RODRIGO OTAVIO FONTES DE OLIVEIRA

(mmmmmmmm@

*70001991

NADO DANIFIQUE ESTA ETIQUETA

ANALISE DO ARRANJO INSTITUCIONAL DO SISTEMA DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO INDIVIDUAL DO PODER EXECUTIVO DE MINAS GERAIS

Belo Horizonte
Fundagio Jodo Pinheiro
Novembro de 2004



¢
(94

RODRIGO OTAVIO FONTES DE OLIVEIRA

ANALISE DO ARRANJO INSTITUCIONAL DO SISTEMA DE AVALIAGCAO DE
DESEMPENHO INDIVIDUAL DO PODER EXECUTIVO DE MINAS GERAIS

Monografia apresentada como requisito
parcial para a conclusio do Curso
Superior de Administragdo — Habilitagdo
em Administragdo Publica.

Orientador: Jodo César Fonseca

Belo Horizonte
Fundag@o Jodo Pinheiro
Novembro de 2004



FUNDAGAO JOAD PINHEIRO

BIiBLIOTECA
no e (997

Vol. Ex,
Data: 5é!,_0._b' _.Qé




Agradecimento

Agradego a Deus, pela oportunidade de viver,
Ao amigo Jodo César, pela orientagdo, atengfio e apoio neste trabalho,

¢ 4 minha querida Morena, pela paciéncia, paixéio e cumplicidade incondicionais.




“Justica é dar a cada um o que lhe ¢é devido,
segundo uma igualdade”
Aristételes, filosofo grego



RESUMO

Em 2003, o Poder Executivo mineiro passou por um conjunto mudangas institucionais de
natureza variada dentre as quais sifua-se o projeto estruturador “Choque de Gestao”. Este, por
sua vez, tem entre as agOes propostas a implementagdo de um sistema de avaliagdo de
desempenho individual — ADI — de servidores publicos, que serd o objeto de estudo do
presente trabalho. Ao longo do texto serd desenvoivida uma andlise acerca do arranjo
institucional criado para a ADI, tendo como referéncia os objetivos a ela propostos no Decreto
43.672/2003. Os instrumentos de gestdo de pessoal recém criados (quais sejam, a ADI, o
prémio por produtividade, o adicional de desempenho, os novos planos de carreira e a
regulamentacdo da demissdo por insuficiéncia de desempenho) serdo responséveis por criar,
juntamente com a Avaliagio de Desempenho Institucional, um Sistema de Gestﬁo do
Desempenho — SGD - na Adlmmstrag:ao Publica estadual, para a efetivagdo de uma gestdo

estratéglca e meritocrdtica de Recursos Humanos.
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1 APRESENTACAO

Em 2003, Aécio Neves assumiu o governo do Estado de Minas Gerais e trouxe
consigo uma proposta de modernizagio da maquina publica. Para tanto, um conjunto de
mudanqas; estruturais foi posto em pratica através de diversas leis delegadas aprovadas
naquele ano. No que tange & gestdo, o planb de governo constante no Plano Plurianual de
Ag¢do Governamental de 2003 adotou o GERAES: Gestdo Estratégica dos Recursos e Agdes
do Estado. Este, por sua vez, é composto por 30 projetos estruturadores, dentre os quais se
situa o denominado “Choque de Gestfio: Pessoas, Qualidade e inovagio na Administracio
Piablica”. O “Choque de Gestdo” tem como objetivo, entre outras coisas, o redesenho do
arranjo institucional do setor de recursos humanos. As leis delegadas aprovadas em 2003
juntamente com projetos estruturadores do GERAES sdo responsaveis pela reforma
administrativa no &mbito do Estado de Minas Gerais, e tém como objetivo geral: “melhorar a
qualidade e reduzir custos dos servigos publicos, mediante a reorganizagdo ¢ modernizagdo do

1”

arranjo institucional e do modelo de gestdo do Estado .

No inicio de 2003, todos os beneficios concedidos exclusivamente por tempo
de servigo na Administragio Piblica do Estado de Minas Gerais — tais como o apostilamento,
o qiiingiiénio, triénio etc. — foram extintos do sistema de recursos humanos. Estabelecen-se,
portanto, uma lacuna no referido sistema. Entretanto, ja no segundo semestre do mesmo ano €
ao longo do ano seguinte, foram aprovadas na Assembléia Legislativa mineira diversas leis
que sdo responsdveis pela reestruturagio de grande parte do sistema de recursos humanos do
Estado. Entre estas, encontra-se a Lei Complementar 71, que dentre outros assuntos instituiu o
objeto de estudo deste trabalho: a avaliagdo de desempénho individual. Este processo ainda
ndo se finalizou, pois alguns planos de carreira ainda estdo em tramitagdo na Assembléia
Legislativa ¢ um novo Estatuto dos Servidores Piblicos estaduais devera ser aprovado no ano
de 2005. Concomitantemente, diversos decretos e resolugdes pretendem regulamentar os
recém criados instrumentos de gestio de pessoal, quais sejam, adicional de desempenho,
prémio por produtividade, demissdo por insuficiéncia de desempenho e a nova sistemitica dos
planos de carreira. O governo mineiro é pioneiro entre os estados federados na adog¢io de um
sistema formal de avalia¢do de desempenho individual. Cabe lembrar que o instrumento ja se

tornou corriqueiro na Administragio Puablica federal.

! MINAS GERAIS. Secretaria de Estado de Planejamento e Gestio. Manual de avaliagio de desempenho
individual. Belo Horizonte, abril de 2004.
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No tocante recursos humanos, a introducdo da avaliagio de desempenho
individual faz parte de uma das agdes do governo mineiro elencadas pelo programa “Choque
de Gestdo” para a consecugfo de seu objetivo maior — a eficiéncia da Administragdo Piblica
Estadual. Ela é pe¢a chave neste novo arranjo institucional do sistema de gestdo de recursos
humanos da administragdo pablica estadual, vez que é, entre outras coisas, um- “feedback”
deste sistema. A combinagio com outros instrumentos de gestio de recursos humanos
baseados no desempenho delineou o que pode ser chamado de Sistema de Gestdo do
Desempenho — SGD? em referéncia ao “Performance Management System — PSM”
desenvolvido pelos autores Michel Beer ¢ Robert A. Rub, apesar de ndo haver
correspondéncia direta entre 0 SGD e o PSM. A discussdo conceitual serd desenvolvida nos
proximos capitulos deste trabalho. O resultado da avaliagdo de desempenho individual sera
responsavel por legitimar grande parte das a¢des tomadas no processo decisério da gestdo de

recursos humanos.

O Sistema de Gestdo do Desempenho permitird tanto a premiagio quanto a
puni¢do dos niveis de desempenho apresentados. No primeiro caso, as prmniaqﬁes poderdo
acontecer de duas formas: através da nova politica de remuneragao variavel, por meio de
beneficios pecuniarios percebidos em funcgfo do adicional de desempenho e do prémio por
produtividade, ou através do desenvolvimento profissional nos novos planos de carreira do
Poder Executivo estadual, por meio de promogéo ou progressdo. No segundo caso, o Sistema
de Gestdo do Desempenho sera responsavel colocar em prética uma norma constitucional: a
demissdo por desempenho insuficiente (CF, art. 41, §1°, IIl). Este dispositivo constitucional
prevé que o servidor piiblico estavel podera perder o cargo “mediante procedimento de
avaliagfio periddica de desempenho, na forma de lei complementar, assegurada ampla defesa”

e foi regulamentado no ambito do Estado de Minas Gerais pela Lei Complementar 71.

Em virtude dos fatos mencionados compreende-se que a elaboragio de um

estudo acerca das possibilidades criadas pelo arranjo institucional do sistema de avaliago de

? Este termo é similar ao usado pela Fundacio Joaquim Nabuco — PE, qual seja, Sistema Gestor de Desempenho
de Pessoal — SGD. Neste, “a avaliagio de desempenho € uma das etapas do processo, juntamente com o
planejamento, o acompanhamento, o desencadeamento de agdes € o feedback. As caracteristicas do SGD séo:
foco no desenvolvimento dos recursos humanos e na producio de resuitados; énfase na participagdo, tanto na
concepgio do sistema gestor como na implementagdo da avaliagéio de desempenho; transparéncia: assegurada
pela participagiio do servidor no processo ¢ pelo acesso do servidor 4 ficha de acompanhamento e de avaliagdo, a
qualquer momento; respeito is peculiaridades institucionais; e respeito as peculiaridades do cargo: a avaliagdo €
feita com base nas atividades desenvolvidas e de acordo com as especificidades do carge ocupado, divididos em
5 niveis, quais sejam, intermediirio, superior, secretaria, assessoramento e chefia. As etapas de realizagio séo:
sensibilizagdo das chefias, planejamento de desempenho e a avaliagdo de desempenho.” (ENAP, 2000, p.38)

]
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desempenho individual para uma gestao estratégica ¢ meritocratica de recursos humanos, bem
como para uma gestdo administrativa eficiente, serd de grande valia para a compreensio
sistémica das mudangas institucionais que estdo ocorrendo. Assim sendo, entende-se que os
instrumentos de gestdo de pessoal recém criados {avaliagdo de desempenho individual — ADI,
prémio por produtividade, adicional de desempenho, novos planos de carrcira e a
regulamentacdo da demissdo por insuficiéncia de desémpenho) devem ser interpretados como
componentes de um Sistema de Gestdo do Desempenho —~ o novo arranjo institucional do
sistema de Recursos Humanos do Poder Executivo mineiro. Além dos referidos instrumentos
de gestio de pessoal, 0 Acordo de Resultados® também contribuird para a configuragio do
Sistema de Gestdo do Desempenho, nfio obstante situar-se mais incisivamente na gestdo

institucional.

Este trabalho também pretende servir de base para posteriores estudos mais
aprofundados em areas especificas do Sistema de Gestdo do Desempenho. Néo se pretende o
esgotamento do objeto de estudo, mas ensejar uma discussdo acerca das possibilidades e
limitagBes do arranjo institucional do sistema de avaliagdo de desempenho individual criado.
Dessa forma, pretende-se observar a contribuigio das referidas mudangas institucionais para a
construgdo de uma Politica de Recursos Humanos mais consistente no Poder Executivo

estadual € um modelo de gestiio da Administragio Publica mais eficiente.

A metodologia empregada nos dois proximos capitulos € de pesquisa
exploratéria, utilizando-se dos procedimentos técnicos de revisdo bibliografica e documental,
vez que se objetiva aumentar a familiaridade com o tema avaliagdo de desempenho e os
assuntos a ele correlatos de forma a torna-los suficientemente explicitos para a andlise que
posteriormente serd feita sobre o objeto de estudo (Batitucci, 2001; Gil, 1989; Haguette,
1990). No capitulo 4, valeu-se também da pesquisa exploratéria e da a revisio bibliogrifica e
documental, mas extrapolou-se a metodologia utilizada nos capitulos precedentes por meio de
uma descrigfio e analise mais profundas do objeto de estudo, qual seja, o arranjo institucional

do sistema de avalia¢do de desempenho individual do Poder Executivo de Minas Gerais.

* O Acordo de Resultados é um instrumento de avaliagio de desempenho institucional que direciona o Governo
para a busca de resultados. Ele constitui-se em uma das mais importantes ¢ desafiadoras iniciativas do Projeto
Estruturador “Choque de Gestio”, no qual metas institucionais a serem cumpridas e resultados 2 sorem
alcangados s3o pactuados, Fonte: MINAS GERAIS. Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao. Disponivel

em: <htip://www._planejamento.mg.gov.br/choque/institVacordo.asp>. Acesso em 14 jun. 2004.
i


http://www.planejamento.mg.gov.br/choque/instit/acordo.asp
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No capitulo imediatamente seguinte a este, serd elaborada uma revisio
bibliografica acerca da Reforma do Estado, dando especial aten¢io para a Reforma
Administrativa, vez que esta se mostra importante para o objeto de estudo. A titulo de
exemplo, por ser considerado um caso paradigmatico de como as mudangas tém ocorrido nas
administra¢es piblicas pelo mundo, sera citado em linhas gerais como se processou a
reforma administrativa na Inglaterra. Posteriormente as reformas administrativas em &mbito
nacional e mineiro serdo relatadas, sendo que, esta Gltima, de forma mais detalhada e com

enfoque nas atuais mudangas promovidas em fungdo deste novo govemo.

No terceiro capitulo serd apresentada e situada a avaliagio de desempenho
dentro do sistema de recursos humanos, pontuando aspectos diversos como histérico,
conceito, importancia ¢ objeto de anélise, bem como desenvolvida uma discussdo conceitual

- sobre o desempenho humano nas organizagdes. -

O quarto capitulo apresenta a analise do arranjo institucional do sistema de
ADI & luz da teoria apresentada, com observagGes sobre as concepgdes, representagdes e
outros elementos presentes no arranjo institucional que por ventura se constituam fatores que
restrinjam o alcance dos objetivos propostos. Nessa andlise, também serfio considerados os

outros instrumentos de gestdo de pessoas relacionados que foram criados.

O ultimo capitulo apresenta as principais conclusdes do presente trabalho,

retomando os principais aspectos discutidos ao longo do texto.
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2 REFORMA DO ESTADO
2.1 Introducio

Os governos capitalistas pés década de 1930 foram marcados, em sua maioria,
pela forte presenga no setor produtivo, através da produgio e da provisio de bens e servigos

de interesse publico. Assim sendo, segundo Cardoso (1995, p.2), o Estado

(...) desviou-se de suas fungdes bésicas (...) o que acarretou, além da gradual
deterioragio dos servigos piiblicos, a que recorre, em particular, a parcela menos
favorecida da populagdo, o agravamento da crise fiscal e, por conseqiiéncia, da
inflagdo. Nesse sentido, a reforma do Estado passou a ser instrumento indispensavel
para consolidar a estabilizagdio e assegurar o crescimento sustentado da economia.
Somente assim serd possivel promover a corregio das desigualdades sociais e
regionais.
Entretanto, Abrucio (1997) atenta que os Estados nacionais capitalistas
passaram por um momento de crise na década de 1970, apesar de esta somente tornar-se

evidente na década seguinte, em que a economia mundial enfrentou uma forte recesséo.

Conforme o mesmo autor, a crise do Estado poderia ser sentida em trés de suas
dimensdes, quais sejam, a econdmica, a social e administrativa. Na primeira, 0 modelo
keynesiano de Estado, que se caracterizava pela intervengdo ativa na economia, através da
produciio de bens, servicos e infra-estrutura, mostrou-se esgotado em virtude da continua
diminuigdo do crescimento econdémico dos paises e da crise de financiamento do setor
puablico. Este wltimo fator também gerou reflexos negativos na dimensdo social, que se
caracterizava pela adogfo do chamando Welfare State — modelo de Estado em que 0 governo
assume a responsabilidade pela implementacdo de uma quantidade considerével de politicas
publicas em diversas dreas sociais (habitagdo, educagiio, satide etc) — que, por sua vez,
provocou uma crise fiscal em diversos paises pela sobrecarga de fungdes. Na dimensdo
administrativa a crise se caracterizou pela faléncia do modelo burocratico weberiano que,
embora tenha procurado extirpar da cultura administrativa governamental préticas de
clientelismo, nepotismo etc. através adogdo de principios como a impessoalidade e a
meritocracia, mostrou-se pouco eficaz na satisfagio das demandas por servigos piblicos e

ineficiente na aplicacdo de recursos piiblicos.

Dessa forma, Abrucio (1997) e Pereira (2001) afirmavam que tornava-se
necessario repensar o papel do Estado em cada uma daquelas trés dimensdes. A chamada
Reforma do Estado foi caracterizada por um conjunto de reformas de natureza variada (fiscal,
previdenciaria, administrativa etc) por qual passaram a grande maioria dos paises capitalistas

e s e,

i BIBLIOTECA |
FUNDAGAO JOAOD PINHEIRO
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a partir da década de 1980, em que se procurou solucionar cada uma das trés facetas da crise
do Estado.

Depois que se percebeu a incapacidade dos ajustes estruturais ~ o ajuste fiscal e
as reformas orientadas para o mercado — em promover a retomada do crescimento, a reforma

do_Es_tado ganhou destaque nas agendas governamentais (Pereira, 2001).

Entretanto, de acordo com Nogueira e Santana (2000), as reformas do setor
publico estdo dentro das reformas econdmicas de cunho liberalizante adotadas nas décadas de
1980 e 1990. Por sua vez, as conseqiientes politicas de ajuste fiscal tém causado um impacto
negativo na distribui¢do de renda e nos indicadores de bem-estar social dos paises em

desenvolvimento.

Stiglitz (1998, apud Nogueira e Santana, 2000), ainda como vice-presidente do
banco Mundial, aﬁnnbu que as reformas econdémicas .Vpregadas pelo ‘;Cdnser}éo de
Washington™ ndo eram suficientes para desencadear o crescimento econdmico dos paises,
bem como ignoravam importantes objetivos sociais como o desenvolvimento eqiiitativo e

democratico.

Ocampo (1999, apud Nogueira e Santana, 2000) enfatiza que, embora os paises
latino-americanos tenham tido éxito no controle da divida e do déficit publicos, a equidade foi
deixada de lado e muitos paises que realizaram privatizagdes néio conseguiram realizar
medidas ulteriores, tais como regulago dos novos mercados, provimento de servigos de infra-
estrutura e distribuigio dos frutos do progresso. Mas Kliksberg (2000, apud Nogueira ¢
Santana, 2000) nota que a emergéncia desses problemas tem levado ao ressurgimento do

debate sobre o papel do Estado no desenvolvimento econémico-social.

Na década de 1980 a discussdo oscilou entre dois extremos: o Estado como
estorvo ao livre funcionamento do mercado e como capaz de fomentar o desenvolvimento
econdmico. Entretanto, sem mecanismos regulatérios criados pelo Estado, o mercado tem se

mostrado fonte geradora de graves desequilibrios sociais.

Mas, segundo Evans (1993, p.109), na década de 1990, a “terceira onda” de
pensamento sobre o Estado e o desenvolvimento econdmice e social reconhece a importincia

da governanga® “n3o apenas no sentido da pericia e perspicicia dos tecnocratas no interior do

% Segundo Pereira (2001), governanga é a capacidade de governar , isto é, a capacidade efetiva de que o Governo
dispde para transformar suas politicas em realidade.
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aparelho de Estado, mas também no sentido de uma estrutura institucional que seja durdvel e

efetiva”, sustentdvel.

Como afirmou Iglesias (2000), entdo presidente do Banco Interamericano de
Desenvolvimento — BID, a reflex@o acerca do papel do Estado ¢ precondigio para reinventar o
governo, A nova légica a seguir deve ser “quanto melhor o Estado, melhor”, evitando as

praticas discriminadas de demissio de pessoal, resultantes de processos de downsizing’.
Pereira atenta que:

A reforma provavelmente significard reduzir o Estado, limitar suas fungdes como
produtor de bens e servigos e, em menor extensdo, como regulador, mas implicara
provavelmente em ampliar suas fungdes no financiamento de organizagdes publicas
ndo-estatais para a realizagdo de atividades nas quais externalidades ou direitos
humanos basicos estejam envolvidos necessitando serem subsidiados, e em dotar o
Estado de meios para que possa apoiar a competitividade internacional das industrias
locais. (2001, p.6) C ' '
O mesmo autor ainda lembra que a reforma do Estado € umn tema que abrange
aspectos politicos (relativos a4 governabilidade), econdmicos € administrativos (relativos a
governanca). Ainda na década de 1980 se iniciaram as reformas com a finalidade de aumentar
a governanga, tais como o ajuste fiscal e a privatizagio que devolvem satiide e autonomia
financeira para o Estado. Desse modo, a reforma administrativa seria responsavel por tornar o
servigo publico coerente com o capitalismo contemporineo, permitindo que os governos

pudessem corrigir as falhas do mercado sem incorrer em falhas maiores.

2.2 A Reforma Administrativa e o gerencialismo

Abrucio (1997) aponta dois tipos de condigdes que favoreceram a
dissemina¢do de reformas administrativas nos paises capitalistas por todo o mundo
(primeiramente nos paises anglo-saxdes, posteriormente pelo resto do mundo), a saber: as
materiais e as intelectuais. As primeiras caracterizaram-se pela escassez de recursos
financeiros — derivada das duas crises do petréleo —, pela crise fiscal advinda de um acimulo
de fungdes por parte do Welfare State, pela “ingovernabilidade” gerada por estes dois
primeiros fatores e caracterizada pela perda da capacidade do Estado em resolver seus

problemas e, finalmente, pela globalizagio e os avangos tecnoldgicos que deixaram patente o

* Downsizing é um processo de reestruturagio organizacional que envolve uma anlise dos custos e avaliagio do
valor agregado dos funcionarios aos processos de negocios, eliminando posiges e niveis hierdrquicos
considerados em excesso. No curto prazo sempre envolve demisséo de pessoal.
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enfraquecimento dos governos em acompanhar a evolugio do mercado e seus fluxos
financeiros € comerciais. As condi¢Ges intelectuais, por sua vez, caracterizaram-se pelas
discussGes promovidas pelos neoliberais acerca do real papel do Estado em suas dimensdes
social e econdmica e pela ascensdo de teorias extremamente contréarias a0 modelo burocréatico

weberiano.

De modo geral, a reforma administrativa foi caracterizada pela insergéo, na
administra¢do piblica, de técnicas administrativas tipicas do gerencialismo do setor privado
que se pautavam nos principios da eficiéncia, eficicia, efetividade e economicidade. Mas o
gerencialismo, por sua vez, nio chegou a se caracterizar como um modelo acabado de
administra¢do, mas mostrou-se mutivel ao longo do tempo e do espago, conforme o ambiente
politico que estivesse inserido. Entretanto, & possivel constatar que possuia como
caracteristica fundamental o chamado controle a posteriori que, ao langar mao de indicadores
— institucionais e individuais — de desempenho, permitia uma melhor avaliagdo das a¢des dos
gestores segundo os principios sobre os quais o gerencialismo se pautava, deixando de lado,
portanto, os controles a priori — tipicos do modelo weberiano —, vez que se mostravam
ineficazes do ponto de vista da produtividade — ponto chave do novo modelo. Outras
caracteristicas marcantes foram a descentralizacio da autoridade e redugiio da hierarquia
organizacional, conferindo maior autonomia aos gestores de nivel médio de forma a
possibilitar maior rapidez e eficiéncia dos processos organizacionais. Além disso, também
podemos destacar a grande énfase na atengdo aos anseios dos usudrios, permitindo maior
efetividade das agdes. Nao obstante, a questio da maximizagdo da relagio custo-beneficio

permeava todos 0s processos.

2.2.1 A reforma administrativa inglesa: uma importante referéncia

De acordo com Pereira (2001), depois que a primeira-ministra Margaret
Thatcher do partido conservador assumiu o governo inglés em 1979, o enfoque gerencial

sobre a administragio publica emergiu com vigor na Gra-Bretanha.

O modelo inglés de reforma administrativa e inser¢do do gerencialismo como
modelo de gestio da administragdo piblica pode ser dividido, segundo Abrucio (1997), em
trés momentos, quais sejam: o gerencialismo puro, o consumerism € o Public Service
Orientation, Esta divisdo nio implica que os modelos sejam excludentes, pois cada um dos

momentos € permeado por caracteristicas de outro.
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O gerencialismo puro caracterizou-se, principalmente, pela énfase no aumento
da produtividade e eficiéncia da organiza¢do e redugdo de despesas. Esta ultima caracteristica,
de acordo com Nogueira e Santana (2000), levou a préticas indiscriminadas de downsizing e
reducdo dos estoques de servidores pablicos, implicando, por sua vez, na perda da capacidade
de regulagdo e governanga por parte do Estado. As maiores redugGes de pessoal foram no civil
service britdnico e nas empresas estatais. Diferentemente destes dois, o National Health
Service mostrou pequeno crescimento no numero de funciondrios, que sé ndo foi maijor por
causa da introdugdo de novas tecnologias. Na tentativa de alcance da eficiéncia do servigo
publico, conforme o objetivo pretendido, langou-se mao de determinado instrumento
gerencial. Nesse sentido, as avaliagdes de desempenho individuais e institucionais foram
determinantes na responsabilizagio de funcionérios e institui¢bes, respectivamente, na busca
da maximizagdo da relagdo custo-beneficio dos servigos publicos, abandonando-se os
controleé sobre processos e¢ enfocando-se os resultados. Entretanto, o gerencialismo puro
subestimou o conteido politico da administrag@o publica e deixou de lado importante questdo:

a efetividade dos servigos pablicos.

De acordo com Abrucio (1997), como resposta as deficiéncias do
gerencialismo puro, a partir da década de 1980 operou-se o denominado consumerism, com
desenho institucional mais flexivel que o do momento anterior e caracterizado por uma viséo
estratégica para a gestdo publica em detrimento da nogio de planejamento outrora
preconizada. Numa tentativa de aumento da credibilidade da adnﬁnistraqﬁo plblica perante a
populagdo, passou-se a encarar esta como consumidora de servigos publicos e, neste
momento, o governo deu énfase A qualidade e a efetividade na sua prestagdo. A adogfo do
modelo de qualidade total (Total quality management — TOM) — recém criado na iniciativa
privada — contribuiu para o alcance daqueles dois aspectos. A descentralizagio do processo
decisério como forma de aproximagdo dos consumidores, a introdugdo da competi¢io entre
agéncias publicas e a adogdo de um novo modelo contratual para os servigos piblicos foram
as trés agBes do governo na tentativa de aumento da efetividade da administragdo pablica.
Apesar dos avangos, o consumerism foi muito criticado por adotar o conceito de consumidor,
vez que este somente comporta um aspecto da cidadania: o de controlar politicas pblicas.
Dessa maneira, Stewart ¢ Walsh (1987, apud Abrucio, 1997) defenderam a adog@io do

conceito de cidadéo, ja que este contém a nogdo de sujeito de direitos € deveres.

A adogio do Public Service Orientation — PSO foi uma tentativa de

reconstrugdo da esfera publica através da introdugio dos conceitos de accontability e
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equidade na administragdo publica. Neste momento, através da participag3o da populacdo no
processo decisorio, a descentralizagio teve o significado de legitimidade das agdes. A
cooperagao substituiu o conceito de compeﬁ9506 entre as agéncias publicas a fim de valorizar
o principio da equidade e obter um melhor resultado global na oferta de servigos (Abrucio,
1997). De acordo com Pollit (epud Abrucio, 1997), o grande problema do PSO foi a crenga
extremamente otimista de que seria possivel, através da participagdo publica (leia-se

democracia direta), a resolucdo de todos os problemas no ambito da esfera local.

2.3 Reforma do Estado no contexto brasileiro

Assim como em grande parte dos paises no mundo, a redefini¢do do papel do
Estado ganhou lugar na agenda governamental brasileira. De acordo com Cardoso (1995), “a
crise brasileira da Gltima década foi também uma crise do Estado”. J4 na década de 1970 a
crise do modelo de Estado adotado pelo Brasil ja se fazia sentir. Os dois choques do petroleo
ocasionaram uma progressiva diminui¢do de recursos financeiros internacionais disponiveis
para empréstimos, dificultando a continuidade da politica de desenvolvimento econémico por
meio da substituigio das importacoes. Oracﬁmulo de fungdes por parte do Estado tornava a
poupanga piiblica cada vez mais negativa, gerando a chamada crise fiscal. Os altos indices de
crescimento alcangados no milagre econdmico deram lugar, nas décadas seguintes, a altos
indices de inflagdo e aumento da capacidade ociosa na econornia. Somado a tudo isso, o
modelo de administragéio publica burocratica mostrava-se bastante ineficiente se “comparado”
aos padrdes da iniciativa privada. Ndo obstante o quadro sécio-econémico administrativo
cadtico, os governos brasileiros da década de 1980 ignoraram a crise e postergaram os ajustes

estruturais que se faziam necessdrios.

O modelo burocratico de Administragéo Publica surge no Brasil na década de
1930 como conseqiiéncia da emergéncia do capitalismo modemo no pais, quando se
implantaram as primeiras carreiras burocriticas providas a partir de concurso publico. A
criagdo do Departamento Administrativo do Servigo Piblico — DASP em 1936 foi uma

tentativa de modernizagdo administrativa e de formagiio de uma burocracia nos moldes

6 Segundo Abrucio (1997), “o modelo da competigio pode levar aquilo que a Ciéncia Politica denomina de jogo
de soma-zero. Isto é, o equipamento social vencedor (aprovado pela populagio)} no comego do jogo, ‘leva tudo’
{takes all), ganhando todos os incentivos para continuar sendo o melhor. J4 a unidade de servigo publice gue
obtiver as piores ‘notas’ dos consumidores, ‘perde tudo’, o que resultard indiretamente na aplicacio de
incentivos para que este equipamento social continue sendo o pior.”
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weberianos. Entretanto, o modelo implantado no pais mostrou-se inadequado e sofreu
sucessivas tentativas de reforma.

Até a década de 1990, foram trés os momentos de mais significativas
mudangas propostas pelo governo federal na tentativa de montagem de um modelo de
Administra¢fio Publica mais adequado a realidade brasileira, a saber: o Decreto-Lei n°200 —
de 1967, que descentraliza fungdes estatais para entidades da administragfo indireta, a criagio
da Secretaria de Modemizagdio — SEMOR em 1970 e, mais recentemente, em 1981, o
Programa Nacional de Desburocratizagdo - PrND. Entretanto, o momento de mudangas mais
significativas na Administragdo Publica brasileira ocorreu na década de 1990. As
transformagdes tiveram inicio no governo Fernando Collor de Mello, mas adquiﬁra.fn maior
escopo no governo Femando Henrique Cardoso, através da criagio do Ministério da
Administragdo e da Reforma do Estado - MARE em 1994, embora a Reforma Administrativa
ndo estivesse na agenda do plano de governo apresentado ao pais durante a campanha
eleitoral de 1993, como ressaltou Pereira (2001). O mesmo autor acrescenta que a
incapacidade do Estado em suprir as demandas por servigos publicos foi causada néio apenas
pela crise fiscal que atingiu o pais nas décadas de 1980 e 1990, mas também pela crise da
administragdo publica burocratica.

Cardoso (2001) afirmou que a Reforma Administrativa do Estado que se
processaria em seu governo ndo significaria o seu desmantelamento, mas a transferéncia de
atividades tipicas da iniciativa privada ao mercado bem como a erradicagdo do
assistencialismo e do paternalismo presentes no antigo modelo burocratico. Estas duas tltimas

caracteristicas implicavam na producéo de servigos de méa qualidade a altos custos.

A atual Reforma do Estado processada no Governo Federal se operacionaliza
- em trés projetos elencados no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado — PDRAE,
quais sejam, a avaliagdo estrutural, que busca uma anilise global da estrutura do Estado, a
criagio de agéncias reguladoras (autébnomas), responsdveis por regular de forma independente
o provimento de bens puablicos que estejam a cargo do setor privado, € 0 apoio as
Organizagdes Sociais — OS e Organizagdes da Sociedade Civil de Interesse Publico — OSCIP,

responsaveis pela prestagdo de servigos de interesse social.

Além destes, no PDRAE foram elencados outros projetos - ditos adicionais -

que auxiliariam no alcance do modelo de Estado gerencial, a saber:

- 0 projeto cidaddo, que visa aumentar a participagdo da sociedade na

formulagdo de politicas publicas e no exercicio do controle social,



20

- o desenvolvimento de indicadores de desempenho, que sdo parametros
técnicos que permitiriam a mensuragio da eficiéncia, efetividade, economicidade e qualidade
dos servigos publicos;

- os sistemas de gestdo publica, que confeririam rapidez e informagio a
tomada de decisio; '

- a nova politica de recursos humanos, com novos critérios de selegio e
treinamento continuo dos servidores publicos;

- o desenvolvimento de recursos humanos, que se daria através de uma
valorizagdo do nucleo estratégico responsavel pela formulagio de politicas publicas;

- abusca de um servidor publico cidaddo (accountability), consciente de seu
dever de prestar servigos de qualidade;

- arevisdo da legislagdo infraconstitucional, que permitiria a racionalizagio
dos processos por meio da eliminagdo de etapas desnecessarias e duplicidade de agdes
presentes no emaranhado de normas vigentes;

- a criagdio de uma rede de govemo, interligando as esferas de governo, os
poderes constituidos, as organizagdes sociais (OS) e as da sociedade civil de interesse publico
(OSCIP), possibilitando um planejamento integrado das agdes; e

- a busca da qualidade e da participagdo, introduzindo os principios da
qualidade total e da pré-atividade (ou responsabilizagdo do servidor piblico).

A reforma Administrativa propde que as atividades de produéﬁo de bens e
servicos que forem transferidas ao mercado — principalmente quando forem de interesse
publico — sejam reguladas por meio de agéncias reguladoras com grande autonomia decisoria,
mas que seriam acompanhadas de perto pelo nucleo estratégico do governo por meio do
contrato de gestdo. Através deste instrumento as instituighes se comprometeriam a
desempenhar um conjunto de atividades e receberiam um or¢amento global para poderem
realizar seu trabalho. Porém, como lembra Schwartzman (1996), o contrato de gestdo ¢ um
instrumento simples de ser aplicado para institui¢des de bens e servigos quantificaveis, mas se
torna bastante complexo para instituicdes de pesquisa € que produzem servigos ndo-
quantificaveis.

Acima de tudo, 0 PDRAE propunha a mudanga de comportamentos e valores
incorporando 4 Administragdo Pdblica uma filosofia de qualidade focada na aplicagio

eficiente e eficaz dos recursos publicos.
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Mas, como advertiu Pereira (2001, p.14), “o maior risco a que se expde este
tipo de reforma ¢ ser vista como hostil ao funcionalismo piblico e, assim, ndo conseguir obter

a cooperagdo dos servidores”.

No que diz respeito ao modelo de Administragdo Publica gerencial, o PDRAE
propunha a substituigdo dos padrSes hierarquicos rigidos € a concentragio dos controles nos
processos ~ tipicos do modelo burocratico ~ pela introdugdo de controles sobfe os resultados
(em avaliages constantes de desempenho individual e institucional), da competi¢iio
administrada e da descentralizagdo administrativa como forma de promover o controle social,
dando especial atengdo ao atendimento do cidaddo-cliente com qualidade na busca da

eficiéncia do servigo piblico.

Pereira (2001) afirma que o modelo de Administragdio Publica gerencial
possibilitaria enfrentar a crise fiscal — através do aumento da eficiéncia e redugdo de custos —

e proteger o patrimdnio publico do rent-seeking’ e da corrupgio aberta.

De acordo com o mesmo autor, a Administragdo Pablica gerencial pressupe a
probidade do servidor publico € tem como caracteristicas basicas orientar o servigo para o
atendimento do cidaddo e para a busca de resultados, a descentralizagio da autoridade o

incentivo a criatividade e a inovagdo do servidor publico.

2.4 Reforma Administrativa em Minas Gerais

A reversdo do quadro caracterizado por um grande déficit orgamentério e
incapacidade de suprir as demandas da populagio por servigos piiblicos € o grande desafio do
novo governo. Para tanto, a redugo de despesas, a reorganiza¢io € modernizagdo do aparato
institucional do Estado, bem como a implementagdo de um novo modelo de gestdo sdo

algumas das a¢Bes propostas pelo novo governo®.

A reforma administrativa processada pelo novo governo mineiro, sob a

influéncia do “paradigma” da administragdo Piblica gerencial, iniciou-se com a edi¢do de 63

" Literalmente, significa busca de rendas. Segundo Pereira (2001, p.18), “4 a atividade de individuos e grupos de

buscar “rendas” extramercado para si préprios por meio do controle do Estado. Tem origem na teoria econdmica
neoclassica, em que um dos sentidos da palavra rent é exatamente o ganho que néo tem origem nem no trabalho,

nem no capital. Corresponde ao conceito de “privatizacdo do Estado” que os brasileiros vém usando”.

* MINAS GERAIS. Gestio Estratégica de Recursos e Agbes do Estado — GERAES. Disponivel em:
<www.geraes.mg.gov.br/proi/sistema/index.asp?proj=choq_gest>. Acesso em: 20 ago. 2004,


http://www.geraes.mg.gov.br/proi/sistema/index-asp2proi%20=choq%20gest
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leis delegadas ao longo do més de janeiro de 2003. Entre outras alteragdes, tais como de
competéncia e estrutura, a principal foi a redugiio do niimero de Secretarias de Estado de 21
para 15. A modificagdo mais significativa foi a fusdo das antigas Secretaria de Estado do
Planejamento e Coordenagdo Geral — SEPLAN e da Secretaria de Estado de Recursos
Humanos e Administragio — SERHA, dando origem a Secretaria de Estado Planejamento ¢
Gestdo — SEPLAG, permitindo que areas correlatas desenvolvam em conjunto programas
multissetoriais no intuito de aumentar a eficiéncia das politicas publicas implementadas. Esse
modelo de integracdo foi replicado no ambito interno das outras Secretarias de Estado, bem
como nas autarquias e fundagdes estaduais, agregando em uma mesma Superintendéncia ou
Diretoria, além das ireas de planejamento e gestdo, a drea de finangas. O recém criado
Colegiado de Gestio Governamental, dividido por Camaras temadticas, prestard assessoria ao
Governador e permitird melhorar a formulagio e acompanhamento da implementago de

politicas publicas e programas governamentais (Anastasié, 2004).

De acordo com Anastasia (2004), no que diz respeito & gestdo, o Governo do
Estado langou o programa Gestéio Estratégica de Recursos e Agfes do Estado — GERAES.
Este € composto por 30 projetos estruturadores e buscard a otimizagdo da alocagdo de
recursos publicos, por meio de um controle por resultados a partir de indicadores quantitativos
e ou dualitativos mensuraveis que estardo presentes em todos os projetos. Cada projeto
contard com um gerente responsavel para o comando de sua execugiio. O “Choque de

Gestdo”, por sua vez, é um dos projetos estruturadores do GERAES.

2.4.1 “Choque de Gestdo”

O Projeto estruturador “Choque de Gestdo: Pessoas, Qualidade e Inovagio na
Administragio Publica” tem como objetivo geral a “melhoria da qualidade e redugdo dos
custos dos servigos publicos” e envolvera todos orgdos e entidades do Poder Executivo do
Estado de Minas Gerais. Para tanto, o arranjo institucional e o modelo de gestdo do Estado

foram e estdo sendo alterados e modernizados®,

O governo almeja através do Choque de Gestdo a busca de resultados baseados

na qualidade dos servicos publicos e na produtividade de seus servidores, através do

? MINAS GERAIS. Gestio Estratégica de Recursos e Agdes do Estado — GERAES. Disponive! em:
<www.geraes.mg.gov.br/proj/sistema/index.asp?proj=choq_gest>. Acesso em: 20 ago. 2004,


http://www.geraes.mg.gov.br/proj/sistema/index.asp?proj=choq_jgest
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comprometimento dos atores responsaveis por meio de incentivos meritocraticos. Este projeto

também tem como objetivosm:

- asustentabilidade do equilibrio fiscal;

- a potencializacdo da capacidade gerencial do Estado de atendimento a
demanda por prestagdo de servigo;

- a universalizagio do acesso aos servigos e produtos do Poder executivo
Estadual;

- atransparéncia das agdes do Governo junto aos cidaddos.
~ . . o A1
Por sua vez, a execugio do projeto terd como agoes

- aadogdo de um novo modelo de parceria na execugio de politicas publicas;

- a avahac;ao de desempenho 1nst1tuc1onal

- a formacao qualificagdo e capac1ta<;ao de recursos humanos pela Escola de
Governo;

- aotimizagdo de processos e modemizagdo de sistemas corporativos;

- apromogdo da qualidade e produtividade no servigo ptiblico (PMQP);

- 0 desenvolvimento e implanta¢io de Politica de Recursos Humanos para
servidores do Estado de Minas Gerais;

- aavaliagdo de desempenho individual.

Esta Gltima a¢do € o objeto de estudo do presente trabatho.

2.5 Outras consideragbes

Segundo Ramos (1983), é possivel identificar uma quantidade consideravel de
disfungdes no modelo burocratico brasileiro. A atual dindmica social ndo mais permite que
uma organizagdo centralize toda a tomada de decisdo — cada vez menos rotineiras —~ nos mais
altos niveis hierdrquicos. Tal como esta, o burocrata ndo sé ndo quer assumir riscos, como néo
pode fazé-los, em virtude da falta de autonomia para a tomada de decisGes que sdio muitas
vezes exaustivamente engessadas em procedimentos operacionais padrdo ~ POP. Estes, por
seu tempo, sdo idolatrados numa espécie de santificagdo das normas, possibilitada pelo

controle estritamente sobre os processos. O que era meio torna-se fim.

1 MINAS GERAIS. Gestiio Estratégica de Recursos e Acdes do Estado — GERAES. Disponivel em:
<www .geraes.mg.gov.br/proj/sistema/index.asp?proj=choq_gest>. Acesso em: 20 ago. 2004.
! Idem.
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Até mesmo o modelo weberiano — tipo ideal de burocracia —, por desconsiderar
a importdncia dos grupos informais e outros tipos de relagdes sociais em prol de uma
racionalidade e impessoalidade absolutas, foi largamente criticado por vérias escolas de
administragdo, inclusive pela de relagbes humanas. A especializacdo como palavra de ordem
provocou uma incapacidade treinada e, em tempos de demandas cada vez mais dindmicas, ndo
permite a adogdo de solugdes criativas e inovadoras. A igualdade formal e impessoalidade
incondicionais acabam por nfo permitir a consubstanciagdo da igualdade material, ou seja, da
equidade no tratamento desigual de desiguais, tdo importante quanto aquelas primeiras,

impossibilitando o atendimento “customizado” ao cidaddo.

Nesse cenario, a reforma administrativa torna-se importante para que um novo
modelo de gestdo — mais eficiente no atendimento as crescentes e cada vez mais complexas
demandas da sociedade — seja desenvolvido dentro da Administragdo Publica. Entretanto, é
preciso fazer ressalva quanto a abrangéncia das reformas. O desmantelamento indiscriminado
do aparelho estatal, no intuito de corrigir as inquestionaveis falhas de governo, poderd
incorrer em falhas de mercado ainda maiores, causadas pela progressiva perda da capacidade

do Estado de intervir na realidade social.

Na busca de um modelo de gestdo tdo eficiente quanto o da iniciativa privada,
0s governos tém realizado reformas administrativas e adotado muitas das solugdes que deram
certo nas empresas, na luta contra as disfungdes burocraticas. Nesse sentido, a adogdo do
gerencialismo como modelo de gestdo é uma tentativa de superagdo dos controles a priori,
centrado nos processos, pelos controles sobre os resultados, objetivo principal de qualquer

organizagdo.

A avaliagio de desempenho é mister para o sucesso do planejamento
estratégico'” . Através deste, os altos gestores das entidades e 6rgdos do servigo publico
estabelecem os objetivos organizacionais em consonéncia com o plano de governo eleito, bem
como as estratégias para alcangé-los. Caso ndo seja possivel o controle, acompanhamento e,
em certos casos, redefini¢io dos resultados esperados dos servidores publicos, de nada
adiantara todo aquele tempo gasto no planejamento das agBes pela alta diregdo das

organizagdes. Como teria afirmado Rolim (1995), os servidores piblicos sdo, em ultima

2 Segundo Anthony, o planejamento estratégico “é o processo de decisio dos objetivos da empresa, das
mudangas nesses objetivos, dos recursos utilizados para atingi-los e das politicas que deverdo goverpar a
aquisigdo, utilizagio e disposigio desses recursos” (Idem, 1965, p.24).
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instancia, os responsz’weis'“” pelo alcance dos objetivos organizacionais. E uma contribui¢io
para a propria democracia, se considerarmos que um governo eleito legitimamente € a voz da
maioria. Dessa forma, a avaliagiio de desempenho individual é de suma importincia para o
sucesso da Gestdio Estratégica dos Recursos e Ag¢des do Estado — GERAES, enquanto

instrumento garantidor dos resultados acordados com os servidores piiblicos.

Além disso, é importante que a avaliagdo de desempenho individual ndo seja
analisada isoladamente, vez que participa de um contexto muito maior do que a simples
mensuragdo do desempenho de um individuo e sua existéncia estd ligada a um extenso

conjunto de instrumentos de gestdo de recursos humanos e institucionais.

- Nio obstante, hA que se considerar que o quadro de pessoal de uma
organizagido pode operar de um modo indiferente ou incompétente diante de sua missio em
virtude de mecanismos de auto-proteciio de seus funcionérios; este € um risco essencial
susceptivel aos setores publico e privado. Nesse sentido, Crozier (1981, apud Nogueira e
Santana, 2000} afirma que a rigidez burocrética é, sobretudo, uma estratégia pessoal de defesa
~dos funcionarios contra abusos de poder dos chefes e, assim sendo, inerente a qualquer

esquema social; a burocracia nio é um estilo gerencial frio e impessoal por definig#o.

O Estado deve impor limites & sna burocracia para evitar que os objetivos
individuais se sobreponham aos de justica social das organiza¢des publicas (Nogueira e
Santana, 2000). O controle deve ser regido por instrumentos legais que se reportam a
accountability e A transparéncia, bem como resultar de um processo politico negociado para
ser efetivo. Os préprios defensores das reformas (Pereira ¢ Cunnil, 1999) descreveram um
conjunto de instrumentos de responsabilizacdo necessario para que as organizagdes piblicas

realizem uma gestdo voltada para o cidaddo e aberta ao controle social.

Nogueira e Santana (2000) propdem uma gestdo de Recursos Humanos
politizada que, a par da missdo institucional, serd mediadora entre esta — que deverd ser
cumprida com accountability e transparéncia — ¢ a rigidez inerente as organizag¢des,
extrapolando suas tradicionais tarefas técnicas de manutengdo dos recursos humanos que a.
tornam suscetivel de manobras auto-interessadas dos dirigentes. Desse modo, a gestio de

pessoal serd responsivel por transformar os subsistemas de recursos humanos em

' Nesse sentido, ressalto o que foi dito em 1995 pelo entiio presidente da TAM, Rolim A. Amaro em Carta do
Presidente: “Se a empresa for bem, é evidente que a responsabilidade ¢ de todos que puderam fazer com esforgo
e dedicagio, um sucesso do seu trabalho. Se for mal, claramente serei responsavel, pois terei falbado no ato de
fazer as equipes entenderem claramente a definigiio de meu propésito”™.
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instrumentos compativeis e facilitadores — a médio ¢ longo prazo — da missdo institucional.
Ela ndo mais ser4 competéncia exclusiva de um grupo de profissionais, passando a ser diluida
por toda a organizagdo. Os altos gerentes passam a assumir a parte estratégica dessa fungéo

com o assessoramento dos profissionais de pessoal.

Assim, a gestdo cumprird um papel politico em dois sentidos: no cmnpﬁménto '
dos requisitos legais inerentes aos subsistemas de recursos humanos e na mobilizagio e
direcionamento dos recursos humanos na busca dos compromissos que pertencem a esfera da
missio institucional. Isto se dara por dois processos: os de cooperacdio — com destaque para 0s
grupos de trabalho (teamwork) — e os de resolugdo de conflitos — estabelecendo acordos

coletivos (brokering) (Nogueira e Santana, 2000).
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3 AVALIACAO DO DESEMPENHO DOS RECURSOS HUMANOS
3.1 Introdugio

A avaliagio do desempenho humano é um procedimento que sempre existiu,
pois os trabalhos realizados pelo Homem, que sdo fruto de seu desempenho, sempre foram
avaliados quanto a qualidade e quantidade, por mais vagos que fossem estes conceitos.
Porém, enquanto métodos formais, sistematizados e estruturados com a finalidade de medir
objetivamente o desempenho dos funcionarios e de auxiliar o alcance de outros tantos

objetivos, sdo relativamente recentes nas organizagdes.

Nesse sentido, Branddo ¢ Guimardes (2001, p.11-12) afimnam que, desde a
Antiguidade, mecanismos de avaliagdo de desempenho tem sido utilizados no intuito de
controlar 0 desempenho dos trabalhadores, mas que somente “com o surgimento do
capitalismo e das grandés indﬁstrias que a- avaliagio do desempenho humano ganhou méior

significado”.

As metodologias utilizadas para a avaliagdo de desempenho evoluiram ao
longo de todo o século passado, partindo do rdstico controle de tempos e movimentos
utilizado pelo modelo taylorista chegando aos modemos métodos de avaliagdo 360° e de

avaliacdo de resultados, entre outros.

Lucena (1992) aponta que a importincia da avaliagio de desempenho reside
em quatro principais pontos: na necessidade de reconhecimento da contribuigdo dos
empregados no atendimento dos objetivos da organizag8o, na observéancia se esses Ultimos
estdo sendo alcangados, de assegurar que as contribui¢des individuais e por equipes estdo
sendo satisfatorias para a produgdo dos resﬁltados combinados e, finalmente, para que possam

ser desenvolvidas as habilidades e capacidades individuais dos empregados.
Segundo Guimarées (1998, apud ENAP, 2000, p.5),

E por intermédio da avaliagio do que produz que a organizagio consegue reciclar-se,
oxigenar-se e sobreviver em ambientes turbulentos e mutéveis. A avaliagio do produto
final de uma organizagdo, ou do trabalho necessario a produzi-lo ¢ uma fungio
estratégica nas organizagbes modernas. Assim, toda organizagdo necessita dispor e
fazer uso de mecanismos de avaliagio de desempenho em seus diversos niveis —
estratégico, tatico, operacional e individual.

Extrapolando esse raciocinio, Brandio e Guimardes (2001) apontam qual ¢ a
grande importdncia do procedimento de avaliagdo de desempenho: subsidiar a gestio de

desempenho e a gestio de competéncias. Estas tecnologias gerenciais fazem parte de um
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contexto mais amplo do ambiente organizacional da sociedade contemporinea, qual seja, a
gestdo estratégica de recursos humanos'!, que tem por objetivo o aumento da eficiéncia a
maximiza¢do dos resultados organizacionais. Segundo os mesmos autores, a gestio do
desempenho integra o planejamento, 0 acompanhamento e a avaliagdo do desempenho nos
niveis corporativo, divisional e individual. Neste Gltimo nivel, o desempenho humano adquire
grande importincia como vantagem competitiva. Por sua vez, a gestdo de competéncias
objetiva planejar, selecionar e desenvolver as competéncias corporativas, funcionais, grupais e
individuais necessérias ao negocio da organizagio e, para isso, langa mdo de “indicadores
relacionados ao resultado do trabalho como ac comportamento ou processo utilizado para

alcangé-lo” (op. cit. p.13).

Tendo em vista a compreensdo do objeto de estudo, neste capitulo serd
desenvolvida uma discusséo tedrica acerca da avaliagdo de desempenho de recursos humanos, -
bem como dos assuntos a ela pertinentes, abordando aspectos conceituais, sistémicos, objeto

de andlise e fatores correlatos.

3.2 Desempenho humano nas organizagdes
3.2.1 Introdugio

A realizagio da avaliagio de desempenho ¢ tarefa de extrema complexidade e,
de acordo com estudo da ENAP (2000), para obter &xito nos seus objetivos, devera considerar
diversos aspectos que se inter-relacionam e influenciam mutuamente, tal como a clareza do

conceito de desempenho.

De acordo com Toro, “desempenho € a agdo ou conjunto de agbes observaveis
orientadas a um dado resultado” (1992, apud ENAP, 2000, p.11). Este é, portanto, um
conceito que enfatiza bastante a questdo de resultados — produto da agdio —, sob uma

perépectiva de controle @ posteriori das agdes dos funcionarios.

Conforme Lucena (1992, p.29), “o desempenho pode ser reconhecido como a

manifestagdo concreta, objetiva do que o empregado & capaz de fazer. E algo que pode ser

" A pestio estratégica de recursos humanos é entendida como a “fungdo de atrair, desenvolver ¢ manter o
pessoal necessério para atingir os objetivos organizacionais, por meio da utilizagio de sistemas de recursos
humanos consistentes entre si & coerentes com a estratégia da organizag3o” (Taylor, Beechler e Napier, 1996
apud Brandfo e Guimardes, 2001).
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definido, acompanhado ¢ mensurado”. Assim sendo, o desempenho pode ser mensurado

objetivamente atraves dos resultados que sdo conseguidos.

Milkovich e Boudreau (1994, apud Chiavenato, 1999) relacionam o
desempenho com o grau de alcance dos requisitos do trabalho de um funcionério. Dessa
forma, para estes autores, o desempenho podera ser medido através da obsérvagéo do grau de

eficicia no cumprimento de determinadas tarefas que lhe sdo atribuidas.

Segundo o dicionario Aurélio da lingua portuguesa (1988), o desempenho € a
“execugdo de um trabalho, atividade, empreendimento que exige competéncia e/ou
eficiéncia”. Portanto, a idéia de desempenho associa-se a uma agdo que produz determinado
resultado, isto €, certo trabalho, atividade ou empreendimento. Esta agdo, por sua vez,

pressupde dois elementos: a competéncia e a eficiéncia.

Em suma, o desempenho ¢ uma agdo (ou conjunto de ag3es) realizada por um
agente — que se pressupde dotado de competéncias especificas ao seu cargo — que produz (em)
determinado resultado (tarefa, trabalho, atividade, empreendimento, etc.) que seré comparado

a padrdes (indicadores) quantitativos e qualitativos previamente definidos.

Nesse sentido, Fidalgo e Machado (2001, p.91) afirmam que “o termo
desempenho refere-se ao resultado obtido numa dada atividade, ao grau de sucesso
conseguido, sendo, portanto, passivel de avaliagdo e comparag@o a partir da utilizagdo de

referéncias ou indices especificos”.

Por fim, cabe ressaltar que o desempenho néo se confunde com competéncia,
mas “é por meio do desempenho que é possivel identificar se o trabalhador tem ou nfo
competéncia para a realizagdo de um trabalho” (ENAP, 2000), sendo que a competéncia &

pressuposto do desempenho.

Na literatura de recursos humanos, encontraremos diversos significados para o
termo competéncia. Isambert-Jamati (1997, apud Branddo e Guimardes, 2001) definem de

forma genérica competéncia como sendo a capacidade de realizar um determinado trabalho.

Competéncia pode ser analisada sob diversas perspectivas, desde behavioristas
até cognitivistas (ENAP, 2000). Sob esta ultima vertente, temos que Piéron (1962, apud
ENAP, 2000, p.31) define competéncia como “potencialidade atual, condicionando um
sucesso, que se pode apreciar ¢ medir diretamente; é a capacidade de execugfo; depende de

atitudes, educagio e exercicio”. Nesse sentido, temos que:
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Cada trabalho exige competéncias para poder ser realizado, porém um mesmo
individuo pode ter varios tipos de competéncias para realizagédo de uma mesma tarefa
e, segundo a situagdo, escolhe uma ou outra (usa primeiro competéncias pouco
custosas ¢ faz apelo a outras somente quando as precedentes ndo puderem levar a
alcancar resultados satisfatérios). As habilidades ou competéncias (ski/l) podem ser
definidas precisamente ao curso da anlise do trabalho, podendo haver competéncias
especificas e gerais. O grau de competéncia, portanto, ¢ um atributo pessoal, que
depende também de educagdo e de exercicio ¢ influencia ¢ resultado obtido na
realizagdo de um trabalho. (ENAP, 2000, p.48).

Para Sparrow e Bognanno (1994, apud Branddo e Guimardes, 2001, p.9),
“competéncias representam atitudes identificadas como relevantes para a obtengdo do alto
desempenho em um trabalho especifico ao longo de uma carreira profissional ou no contexto

de uma estratégia competitiva”,

Ropé e Tanguy (1997, apud Brandio e Guimaries, 2001, p.10) afirmam que a
competéncia ndo pode ser compreendida de forma separada da agdo, ou seja, do desempenho

de uma atividade.

Em virtude da integragio de diversos aspectos relacionados ao trabalho, a
definigdo mais aceita no ambiente empresarial e meio académico para competéncia € proposta
por Durand (1998, apud Brandio e Guimardes, 2001). De acordo com o autor, a competéncia
compreende trés dimensdes interdependentes: a de conhecimentos (informagfo, saber o qué e
0 porqué), a de habilidades (técnica, capacidade e saber como) € a de atitudes (querer fazer,
identidade e determinag¢do). Esta €, portanto, uma defini¢fio que extrapola o dmbito restrito a

capacidade técnica comum as definigdes tradicionais para o termo.

3.2.2 Fatores que influenciam o desempenho humano

E possivel classificar em quatro dimensdes os fatores que afetam o
desempenho, quais sejam, a individual, a organizacional, a extra-organizacional ¢ o ambiente

das tarefas.

A individual ou qualificagdo profissional & a dimensdo que se relaciona as
responsabilidades, habilidades, conhecimentos, experiéncias e outros requisitos que o
funcionario deve apresentar para que deternminada atividade seja desempenhada (Lucena,
1992). Nesse sentido, Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996, apud ENAP, 2000) apontam
vérias caracteristicas do trabalhador que s3o necessdrias para o desempenho de determinado
cargo, a saber: personalidade, habilidades, conhecimentos, atitude, idade, sexo, escolaridade,

motivagdes, estilo cognitivo, aparéncia pessoal e similares.
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A dimensdo individual é a que poderd ser avaliada nos procedimentos de
avaliagdo de desempenho, vez que representa a contribui¢do do trabalhador para com a
organizagdo. As outras dimensGes somente serdo observadas a titulo de elementos que possam
restringir os resultados alcangados pelos individuos e que devem ser corrigidos pela prépria

organizagao.

Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996, apud ENAP, 2000, p.11) enumeram
diversas caracteristicas organizacionais como influenciadoras do desempenho, tais como,
clima e cultura'® organizacionais, politicas (os arcaboucos normativos em geral) e praticas de
administragio (incluindo as de administragdo de pessoal, tais como os sistemas de
recompensas e de punigdes, o plano de cargos e saldrios e similares), “relagdes de poder,
resultados esperados pela organizagdo como um todo e para cada um de seus elementos,
atuagdo gerencial, formas de controle utilizadas na organizagdo”. A cultura organizacional €
um fator que, segundo Lucena (1992), “influencia qualquer agdo a ser implementada” na
organizagdo. Conforme a autora, ela exerce grande influéncia e ¢ capaz de impedir ou
deslanchar as a¢Ges necessdrias aos resultados perseguidos, vez que o comportamento das
pessoas ¢ determinado pelo modo como percebem a organizagdo. O estilo gerencial serd
determinante no desempenho dos funciondrios, j4 que toda a operacionalizagio do processo
de avaliagio de desempenho — desde a fase de negociagio dos objetivos individuais, passando
pelo acompanhamento do desempenho e da tomada de agdes corretivas até a sua avaliagdo —a

atuagfio do gerente sera decisiva no resultado final.

O contexto extra-organizacional é outra dimensdo influenciadora do
desempenho das pessoas. Segundo Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996, apud ENAP, 2000),
sdo parte dessa dimensdo a situagiio econdmica do pais, oferta de mio-de-obra, oferta de
empregos, legislagido trabalhista e similares. Conforme Lucena (1992), a interpretagdo das
mudangas ocorridas no ambiente externo — desenvolvimento de novas tecnologias, dindmica
macroecondmica etc. — faz com que as organizagdes tomem decisdes acerca de adaptagdo da
infra-estrutura produtiva e da capacitagiio de sua forga de trabalho, fatores estes que fazem

parte das outras dimensdes descritas.

A (ltima dimensdo a ser considerada é o ambiente de tarefas, que sdo as

“caracteristicas e escopo do trabalho, tipo de relacionamento interpessoal do grupo funcional,

' Cultura organizacional é um sistema social em constante transformagdo que projeta uma identidade prépria e
que tende a consolidar-se, gerando uma forga reativa s interferéncias internas ou externas que possam ameacar a
sua dindmica ja estabelecida ou alterar status quo. (Lucena, 1992)
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qualidade da comunica¢fo com as chefias, suporte organizacional, meios disponiveis para
realizacdo da agdo, competicdo entre grupos, adequagdo do ambiente fisico e similares”
(Oliveira-Castro, Lima e Veiga, 1996, apud ENAP, 2000, p.11).

3.3 Avaliacdo do Desempenho
3.3.1 Conceito

A avaliagio de desempenho é, segundo Chiavenato (2003), um instrumento de
gestdo de recursos humanos situado no subsistema de aplicagdo de recursos humanos. Ela tem
por finalidade a apreciagio sistematica do desempenho de cada funcionédrio em fungdo das
atividades de sua atribuigdo, bem como das metas e resultados a serem alcangados e do
potencial de desenvolvimento. Assim, este conceito guarda nog¢do com os principios da
eficicia e da eficiéncia, quando ressalta o atendimento das metas e resultados acordados com
a chefia imediata, bem como o termo desempenho adquire relagdo com a produtividade e

qualidade dos trabalhos desenvolvidos pelo individuo no exercicio de seu cargo.

Conforme Hipo6lito (2002, p.73), a avaliagdo de desempenho ¢ um instrumento
de gestdo de pessoas que representa muito mais do que um simples “recurso que auxilia a
isolar, observar, mensurar, formalizar e recompensar comportamentos e resultados alcangados
pelos individuos”; modernamente, ela tem sido utilizada em um contexto muito maior, qual
seja, de gestdo do desempenho, que objetiva a melhoria global do desempenho e da

produtividade das pessoas ao longo do tempo.
A avaliagio de desempenho nio ¢ instrumento simples, sua complexidade é:

(...) notéria, assim como o fato de que uma avaliagdo pode ter conseqiiéncias
extremamente positivas para a organizagdo, quando todo o processo relativo a
avaliagio de desempenho € adequado, ou representar problemas e disfun¢des bastante
sérios, quando os critérios utilizados € a condugfio do processo sdo inadequados
(ENAP, 2000, p.74).

Segundo Pereira (2001, p.197), avaliar o desempenho “significa julga-lo ou
atribuir-lhe um conceito diante de expectativas preestabelecidas”. Avaliar, portanto,
pressupde padrdes, que poderfio ser de natureza quantitativa e ou qualitativa, de trabalhos,

atividades, tarefas ou empreendimentos executados.

A avaliagio de desempenho é o processo de identificagdo, mensuragio e
administragdo do desempenho humano nas organizagdes, segundo Gémez-Mejia (1995, apud
Chiavenato, 1999).
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A avaliagiio de desempenho é o método que visa estabelecer, periodicamente,
contratos com os funcionarios acerca dos resultados que lhe sdo esperados da organizagéo,
buscando “acompanhar os desafios propostos, corrigindo os rumos, quando necessario, e
avaliar os resultados alcangados™ (Pontes, 2002, p.24). Os resultados acordados derivam do

planejamento estratégico definido pela alta diregfio da organizagdo.

Para Certo (1994, apud Chiavenato, 1999), a avaliagdo de desempenho é um
processo que busca aferir a atividade produtiva desenvolvida pelo trabalhador de forma a

avaliar a sua contribuigdo para o alcance dos objetivos da organizagao.

Vérios sdo os nomes que a avaliagdo de desempenho podera adquirir na
literatura, quais sejam, auditoria de desempenho, auditoria de pessoal, avaliagdo do mérito,
avaliagdo de pessoal ou de recursos humanos, relatérios de progresso e avaliacdo de eficiéncia |

individual, acompanhamento e avaliagio de desempenho etc.

P
Lo e
PRI

3.3.2 Objetivos

De forma geral, um dos principais objetivos da totalidade das avaliagdes de ‘
desempenho realizadas nas organizages € disponibilizar uma informagéo fidedigna a respeito
do desempenho e ou competéncias dos funciondrios, a fim de que esta possa apoiar a tomada
de decisdo nos diversos subsistemas de recursos humanos, de forma meritocratica e legitima.
E, portanto, um feedback do sistema de recursos humanos acerca dos resultados alcangados
pelos funciondrios e das competéncias possuidas e utilizadas pelos mesmos. Segundo Lucena
(1992, p.77), a avaliagio de desempenho € o instrumento de gestio de pessoal que “define e

mensura o grau de contribui¢do de cada empregado na consecugéo dos objetivos da empresa”.

Além desse, um outro objetivo importantissimo da avaliagdo de desempenho é
a fungio de controle sobre os resultados que ela exerce, contribuindo para o planejamento
organizacional. A avalia¢do de desempenho pode possibilitar o aumento da produtividade
individual dos recursos humanos. Todas organizagbes precisam apresentar resultados,
independentemente de serem puablicas ou serem privadas. A avaliagdo de desempenho é o
instrumento que possibilita a percep¢io de quanto as pessoas tém contribuido para que as

organizagdes apresentem de forma eficiente os resultados que delas sdo esperados.

Pontes (2002, p.26) afirma que a avaliagio de desempenho permite estabelecer
com os funcionarios um contrato acerca dos resultados que elas precisam atingir para que os

objetivos da organizagio sejam alcangados. Em uma visdo mais recente da avaliagdo de

* I BIBLIOTECA
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desempenho, ela também permite ao gerente de uma equipe o acompanhamento diario do
progresso dos individuos, corrigindo os rumos e revendo os resultados conquistados, para a
elaboracdo de propostas futuras. Entdo, a avaliagdo de desempenho permite “tornar dindmico

0 planejamento da empresa”.

De nada adianta o planejamento estratégico elaborado pelos altos gestores
definir os objetivos da organizagéo, se no nivel em que eles de fato se concretizam — isto é, no
operacional — os funciondrios ndo sabem os resultados que deles sdo esperados e ndo ha

controle e motivagdo para que sejam alcangados.

Nesse sentido, temos que outro objetivo da avaliagdo de desempenho ¢
“integrar o planejamento estratégico € as metas organizacionais com metas individuais”
{ENAP, 2000, p.75), sendo necessario, para tanto, a criagdo de indicadores, critérios ou
pardmetros de avaliag:ﬁd que sejam ‘comuns a organizagdo como um todo € que estejam

claramente definidos pelos resultados do trabalho.

Assim, de acordo com Pontes (2002), a avaliagdo de desempenho teria trés
papéis imprescindiveis para a eficicia do planejamento estratégico, quais sejam, de
estabelecer os resultados a serem perseguidos pelos individuos, acompanhar ¢ orientar o

processo de trabalho e fomecer feedback constante dos recursos humanos.

A identificagdo das necessidades de treinamento e desenvolvimento ¢ um
objetivo apontado pdr vérios autores (Bergamini, 1981; Chiavenato, 1999; Pontes, 2002). Nas
palavras de Lucena (1992, p.77), a avaliagio de desempenho “subsidia as agdes de

treinamento e desenvolvimento tendo em vista a capacitago profissional dos empregados™.

A avaliagdo de desempenho, se dimensionada e estruturada adequadamente, ou
seja, conforme os resultados esperados dos individuos, poderd estabelecer um clima de
confianga, motivagio e cooperagdo entre os membros das equipes de trabalho e destes com a
sua chefia (Pontes, 2002).

Levinson (1976, in Vroom, 1997) aponta como objetivos da avaliagio de
desempenho o fornecimento de um feedback adequado do desempenho dos funcionérios da
organizacdo; servir de base para mudangas de comportamento em dire¢do 4 adogéo de habitos
de trabalho mais eficazes; e consubstanciar a tomada de decisdes acerca de ascensdo funcional

¢ concessdo de beneficios pecuniarios.

Entdo, subsidiar outros instrumentos de gestdo de pesscal nos mais diversos

subsistemas de recursos humanos também € outro ponto constante, porém controverso €
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polémico, na literatura (Chiavenato, 1999; ENAP, 2000; Lucena, 1992; Pontes, 2002), como

veremos adiante neste trabalho.

A melhoria da comunicagio entre os niveis hierdrquicos na organizagdo é um
importante objetivo destacado por Pontes (2002), que nota a criagdo de um clima de dialogo

construtivo por meio da eliminagio de dissonéncias, ansiedades e incertezas.

3.3.3 Objeto de andlise da avaliagio de desempenho

A principio, temos que, por dedugdo, o objeto de andlise da avaliagdo de

-desempenho € o proprio desempenho. Entretanto, a dificuldade de observar as ages dos
individuos faz com que, em vez do desempenho, o pardmetro de avaliagdo seja o resultado

objetivo daquele, isto é, um trabatho, empreendimento, atividade efc. realizado. Mas, de

acordo com a abordagem, o objeto de analise podera ser, além destes fatores acima citados, as

competéncias do individuo (conhecimentos, habilidades e atitudes), vez que estas interferem

incisivamente no seu desempenho. Certo € que a avaliagdo de desempenho € um importante

feedback que constréi um diagnéstico do sistema de recursos humanos da organizagdo,
pemmitindo averiguar, entre outras coisas, sobre os resultados alcangados individualmente. A

clareza dos objetivos que se quer atingir através da avaliagio de desempenho € essencial, de

acordo com Bergamini (1983), pois, caso contrario, ¢ melhor nem iniciar sua implantagzo.

Entretanto, segundo Pontes (2002, p.25), a avaliagdo de desempenho busca
observar o comportamento das pessoas no trabalho e ndo se interessa com as caracteristicas
pessoais dos individuos, tais como conhecimentos, vivéncia, habilidades e aptidées, que sfo
mensurados pelo processo de avaliagio de potencial. “A preocupagdo é sempre em relagéio ao

seu desempenho™.

A manifestagio concreta do desempenho dos funcionirios deve ser o objeto de
anélise da avaliagdo de desempenho, isto é, os resultados alcancados. Estes serdo avaliados
quanto a4 sua qualidade, quantidade, prazo de entrega, custo etc., que sdo padrdes de
desempenho definidos pela organizagdo. Estes fatores sdo os que o processo de avaliagdo de
desempenho pode definir, acompanhar e mensurar e, portanto, os de verdadeira relevincia

para as organizagdes (Lucena, 1992).

Da mesma forma, McGregor (1976, Jn Vroom, 1997) sustenta que a énfase
deve ser no desempenho, ou seja, nas a¢des em relagio as metas; ndo ha que se pensar em

transformar a personalidade do subordinado através da avaliagdo de desempenho.

i
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De acordo com Toro (1992, apud ENAP 2000), somente serd relevante para
fins de avalia¢do o produto da acgdo, isto é, o resultado alcangado. Entdo, o objeto de andlise
da avaliagdo de desempenho deve ser, portanto, somente o resultado da agéio. Segundo ele,
existem diversas concepgdes de desempenho, muitas das quais confundem o desempenho
propriamente dito com os atributos pessoais do sujeito da agdo, quais sejam, a cooperagéo, a

iniciativa, a responsabilidade, a criatividade etc.

Contudo, em artigo intitulado “Avaliagio de que desempenho?”, Levinson
(1976, apud Vroom, 1997) discorda da concepgio de Toro (1992). Segundo o autor, quando
realizada a avaliagdo de desempenho, o maior erro da avaliagdo por objetivos — APO € a
concepgdo equivocada de “o que” deve ser avaliado, isto €, qual deve ser seu objeto de
andlise. Tendo em vista que a avaliagio de desempenho pode ter como objetivo prdmdver
mudangas de comportamento em diregio 3 adogio de habitos de trabalho mais eficazes, o
maior problema da metodologia tradicional utilizada na APO € o fato de a avaliagdo
privilegiar somente os resultados alcangados, desconsiderando totalmente a importancia do
comportamento e dos meios utilizados para atingi-los. Dessa forma, esse tipo de avaliagiio da
margem a atitudes e condutas por parte dos funcionrios que poderdo ir de encontro a valores
defendidos pela organiza¢do. Isto acontecera se, por exemplo, os funciondrios se verem
compelidos a alcangarem determinado resultado. Entdo, eles fardo de tudo para obter éxito na
obtengdo de suas metas, sem se preocupar, contudo, com a forma e os meios de que langarem

mio para isto.

O mesmo autor ainda ressalta que ndo estd defendendo o retorno & avaliagdo
das caracteristicas da personalidade dos funcionérios, mas defende uma concep¢do mais
dinimica dos cargos, que possibilite a ampliagio da “topografia emocional e comportamental
da tarefa a ser executada pelo individuo” (op. cit., p.195). Assim, a avaliagdo do desempenho
ndo ficard restrita a aferir o alcance de determinado resultado (atividade, trabalho,
empreendimento), mas serd de igual importincia a forma com que ele foi alcangado.
“Comportamento e resultado sdo importantes, e ndo devem ser ignorados. Entretanto, € mais

importante ndo confundi-los” {op. cit., p.196).

De acordo com Abbad (1991, p.23) ideal seria se as avaliages analisassem
“apenas dados sobre o comportamento e/ou produtos do comportamento do empregado, ndo
devendo ser baseados em impressdes pessoais sobre seu desempenho global ou sobre aspectos

da sua personalidade™.
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A esse respeito, Pontes (2002, p.15) afirma que “a avaliagdo de desempenho se
preocupa com o comportamento das pessoas no trabalho, e ndo com a pessoa em si”. E
ressalta que, se o comportamento das pessoas ndo interfere em seus resultados, nos resultados
da equipe, ndo prejudica a imagem da organizagdo ou as relagdes com os clientes, nem tio
pouco prejudica o individuo em seu progresso funcional, ele ndo deve ser excessivamente

enfatizado.

No modelo conceitual proposto por Lucena (1992, p.77) ndo ¢ o desempenho
propriamente dito que sera objeto de avaliagdo, mas os produtos dele resultantes, isto €, os
trabalhos, projetos e outras atividades desenvolvidas obedecendo determinados padrdes de
desempenho — quantidade, qualidade, prazo etc — acordados previamente. O desempenho é
objeto de negociagdo, ndo de avaliagdo. Assim, a autora define désempenho como sendo “a
atuagio do empregado em seu posto de trabalho, traduzida em projeto, atividade ou tarefa,

definidos em termos de qualidade, prazo e quantidade”.

Pode se inferir que a avaliagdo de desempenho fard uma anélise sobre as
competéncias do individuo sempre que tenha como objetivo identificar as necessidades de
treinamento e desenvolvimento dos empregados ou se fizer parte de um contexto de gestdo de
competéncias. O primeiro objetivo é muito comum entre as metodologias de avaliagbes de
desempenho. Porém, como visto anteriormente, de forma paradoxal, temos que a melhor
forma de avaliar as competéncias é observando os “produtos” a elas relacionédos, isto &,
através da analise dos trabalhos realizados, segundo determinados padrSes de quantidade,
qualidade e prazos esperados (ENAP, 2000). |

A avaliagio de desempenho também ndo pode ser tratada como panacéia, como
muitos gerentes desejam (Oberg, 1972, In Vroom, 1997). Ela devera ter objetivos claramente
definidos e, a partir deles, ser construida uma sistematica que permita alcancgéd-los. Nesse
ponto é que o objeto de andlise se situa e adquire sentido, isto €, dependendo do objetivo

pretendido analisa-se este ou aquele objeto (resultados e competéncias).

3.3.4 Métodos de avaliacdo de desempenho

Desde sua criagfio até hoje a avaliagdo de desempenho de recursos humanos
assumiu ao longo do tempo diversas metodologias. De acordo com a época em que foram

desenvolvidos os modelos, as metodologias foram classificadas por Pontes (2002) em
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classicas e contemporaneas. Cada uma destas, por sua vez, foi subdividida em dois grupos: o

com foco no futuro e o com foco no passado.

Os métodos da pesquisa de campo, dos incidentes criticos, das frases
descritivas, da escala grafica, da escolha forgada, da comparagdo binaria e da atribuigdo de
graus sfo metodologias classicas com énfase no passado. A avaliagdo por objetivos e a de

atividades sdo metodologias cldssicas com énfase no futuro.

O método da pesquisa de campo é aquele no qual um especialista de recursos
humanos realiza entrevistas com a chefia de um funcionario a respeito de diversos aspectos do

desempenho do avaliado.

O método dos incidentes criticos é aquele no qual um avaliador faz o registro
de comportamentos extremos do empregado, tanto dos fatos ruins quanto dos bons, ¢ €
complementada por uma descri¢do sucinta sobre 0 desempenho do empregado no periodo

avaliatério.

O método das frases descritivas baseia-se na escolha, por parte do avaliador, de
uma das frases previamente redigidas que melhor expresse o comportamento € ou o

desempenho do empregado.

O método da escala grifica consiste na avaliagdo do desempenho do
empregado a partir de certos comportamentos e ou fatores graduados segundo uma escala
numérica em que o avaliador faz op¢fo pela nota mais apropriada para cada um daqueles

critérios de avaliagdo (produtividade, qualidade dos trabalhos, cooperagdo etc).

O método da escolha forgada pressupde que em uma organizagdo existe uma
curva normal de distribuigdo para o desempenho dos empregados. Assim, o avaliador distribui

os funcionérios avaliados segundo uma curva normal que vai de péssimo a 6timo.

O método da comparagdo bindria consiste em comparar dois a dois o
desempenho dos funciondrios obtendo um escalonamento de desempenho dentro de uma

equipe de trabalhadores.

O método da atribui¢iio de graus “avalia o desempenho das pessoas por meio
de uma escala previamente determinada, através da atribuigdo de um conceito geral de

desempenho, numa escala que varia de muito ruim até excepcional” (Pontes, 2002, p.37).
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A avaliagio por objetivos prevé a fixagdo de objetivos e metas individuais a
cada avaliado no inicio de um periodo avaliatério e a constatagdo dos resultados ao término

do referido periodo.

Entre os métodos contemporineos temos a avaliagio 360°, com énfase no

passado, e 0 acompanhamento e avaliagdo de resultados, com énfase no futuro.

No método a avaliagdo 360° o individuo ¢ avaliado por sua chefia imediata, por

seu colega de trabalho (par), por um cliente de seus servigos e por um subordinado.

O método do acompanhamento € avaliagio de resultados prevé, diferentemente
da avaliagdo por objetivos, a fixagdo de objetivos grupais e o acompanhamento de seus
resultados parciais € finais com vistas a corre¢do de rumos, tendo sempre como pressuposto o

esclarecimento do que sdo resultados dentro de uma visdo macro-organizacional.

Além destas metodologias enumeradas acima encontraremos modelos mistos
que fazem uso simultaneamente de partes de varias delas, procurando adaptar-se

adequadamente a realidade e aos objetivos da organizagéo.

Segundo Pontes (2002) uma metodologia adequada ¢ a que eleve o m'vél de
produtividade dos funcionarios, aumente a satisfagdo dos clientes através de servigos de
qualidade e que, acima de tudo, aumente o nivel de motivagdo das pessoas. De acordo com o
autor, a maior evolugdo apresentada pelos métodos foi o deslocamento do foco da avaliagdo
do comportamento do individuo para a avaliagfio centrada no comportamento da equipe de
trabalho.

Lucena (1992)-, por sua vez, considera que uma metodologia apropriada seria a
que permitisse o gerenciamento continuo e sistematizado do desempenho e que fosse
integrada aos demais processos gerenciais. Assim, a avaliagio de desempenho serd um
instrumento de gestio de pessoas a servico do alcance dos objetivos da organizagdo. Um
método adequado seria aquele atendesse a quatro quesitos, a saber: a continuidade, que € o
acompanhamento e avaliagfo sistemdticos das agdes do funciondrio; a periodicidade, que se
refere aos prazos minimos € maximos para que seja concluido o processo de avaliagdo e
iniciado novo ciclo; a flexibilidade, que é a capacidade de adaptago & natureza das fungdes
desempenhadas no departamento, evitando uma padronizagio excessiva dos critérios de
avaliagdo, e a individualidade, que permitisse o acompanhamento de perto do desempenho do

empregado, conforme os objetivos individuais pré-acordados entre aquele e a chefia.
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Segundo Abbad (1991, p.23), uma metodologia apropriada deveria langar mao
de procedimentos que levassem “o avaliador a julgar amostras representativas de
comportamentos exibidos pelo avaliado no seu posto de trabalho, produzindo distingbes claras
entre os diferentes niveis de desempenho do empregado nas multiplas dimensdes que

compdem o perfil de cada cargo”.

3.3.5 Fatores que influenciam a avaliagdo de desempenho

A literatura enumera viarios fatores que influenciam negativamente o sistema
de avaliagdo de desempenho. Podemos dividir os problemas como origindrios de trés grupos
de situagdes, quais sejam, de concep¢io do arranjo institucional, da implantag@o do sistema
sem o devido cuidado que prescinde e da utilizacdo inadequada do instrumento. A seguir

estdo citados os fatores mais freqlientemente apbntados pela literatura de recursos humanos.

- defini¢o inadequada dos objetivos; (Lucena, 1992)

- dificuldade de medir os fatores comportamentais, aumentando o grau de
subjetividade da avalia¢io; (ENAP, 2000) '

- defini¢do de indicadores de desempenho para avaliagdo com base em
cargos genéricos € nao no trabalho realizado; (ENAP, 2000)

- utilizagfio de metodologias complexas, dificeis de serem compreendidas ou
0 uso de um tinico método de avaliagio para diferentes grupos de cargos ou €xagero no uso de
multiplos formulérios; (ENAP, 2000)

- descontinuidade do processo, ou seja, inexisténcia de instrumentos e
procedimentos sisteméticos que permitam uma andlise do desempenho dos servidores;
(Lucena, 1992)

“dia nacional da avaliagio de desempenho™: avaliagdo do desempenho
baseada em impressdes pessoais dos avaliadores e profundamente contaminadas pela
recenticidade, em virtude da ndo sistematiza¢io do processo; (Lucena, 1992)

- ndo uso de produtos identificdveis ou resultados da execugdo das tarefas
dos postos de trabalho (Planchy, 1983, apud ENAP, 2000);

- ndo comprometimento da alta administragdo que encara a avaliacdo de
desempenho como mera formalidade exigida pelo setor de recursos humanos, sem conexdo
com o planejamento de trabalho; (Lucena, 1992)

- ndo disponibilidade de tempo ou existéncia de grande distincia fisica
impedindo que a chefia acompanhe o desempenho e conhega o avaliado (Reed e Kroll, 1985,



41

apud Abbad, 1991) bem como dificulta a freqiiéncia e a qualidade da observacio necessiria
para assegurar a realizagéo de avaliagGes precisas (ENAP, 2000); '

- ndo haver uma clara decisdo politica da diretoria sobre a necessidade de
algum processo formal de avaliagéio (ENAP, 2000);

- medidas de desempenho satisfatério e insatisfatério definidas de maneira
intuitiva, aumentando o grau de subjetividade da avaliacio (ENAP, 2000); '

- uso de avaliagbes globais para comparagio de desempenho, pois ndo
permitem distinguir os diferentes niveis de desempenho apresentado pelo avaliado em cada
uma das dimensdes componentes do posto de trabalho (Abbad, 1991);

- dificuldade de se estabelecer metas a determinados tipos de trabalho;

- n#o consideragdo de varidveis do contexto em que o trabalho € realizado e
que influenciam o desempenho (ENAP, 2000),

- periodicidade do acompanhamento (periodo de tempo entre o d&sempenho
¢ a avaliaggo muito curto ou muito longo) (Meyer et al., 1965, In Vroom, 1997),;

- uso parcial do sistema (ENAP, 2000);

- falta de informagdes que subsidiem programas de desenvolvimento
(Chiavenato, 1999; ENAP; 2000; Lucena, 1992; Pontes, 2002);

- dificuldades culturais e gerenciais associadas a uma avaliagdo em geral
{ENAP, 2000; Pontes, 2002);

- conflitos entre servidores e chefias (Chiavenato, 1999; ENAP, 2000);

- resisténcias e¢ descrengas quanto a avaliag@o/insatisfagdo por parte dos
servidores (Chiavenato, 1999; ENAP, 2000; Pontes, 2002);

- metodologia de avaliagio de desempenho que avalie somente varidveis
relacionadas ao desempenho dos empregados nos postos de trabalho, ignorando o contexto no
qual os comportamentos a serem julgados ocorrem (Abbad, 1991);

- falta de comunicagio e/ou comunicagdo deficiente entre avaliadores e
avaliados (Chiavenato, 1999; ENAP, 2000; Lucena, 1992; Pontes, 2002);

- falta de tempo do avaliador para acompanhar o desempenho e conhecer 0s
empregados (Chiavenato, 1999; ENAP, 2000; Lucena, 1992; Pontes, 2002);

- falta de divulgagdo do SAD (Chiavenato, 1999; ENAP, 2000; Lucena,
1992; Pontes, 2002);

- os instrumentos de avaliagio passam mais tempo na 4rea de recursos
humanos do que com a propria chefia, e apenas cumprem um ritual “burocrético”; (Lucena,
1992)
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- avaliagio baseada somente em julgamento da chefia (ENAP, 2000);

- Jjulgamentos tendenciosos (Chiavenato, 1999; ENAP, 2000; Lucena, 1992,
Pontes, 2002);

- despreparo gerencial para administrar pessoas; (Lucena, 1992)

- falta de preparo dos avaliados (Chiavenato, 1999; ENAP, 2000; Lucena,
1992; Pontes, 2002);

- defini¢iio genérica dos cargos e fungdes na Administragdo Publica que
serdo base para a avaliagdo de desempenho, apesar dos ocupantes realizarem tarefas de
natureza variada, deixando de lado os objetivos individuais, metas e padrdes de desempenho a
serem alcangados (ENAP, 2000);

- propensdes do avaliador: leniéncia'®, halo'’, tendéncia central®®,
severidade, similaridade, contraste, complacéncia, rigor, preconceito pessoal, efeito
recenticidade". (Chiavenato, 1999; ENAP, 2000; Pontes, 2002) |

Lucena (1992) vai dizer que o acompanhamento do desempenho, isto é, da
execugio das atividades pelos funciondrios, é o ponto critico do processo de avaliagdo de
desempenho, pois a partir dele poderdio ser constatados desvios no alcance dos objetivos
individuais. Assim, pode-se conferir se o trabalhador est4 obtendo os resultados esperados —
conforme qualidade, prazos, quantidade e custos definidos —, se suas competéncias sdo
suficientes para o desempenho de suas fungGes, identificando, por conseguinte, suas
deficiéncias técnicas, observar se suas condi¢bes de trabalho estdo adequadas e aplicar as

devidas agbes corretivas necessarias que estdo afetando negativamente no desempenho.

De acordo com Grateron (1999), o maior desafio da avaliagdo de desempenho
€ a criagio de indicadores que superem a dificuldade de fixar e quantificar os objetivos
sociais, através de termos ndo monetdrios, considerando a falta de clareza nos objetivos,

metas e atividades realizadas pela Administragdo Piblica, entre outros.

A avaliacio de desempenho, para ser implantada, requer uma andlise do
ambiente organizacional, segundo Lucena (1992), pois ela tende a alterar diversos padrdes de

trabalho e, sobretudo, exigird novos padrdes de planejamento de trabalho, comportamento ¢

' Leniéncia & a tendéncia do avaliador dar notas maiores que os avaliados realmente mereciam.

' Efeito halo: ocorre quando o avaliador, por ter algum tipo de lago afetivo com o avaliado, avalia-o bem em
todos os critérios de avaliaggo.

' Tendéncia central: ocorre quando o avaliador nio usa valores extremos em sua avaliagdo, pelo medo de
prejudicar os fracos e supervalorizar as pessoas com 6timo desempenho.

' Efeito recenticidade: é a contaminagio da avaliagdo de desempenho em virtude do excessivo valor dado aos
ultimos dias do periodo avaliatério.
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de desempenho das fungdes de todos os funcionérios da organizagdo, desde o mais alto

gerente até o nivel técnico-administrativo mais inferior.

Dessa forma, como qualquer outra alteragdo de sfatus quo da organizagdo, a
implantagdo da avaliagio de desempenho tende a gerar ansiedade e, por conseqiiéncia,
resisténcia por parte dos envolvidos. Por isso, esse processo deve ser cuidadosamente inserido
na organizagio, comegando por uma ampla divulga¢do de suvas regras e implicagbes e da

conscientizagdo de sua importincia entre os avaliados e avaliadores.

3.3.6 Avaliag8o de desempenho: diferentes visdes

De acordo com Branddo e Guimardes (2001) existem diversas perspectivas de
andlise sobre a funglo da avaliagio de desempenho. Na funcionalista, a avaliagdo de
desempenho ¢ tida como um instrumento de gestdo de pessoal que busca o desenvolvimento e
o aumento da produtividade dos recursos humanos. Na perspectiva critica, Pagés et al. (1993,
apud Branddo e Guimardes, 2001) aponta que a avaliagdo de desempenho funciona como

mecanismo de controle psicossocial sobre os individuos utilizado pela organizagao.

Entretanto, regular o comportamento dos empregados através da avaliagio de
desempenho pode ndo ser a melhor opgdo. Nesse sentido, 0 modelo australiano deu especial
atengdo a valores, que eram regulados e difundidos entre os servidores piblicos a fim de
mudar a prépria mentalidade destes, ndo obstante ter adotado, assim como 0s paises europeus,
inimeras transformagdes contratualistas. Portanto, na Austrdlia, a questdo “reformas no
servigo publico” associou-se diretamente com a reconfiguragdo ética, politica e legal da
atuagdo e da selegdo dos servidores publicos através da adocdo de um cddigo de conduta, e

ndo de um instrumento de avaliagdo de desempenho (Nogueira e Santana, 2000).

Porém, hi que se pensar que a avaliagio de desempenho poderia ser um
instrumento que permitisse exercer um controle sobre os comportamentos dos individuos, ja
que tem diversas implica¢des na vida profissional do empregado, tais como desenvolvimento
na carreira e percepgio de remuneragdo extra, e ndo poderia ser deliberadamente ignorada

pelo empregado tal como acontece com muitos codigos de ética profissional.

De tudo isso, fica a ligio de Branddo e Guimardes (2001, p.13): a avaliagdo de
desempenho “ndo deveria ter como objetivo maior somente a melhoria das performances
profissional e organizacional, mas, principalmente, o desenvolvimento das pessoas em um

sentido mais amplo”.
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3.4 Sistema de Gestao do Desempenho
3.4.1 Definigdo

Sistema de Gestdo do Desempenho — SGD — ¢ o conjunto de instrumentos de -
gestdo do desempenho que possibilita o planejamento, o acompanhamento, o
desenvolvimento, a avaliagio e a aplicagdo de sangdes aos recursos humanos da organizagdo,
e que envolvem necessariamente o resultado de uma avaliagfio de desempenho na tomada de
decisdo. Para uma gestio de desempenho integrada, requer que instrumentos de avaliagdo
estejam localizados nos diversos niveis organizacionais, quais sejam, o corporativo, ©
divisional, o grupal e o individual. Assim sendo, o fundamento de validade do SGD ¢ o

resultado aferido nas avaliagdes de desempenho obtidas nos niveis individual ao institucional.

O SGD ¢ composto por instrumentos de gestio de pessoal diversos — tais como
a avalia¢@o de desempenho individual, o plano de carreira, a administragdo da remuneragéo, o
treinamento ¢ o desenvolvimento de recursos humanos, etc. — e por outros instrumentos
estranhos & administragio de pessoal — tal como a avaliagiio de desempenho institucional -
que funcionario de maneira interdependente. Assim sendo, o0 SGD ndo se resume ao
procedimento de avaliagio de desempenho, ndo obstante a grande importincia deste dltimo
para o sistema. O SGD é, portanto, o conjunto de instrumentos de gestdo utilizados para a

operacionalizagio da gestio do desempenho.

Nesse sentido, Hipélito (2002, p.74) vai afirmar que um sistema de gestio do
desempenho pressupde que a avaliagio de desempenho humano esteja ligada “com outras
fungbes de gestio de recursos humanos intercambiando inputs com préticas de selegdo,
desenvolvimento profissional, gestdo de carreira, remunera¢io ¢ assim por diante a fim de

alavancar os profissionais de uma empresa a niveis superiores de desempenho”.

Cabe ressaltar que a crescente complexidade dos processos de avaliagdo de
desempenho levou 2 necessidade da adogdo do que parte da literatura chama de sistemas de
avaliagdo de desempenho — SAD —, que é o “conjunto de normas e procedimentos que
possibilita o diagndstico e gestdo de desempenho, fornecendo informagdes para outros
sistemas de administragdo de pessoas”. (ENAP, 2000, p.11). Esta defini¢dio permite concluir
que 0 SAD tem uma importante funcfo: fornecer informagdes & tomada de decisbes gerenciais
na area de recursos humanos. O SAD é, portanto, a instrumentalizagio e operacionalizagio da

avaliag3o de desempenho € ndo se confunde com o SGD, do qual € somente parte integrante.
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Outro aspecto importante a ser sublinhado € que o SAD ndo abrange os outros
insttuﬁlentos de gestdo com os quais se relaciona (o plano de carreira, a administragdo da
remunerago, o treinamento e o desenvolvimento de recursos humanos, etc.). Entretanto, o
desenho do arranjo institucional do SAD dependera dos instrumentos de gestio que fardo uso
das informagdes por ele geradas. Por exemplo, para o uso de informagdes por parte do
subsistema de treinamento e desenvolvimento de pessoal, pressupde-se que o SAD forneca
esse feedback, qual seja identificagio das necessidades de capacitagdo. Obviamente as
caréncias técnicas (competéncia) apresentadas pelo funcionario ndo sdo um desempenho em
si, mas, por interferirem diretamente neste wltimo, € de grande relevancia constata-las ¢

procurar corrigi-las.

3.4.2 Objetivos

O Sistema de Gestio do Desempenho, analisado sob o &mbito de vista da
administragdio de recursos humanos, tem como objetivo geral maximizar o desempenho dos
recursos humanos disponiveis € da organizagio como um todo através de um maior
comprometimento dos trabalhadores para com os resultados deéejados.' Nesse sentido, em
linhas gerais, o SGD tem a finalidade de ser um instrumento de controle, acompanhamento,
motivagdo, comre¢do e desenvolvimento de recursos humanos. Segundo Hipélito (2002, p.73)
até mesmo no enfoque tradicional de avaliagdo de desempenho € possivel perceber uma visdo
sistémica do processo, que tinha como objetivo “a melhoria global do desempenho e da
produtividade das pessoas ao longo do tempo (Latham e Wexley, 1994) configurando-se,
portanto, em um sistema de Gestio do Desempenho”. Assim, no intuito de maximizar o
desempenho dos recursos humanos, conforme o escopo do SGD ele terd como objetivos

especificos:

- promover programas de treinamento e desenvolvimento dos funcionérios,
de acordo com deficiéncias apresentadas nos relatérios de avaliagdo de desempenho
individual;

- promover uma politica de remuneragfo varidvel conforme os resultados
apresentados na avaliagdo de desempenho individual e institucional. Segundo o relatério da
ENAP (2000), este ¢ um objetivo muito comum entre os Sistemas de Gestdo pelo

Desempenho;
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- ensejar o desligamento de funcionirios com nivel de desempenho
considerado insuficiente para os padres da organizagdo ou comportamento contrario éos
valores e principios adotados pela mesma; -

- aumentar a motiva¢gdo dos funcionarios e, conseqiientemente, de sua
produtividade; (Pontes, 2002)

- justificar a promogio ou progresséo dos funcionérios, segundo a hierarquia
funcional na organizag8o ou de acordo com um plano de carreira pré-estabelecido para

determinados cargos. (Levinson, 1976; Pontes, 2002; Chiavenato, 1999)

Podemos encontrar na literatura diferentes opinides a respeito da possibilidade
do SGD possuir mais de um objetivo especifico ou que os objetivos que possuir serem, até

certo ponto, contradit6rios.

“Um sistema de gestio do desempenho pode ser ferramenta bdsica para
auxiliar uma chefia no desempenho de seu papel” (ENAP, 2000, p.47), qual seja, a gestdo do

desempenho dos subordinados em busca de resultados esperados de sua equipe.

3.4.3 O miltiplo uso da avaliagdo de desempenho

O Sistema de Gestiio do Desempenho pressupde o multiplo uso do resultado da
avaliagdo de desempenho dos recursos humanos, isto €, a mensuragio do desempenho e o
aproveitamento de informagdes geradas em diversos instrumentos de gestdo de recursos
humanos que tenham como fundamento de validade o desempenho e ou um comportamento,
dependendo do alcance da avaliagio. O desempenho institucional também é um dos fatores a

serem considerados pelo SGD durante a tomada de deciséo.

Kane e Lawer (1979), McGregor (1957), Kay e French (1965), (apud ENAP,
2000) afirmam que o miiltiplo uso da avaliagdo de desempenho dos recursos humanos pode
colocar os avaliadores em situagio de conflito e fazer com que eles utilizem diferentes
critérios em suas avaliagdes. Cleveland (1989, apud ENAP, 2000) ressalta que caso a
informag3o gerada pela avaliagio de desempenho dos recursos humanos seja utilizada em

diferentes instrumentos de gestdo de pessoal, ela dificilmente serd auténtica.

A incompatibilidade de objetivos ocorrera quando a avaliagéo utilizar critérios
diferentes para os diversos individuos avaliados, conforme o objetivo pretendido. Isto ensejaréa
conflitos entre avaliadores e avaliados e insatisfagio geral, dificultando todo o processo de

avaliag@o. (ENAP, 2000)
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Atualmente tem-se que o miultiplo uso da avaliagio de desempenho dos
recursos humanos n3o interfere na fidedignidade da informag#o por ele colhida. Gama (1997,
apud ENAP, 2000) acha plenamente possivel a utilizagio das informagGes coletadas para a .

comparacio do individuo com ele préprio € com outros individuos.

De acordo com Abbad (1991, apud ENAP 2000), fatores extra—orgamzamonals
podem lumtar a ag3o dos gestores de recursos humanos e uso dos resultados advindos dos
sistemas de avaliagdo de desempenho, tal como no caso do setor publico, que o dmbito de sua
atuagdo ¢ balizado pela legislagio vigente, impedindo-os de elaborarem politicas de
incentivos e desenvolvimento nas carreiras que considerem mais adequados a realidade das

organizagdes em que trabatharn.

Um grande problema apontado pelo mesmo autor ¢ a falta de conexdo entre a
-~ entre avaliagio de desempenho individual e avaliagio institucional. Isso tende a ocasiorar
diversos problemas, desde a falta de credibilidade do processo de avaliagdo de desempenhd,
até o insucesso da organizagdo no alcance de seus objetivos estratégicos, vez que as metas €
os objetivos individuais estabelecidos para a avaliagio dos empregados diversas vezes néo

estardo condizentes com aqueles.

A utilizagdo de informag¢Ses da avaliacBo de desempenho dos recursos
humanos para recompensar os melhores desempenhos em uma equipe € recomendada quando
‘08 recursos financeiros para essa finalidade s3o escassos, apesar de nio ser recomendavel a
comparagdo de resultados obtidos por diferentes funcionarios e a possibilidade de leniéncia
quando o avaliador e avaliado so proximos em uma organizagdo. A leniéncia seria provocéda
por diversos fatores, tais como medo, por parte dos avaliadores, de dar feedback negativo
(Fisher, 1989, apud ENAP, 2000) ou evitar as conseqiiéncias negativas do uso das
informagdes (ENAP, 2000).

Nesse sentido, Taylor ¢ Wherry (1951, apud ENAP, 2000) alertam que o uso
dos resultados da avaliagio de desempenho dos recursos humanos em instrumentos de gestdo
de pessoal relacionados a premiagdes aumenta a possibilidade de leniéncia, mas o mesmo ndo
ocorre quando utilizados em instrumentos de treinamento e desenvolvimento. Entretanto,
diversas pesquisas foram realizadas e essa hipotese mostrou-se infundada, vez que a metade

delas corroborou a hipétese e a outra metade a falseou (ENAP, 2000).
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Portanto, questdo chave que se pbe a avaliagio de desempenho humano éa
informagdo fidedigna do desempenho e ou competéncias acompanhadas e analisadas no

processo, pois s6 assim ela serd digna de confianga por parte dos integrantes da organizag#o.

A fidedignidade da informagdo, por sua vez, s6 serd alcangada através da
responsabilizagio dos avaliédo_res sobre seus julgamentos, que deverdo ser s‘enipre-fuﬁdados
em fatos objetivos € mensurados por meio de uma metodologia de avaliagdo coefenfe com o
ambiente de trabalho e demais fatores que possam interferir negativamente no desempenho ¢

ou comportamento dos trabalhadores.

Todavia, sabe-se que todo processo que envolva a percep¢do humana — seja do
avaliador, seja do avaliado — serd permeada de subjetividade. Entretanto, isto ndo ¢
justificativa para que a avaliagio de desempenho deixe de ser realizada. H4 que se desenhar
um arranjo institucional adequado (com uma metodologia apropriada) para que o nivel de
subjetividade seja o menor possivel, respeitando-se o devido processo legal e a ampla defesa
de forma a manter todo o processo dentro dos limites da constitucionalidade, da legalidade e,

acima de tudo, da justiga.

Quando o conjunto de regras do SGD é publico, negociado e aceito
legitimamente entre os membros da organizagdo, ele tem grandes chances de ser bem
sucedido. (ENAP, 2000)

Para que a avaliagdo de desempenho tenha seus resultados utilizados em
diferentes instrumentos de gestdo de recursos humanos é recomendével que sua metodologia
considere durante a avaliagdo fatores que influenciam o desempenho, tais como a natureza do
trabalho, o ambiente no qual ele se realiza (condi¢Ges e meios para realizé-lo) etc. (ENAP,
2000).

E, finalmente, nada mais justo que desenvolver um sistema que permitisse
recompensar as pessoas de acordo com o seu empenho na execugfio de suas atribuigbes e,
consegilentemente, do resultado ¢ da contribui¢do para o alcance dos objetivos da
organizagio. Nesse sentido McGregor (1976, In Vroom, 1997, p.166) afirma que “sem essas

avaliagdes, as politicas de salarios e promog3es ndo podem ser aplicadas de forma sensata”.

Mas fica o alerta que, caso a distribuigdo das recompensas torne-se um jogo
soma zero (Abrucio, 1997), isto é, quem tem melhor desempenho ganha tudo, o instrumento
pode ocasionar disputas acirradas e competigdo predatéria dentro da organizagdo. O ideal é

que sejam distribuidas recompensas consubstanciadas nos resultados da avaliagdo de
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desempenho individual e institucional, de modo que os individuos tenham incentivos para
luiarem ndo s6 pelos objetivos e metas individuais, mas também pelos departamentais ¢

organizacionais.

3.5 A avaliagiio de desempenho na administracgio publica brasileira

No Brasil, a avaliagdo de desempenho de recursos humanos ¢ pratica antiga na
administragdo publica federal e ha registros de seu uso em um sistema de promog¢des no ano
de 1936. Os primeiros métodos sofreram muitas criticas — principalmente a respeito da
subjetividade envolvida nas avaliagdes — e por diversas vezes O instrumento teve sua
aplicagdo suspensa. Entretanto, a metodologia evoluiu muito desde entdo, em que houve uma
mudanga significativa do foco da avaliagdo, que antes era centrada no comportamento
passado do individuo, pafa a é#a]iagﬁo cenfrada no -acompanhamento elplan'ej amento do planb
de trabatho.

Existem hoje diversos 6rgios e entidades da administragdo publica federal que
possuem sistemas de avaliagdo de desempenho de recursos humanos, muitos dos quais sdo

experiéncias bem sucedidas, conforme apontado no relatério realizado pela ENAP (2000).

Para Guimaraes (1998, apud ENAP, 2000, p.5), a importancia da avaliagdo de
desempenho no setor publico estd ligada a necessidade de um “processo de retroalimentagao
que permita 4 organizagdo rever estratégias e métodos de trabalho €, portanto, minimizar os
efeitos da tendéncia a entropia e ao insulamento burocrético, tdo comuns em organizagdes

publicas”.

Inserida pela Emenda Constitucional n°19 — que tratou da Reforma
Administrativa —, a avaliagio de desempenho est4 prevista na Constituigdo Federal de 1998
em seu inciso 111, do §1°, do art.41, como um dos critérios que permite a demissao do servidor
publico estavel, caso o individuo submetido ao procedimento de avaliagdo de desempenho

regido por lei complementar obtenha o conceito insuficiente.

A Lei Complementar 71, de 30 de junho de 2003, instituiu a avaliagdo de
desempenho individual no 4ambito do Poder Executivo mineiro. Ela representa a opgéo feita
pelo governo por uma gestdo estratégica de recursos humanos em Minas Gerais, ¢ € uma das
agdes propostas pelo projeto estruturador “Choque de Gestfo” com vistas 4 implantacio de

um modelo gerencial de Administragdo Publica.
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Além da avaliagio de desempenho, foram criados outros instrumentos de
gestio de desempenho no Poder Executivo do Estado de Minas Gerais, permitindo o
delincamento de um Sistema de Gestdo do Desempenho, formado pelas seguintes tecnologias
gerenciais:
- Avaliagio de desempenho individual;
- Avaliagdo de desempenho.institucional;
- Adicional de desempenho;
- Prémio por produtividade;
- Plano de carreira;

- Demissdo por insuficiéncia de desempenho.

Cada um destes instrumentos é regulade por seu respectivo emaranhado de
normas (leis, decretos, resolugdes, portarias, etc) que os operacionaliza através de
procedimentos e processos. Nesse trabalho, a atengdo estara voltada para o primeiro deles,

isto €, a Avaliag@o de desempenho dos recursos humanos.
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4 ANALISE DO ARRANJO INSTITUCIONAL DO SISTEMA DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO INDIVIDUAL EM MINAS GERAIS: UMA REFLEXAO SOBRE O
REFERENCIAL TEORICO

4.1 Introdugio

Este capitulo é dedicado & andlise do arranjo institucional do sistema de
avaliagio de desempenho individual do Poder Executivo de Minas Gerais. Dessa fo'rma,'
apresenta uma andlise 3 luz da teoria apresentada, com observagfes sobre as concepgoes,
representagdes e outros elementos presentes no arranjo institucional que por ventura se
constituam fatores que restrinjam o alcance dos objetivos propostos. Nessa anélise, também
serdo considerados os outros instrumentos de gestdo de pessoas relacionados que foram
criados, quais sejam, o adicional de desempenho, o prémio por produtividade, a nova
sistematica dos planos de carreira, e a demissio por insuficiéncia de desempenho.

Por ndo fazer parte do objetivo deste trabalho e por causa do processo de
implementacdo e avaliagdo estarem em andamento, ndo serdo discutidas questées relacionadas
a implantagdo do sistema, vez que esta provavelmente se procedeu de forma distinta em cada
um dos orgdos ¢ entidades do Poder Executivo estadual, e também nfo serdo abordados
assuntos atinentes a utilizagfio inadequada deste instrumento de gestdo. Essas duas questdes
careceriam de um estudo cuidadoso gue pesquisasse como cada uma das organizagdes
publicas do Poder Executivo procedeu a implementagio ¢ tem usado o instrumento de

avaliagdo de desempenho.

A anélise sera essencialmente do ponto de vista da Administragdo de Recursos
Humanos, o que nfio impede que sejam feitas consideragdes pontuais de outra natureza, tendo
em vista a concepgdo mais moderna sobre avaliagio de desempenho admite sua natureza

interdisciplinar.

A avaliagio de desempenho dos recursos humanos é uma das agdes elencadas
pelo projeto estruturador “Choque de Gestfio” para a construgdo de um modelo gerencial de

Administragdo Piblica capaz de suprir a crescente ¢ legitima demanda social.
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4.2 Publico alve da avaliagiio de desempenho individual

Em virtude da natureza do cargo ou fungdo, bem como de possuirem ou nio
estabilidade naqueles, a avaliagio de desempenho dos recursos humanos admitira diferentes

metodologias, como sera visto a seguir.

O servidor estdvel ocupante de cargo de provimento efetivo e o detentor-de
fungdo publica no dmbito do Poder Executivo Estadual serdo submetidos & Avaliacdo de
Desempenho Individual — ADI segundo metodologia, procedimentos e critérios propostos €
sistematizados conjuntamente pela Lei Complementar 71, pelo Decreto n® 43.672 e pela
Resolugdo SEPLAG n°15. Este trabalho abarcara tdo somente esta metodologia, ficando as

préximas trés para um outro trabatho.

O servidor estivel que estiver exercendo cargo de provimento em comisséo ou
ﬁnqﬁo gratiﬂéada no 4mbito do Poder Executivo Estaduai selfé submetido a Avaiiag:ﬁb de
Desempenho Individual — ADI segundo metodologia, procedimentos e critérios propostos €
sistematizados conjuntamente pela Lei Complementar 71, pelo Decreto n°® 43.672 ¢ pela
Resolucao SEPLAG n® 23.

O servidor em estigio probatério ocupante de cargo de provimento efetivo € o
detentor de fungdo publica no dmbito do Poder Executivo Estadual serio submetidos a
Avaliagdo Especial de Desempenho — AED segundo metodologia, procedimentos e critérios
propostos e sistematizados conjuntamente pela Lei Complementar 73, pelo Decreto n® 43.764

e pela Resolugio SEPLAG n°16.

O servidor em estagio probat6rio que estiver exercendo cargo de provimento
em comissdo ou fungéo gratificada no dmbito do Poder Executivo Estadual sera submetido a
Avaliagdo Especial de Desempenho — AED segundo metodologia, procedimentos € critérios
propostos e sisternatizados conjuntamente pela Lei Complementar 73, pelo Decreto n® 43.764
e pela Resolugdo SEPLAG n° 26.

Apesar de semelhantes, estas quatro metodologias de avaliagio de desempenho
de recursos humanos adquirem pequenas peculiaridades quanto a objetivos, avaliadores,
critérios de avaliagfio — isto €, o objeto de analise da avaliago — e os fatores que influenciam

estes ultimos.

O servidor ocupante exclusivamente de cargo de provimento em comissdo ndo
serd submetido A avaliagio de desempenho. Segundo o manual de ADI, esta exclusdo do

processo avaliatorio é decorrente da ndo sujei¢do aos beneficios e penalidades provenientes da
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avaliacdio. Assim, o servidor nfo tera d1re1to ao adicional de desempenho, ao prémio por
produtividade, ao desenvolvxmento em plano de carreira e ndo se submete a0 Processo
administrativo de demissdo por insuficiéncia de desempenho, vez que o cargo que ocupa ¢ de
livre nomeagéo e exonera¢do. No entanto, essa considerago € incoerente perante a logica da
avaliagdo de desempenho, isto é, dos objetivos que se deseja alcangar. Da mesma forma que
os outros servidores puiblicos, o ocupante exclusivamente de cargo de provimento em
comissio também contribui para a organiza¢do com um- determinado desempenho e ou
competéncia, que quer se orientar, motivar, acompanhar e, em determinados casos, corrigir,
através da avalia¢do de desempenho. Entdo, ndo faz sentido que essa “classe” de servidores
sejam excluidos do processo de avaliagdo, vez que seu desempenho € igualmente importante

para a organizagao.

Caberia, entio, a critica feita pela ENAP (2000, p.56) ao- sistema de
administragdo e avaliagdo de desempenho da Embrapa (SAAD/Embrapa): “Chefias ndo tem
problema de desempenho?”, feita em virtude da exclusdo destes individuos do processo de
avaliacio de desempenho do referido sistema. Branddo e Guimar3es (2001) afirmam que um
programa de gestdo do desempenho eficiente ¢ eficaz prescinde de avaliagSes de desempenho
em todos os niveis hierarquicos da organizagdo. H4, no entanto, que se considerar que as
autoridades méximas de cada érgdo ou entidade que se comprometeram com o Acordo de
Resultados tem, de certa forma, o seu desempenho avaliado através da avaliagio de

desempenho institucional.

4.3 Objetivos e importincia
Segundo o art. 5° do Decreto n.® 43.672, a ADI tem por objetivos:

- valorizar e reconhecer o desempenho eficiente do servidor;

- aferir o desempenho do servidor no exercicio de cargo ocupado ou fungdo
exercida;

- identificar necessidades de capacitagdo do servidor;

- fornecer subsidios a gestdo da politica de recursos humanos;

- aprimorar o desempenho do servidor e dos Orgdos e Entidades do Poder

Executivo Estadual;

e nmllIt e A mntealbnenanta dno valacRse interneacenaic 8 A CNDNETACAD AOR
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- promover a adequagio funcional do servidor;

- coniribuir para o crescimento profissional do servidor e¢ para o
desenvolvimento de novas habilidades; e _

- contribuir para a implementagzo do principio da eficiéncia na Administrago
Publica do Poder Executivo Estadual. '

Obviamente, a avaliagio de desempenho, se considerada isoladamente, ndo
conseguird atingir alguns destes objetivos, mas serd responsavel por, indiretamente,
possibilitar sua perpetuagio através do sistema de gestdo do desempenho do qual é parte
integrante. A metodologia utilizada no processo, bem como as formas de utilizacdo das
informagdes obtidas sdo os principais aspectos a serem observados na busca da efetivagdo dos
objetivos acima descritos. A utilizagdo do resultado da AD] serd através de varios
~ instrumentos de gestdio de recursos humanos, quais sejam, o Ad_icional de Desempenho, o
Plano de Carreira eo Préinio por Produtividade. Também podera ser usado para fins de
demissdo ou dispensa por insuficiéncia de desempenho. Nas descrigdes que serfio realizadas
nos tdpicos seguintes deste capitulo acerca da metodologia da avaliagdo de desempenho
procura-se identificar a possibilidade de consecu¢do dos objetivos em virtude do arranjo

institucional criado pelas normas vigentes.

4.4 Os avaliadores

A Avaliagao de Desempenho Individual sera realizada por uma Comissdo de
Avaliagdo instituida pelo dirigente maximo da organizagéo no més que antecede o periodo de
registro do desempenho. Ela ser4 composta por trés ou cinco servidores de nivel hierdrquico
ndo inferior ao do avaliado, sendo que pelo menos dois deverdo possuir o minimo de trés anos
de exercicio em cargo de provimento efetivo no Orgéio ou Entidade onde o servidor estiver
sendo avaliado. A chefia imediata®® do avaliado é membro obrigatério da Comissdo de
Avaliagdo, independente do nivel de escolaridade. A ela compete a presidéncia desta
Comissdo, a comunicago ao servidor do inicio de sua avaliagdo em cada periodo avaliatério,
a coordenagdo dos procedimentos relativos a avaliagdo € 0 acompanhamento do desempenho
do servidor durante todo o processo avaliatério. O servidor da unidade setorial de recursos

humanos — USRH — € membro preferencial da Comissdo de Avaliagdo.

 Segundo o paragrafo iinico do art.25 do decreto, “Considera-se chefia imediata (...) o servidor responsavel por
unidade administrativa ou aquele a quem for delegada, formalmente, pela autoridade mixima do érgio ou
entidade, as competéncias previstas no caput.”
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Algumas das grandes virtudes da institui¢do de ﬁma comissdo de avaliagdo sio

de dividir o énus de estabelecer uma avaliagdo negaﬁva a respeito de um determinado
desempenho do avaliado, e de promover a objetividade da avaliagio, através da exposi¢do dos
fatos ocorridos e anotados pela chefia no Plano de Gestio de Desempenho Individual — PGDI
— ou no relatério final elaborado conjuntamente por chefia € subordinado aos membros da
comissio para que juntos possam julgi-los. De modo similar ao método da pesquisa de
campo, a comiss@o se reune e “sdo levantadas as causas e os motivos do desempenho do
individuo, por meio de uma anélise de fatos e situagdes” (Pontes, 2002, p.57). Desse modo,

segundo o mesmo autor, neutraliza-se a subjetividade da avaliagdo.

A ava[iacﬁo- por miltiplos avaliadores € mais vantajosa que as singulares, pois
o fato dos participantes da comissdo de avaliagio saberem que outros irfio proceder a sua
avaliagio pode fazer com que haja uma maior preocupagdo com a precisio da avaliagio.
Porém, a avaliagéo por multiplos avaliadores, caso ocorra em algum momento inversdo de
papéis, esta pode ensejar o acontecimento de pactos’' entre avaliadores e avaliados no sentido

de que os primeiros avaliem bem os segundos (ENAP, 2000).

Quando composta por trés membros, a Comissio de Avaliagio deverd ter um
deles eleito pelos servidores e, quando por cinco membros, deverd ter dois eleitos. As regras
para eleigdo destes membros deverdo ser definidas em regnlamento préprio de acordo com o

que for definido na organizagéo.

A eleigiio de parte dos membros da Comissdo de avaliagdo contribui para a
aceitagdo e, por conseguinte, legitimidade da mesma bem como de seus trabalhos, isto €, do

resultado da avaliagdo de desempenho individual.

Reed ¢ Kroll (1985, apud Abbad, 1991) recomendam a participagio dos
colegas de trabalho do avaliado na comissio de avaliagiio, pois eles detém informagdes
fidedignas ¢ mais detalhadas a respeito do desempenho do avaliado, vez que trabalham

diariamente e no mesmo ambiente de trabalho do mesmo. Porém, como podemos observar, no

! “Espirito de grupo™: “é a mais restrita subdivisdo feita por Hartmann no conceito de espirito objetivo.
Limitando-se a um subconjunto especifico de pessoas dentro da comunidade, o espirito de grupo tem conteiido
mais homogéneo ¢ particularizado. Fala-se também em espirito de classe, talvez pela influéncia de Marx. Devido
a0 mimero mais reduzido de individuos, e & semelhanga de seus interesses, & no grupo que 0 espirito pessoal tem
condigdes de atwar na formagio e modificagio do espirito objetivo”. SILVA, Roberto Luis. O Direito na
metafisica do espirito. Disponivel em: <http://www.ufba.br/posdireito/caderno3/texto3_c3.html>. Acesso em:
11 nov, 2004,


http://www.ufba.br/posdireito/cademo3/texto3_c3.htral
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caso da ADI, esta participagio somente ocorrera se os colegas de trabalho do avaliado forem

porventura eleitos para a comisséo de avaliagdo.

A Comiss3o de Avaliagio serd instituida de acordo com o nGmero de
servidores a serem avahados e a distribuigdo geograﬁca de suas regionais. Seus trabalhos

serdio realizados com a presenga minima da maioria absoluta de seus membros

Para que os membros possam ser devidamente capacitados para atuarem como
avaliadores 0 Manual de ADI recomenda que a Comissdo seja definida informalmente antes
do més que antecede o perfodo de registro do desempenho. Por razGes ébvias e éticas, €

vedada a avaliagdo do servidor por Comissdo de Avaliagdo de que »seja integrante.

Caso o avaliado desenvolva atividade exclusiva de Estado™, a Comissfio que o
avaliard sera composta excluswmnente por servidores da mesma carreira ou categona
funcional daquele e deverao ser posmlonados no mvel da carreira correspondente ou superior

ao do servidor avaliado.

Segundo o manual de ADI, caso um membro de Comissdo de Avaliagio deixar
de cumprir algum prazo legal ou atuar irregular ou ilegalmente na aplicagdo da Avaliagdo,
podera este sofrer penas disciplinares previstas nas normas estatutarias vigentes. Os membros
da Comissdo tém o dever de avaliar com objetividade e imparcialidade o desempenho do

avaliado.

As sangdes advindas da inobservincia dos prazos evita que o processo adquira
uma morosidade indesejada e as punigdes provenientes de julgamento tendencioso e subjetivo
visam impedir avaliagSes injustas, baseadas em impressdes, preconceitos € dados ndo

objetivos.

Nao obstante 0 Manual de ADI recomendar que a Comissdo consulte, sempre
que necessario, a fim de subsidiar seus trabalhos, os servidores do 6rgio ou entidade que
conhegam efetivamente o trabalho desenvolvido pelo avaliado, esta consulta ndo € obrigatéria
e nio foi definida no arranjo institucional, apesar da grande relevancia que ela adquire no
processo. Dessa forma, quando da sua concepgio, parece que foi deixado de lado importante
ponto ressaltado por Reed e Kroll (1985, apud Abbad, 1991) — a consulta aos colegas de
trabalho — que deveria estar presente na legislagio para facilitar e contribuir para sua

institucionalizagdo.

# Vide Lei Complementar n.° 73, de 30 de julho de 2003,
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Antes do preenchimento do Termo Final de Avaliagio — TFA — pela Comisséo,
o avaliado serd consultado por meio de entrevista quanto ao seu descmpenho, a fim de

periuitir que ele possa expor seu ponto de vista.

Sob essa questao 0 relatério da ENAP (2000) nota que diversos sistemas de
avahar;ao de desempenho peca:m por nem rnesmo permitir a consulta dos resultados da
avaliacdo por parte do avaliado, tdo pouco tem a preocupagio de instituir na legislagio a
obrigatoriedade desta consulta. Mas Pontes (2002) e Lucena (1992) apontam que, diversas
reunides de acompanhamento entre chefia e subordinado devem ser realizadas periodicamente
durante o processo de avaliagdio, vez que é importante ndo haver um intervalo muito grande
entre o desempenho e o feedback (Meyer et al., 1965, In Vroom, 1997). A entrevista final
com a Comissdo de Avaliagio deve servir somente para ratificar o que ja era esperado se
aquelas aconteceram previamente ¢ com a devida freqiiéncia. Caso contrario, a avaliagdo
pecara por enfocar o passado e ndo contribuir para o desenvolvimento e do aprimoramento do

desempenho do avaliado.

4.5 Periodo avaliatério

Periodo avaliatério é o tempo compreendido entre o Termo Inicial de
Avaliagdo e a conclusio do registro do desempenho de cada servidor nos respectivos Termos
Finais de Avaliagdo pela Comissdo de Avaliagdo. O Termo Inicial de Avaliagdo ocorrerd no
primeiro més do respectivo periodo avaliatério™. O registro do desempenho pela Comissdo de

Avaliagfio dar-se-4 no ultimo més do respectivo periodo avaliatério do servidor.

A literatura aponta que a periodicidade ideal para a avaliagdo de desempenho ¢
a que ndo permita um grande lapso de tempo entre o desempenho € ou comportamento
observado, acompanhado e avaliado € o termo final de registro da avaliagdo, evitando-se,
assim, que a avaliagdo exija demasiadamente da memoria do avaliador (ENAP, 2000; Lucena,
1992; Pontes, 2002).

Também ha que se considerar que as avaliagbes realizadas em curtos periodos
de tempo sdo grandemente desaconsclhadas pela literatura, pois tendem a se tornar

banalizadas pelos avaliados e avaliadores {ENAP, 2000; Pontes, 2002).

" O primeiro periodo avaliatério teve inicio em todos os Orgios e Entidades no més de julho de 2004.



58

Nesse sentido, de forma geral, as avaliagbes de desempenho realizadas no
servigo publico federal brasileiro tém adotado uma periodicidade de 6 du 12 meses, o que tém
. contribuido para o sucesso alcangado pelas mesmas (ENAP, 2000).

A érranjo institucional da ADI ainda dispde que ¢ facultativo aos Org'?ios e
Ehtidades'qﬁe-dispuserem' de ‘caﬁacidade‘operacional a adoc;ﬁd da pefiodicidade semestral
péra a Avaliacdo, desde que aprovado pela SEPLAG, salvo para fins de perda de cargo
publico ou fungio publica. Entretanto, os Orgios e Entidades que estabelecerem Acordo de

Resultados™ nio precisardo da aprovagdo da SEPLAG para definigio da periodicidade.

Assim sendo, os periodos avaliatérios de 12 e de 6 meses — este 1iltimo, para as
organizagGes contarem com a devida capacidade operacional ~ sdo bastante condizentes com
0 que a literatura afirma a esse respeito e, em especial, atendera o requisito da periodicidade

bem definida para o recomego de cada ciclo (Lucena, 1992).

Foi estabelecido pela ADI que onde a Avaliagdo for anual, as Comissdes de
Avaliagdo deverdo iniciar o registro do desempenho nos Termos Finais de Avaliagio a partir

do primeiro dia til de junho do ano seguinte (ltimo més do periodo avaliatério).

Como esclarece 0 manual de ADI, os Termos Finais de Avaliagdo, os Planos
de Gestdo do Desempenho Individual ou os relatérios de desempenho e, quando for o caso, os
formularios InformagGes sobre as Condigdes de Trabalho do Servidor Avaliado deverdo ser
entregues, devidamente preenchidos e assinados, a unidade setorial de recursos humanos do
6rgdo ou entidade de exercicio do servidor até o primeiro dia Wtil de julho do mesmo ane em

que encerrar 0 respectivo periodo avaliatorio.

Cada periodo avaliatério anual deverd ocorrer entre o primeiro dia util de jutho

de cada ano e o ultimo dia til de junho do ano seguinte.

Onde a Avaliagdo for semestral, conforme manual de ADI, as ComissGes de

Avaliagdo deverdo iniciar o registro do desempenho dos servidores nas seguintes datas:

- para a avaliag&io do primeiro semestre, no primeiro dia Gtil de junho de cada

ano, devendo a Comissdo entregar os Termos Finais de Avaliagdo ¢ os Planos de Gestio do

** O Acordo de Resultados é celebrado entre dirigentes de 6rgios e entidades do Poder Executivo e as
antoridades que sobre eles tenham poder hierarquico ou de supervisio, constituindo-se em um instrumento de
ampliagio da autonomia gerencial, financeira e orgamentaria, € de acompanhamento e avaliagdo do desempenho
institucional do acordado. Ver Lei n® 14.694 de 30 de julho de 2003 e Decreto n® 43.675, de 4 de dezembro de
2003,
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Desempenho Individual ou os relatérios e, quando for o caso, os formuldrios InformagGes
sobre as Condigdes de Trabalho do Servidor Avatiado, devidamente preenchidos, e assinados

a unidade setorial de recursos humanos até o primeiro dia util de jultho do mesmo ano;

- para a avaliacdo do segundo semestre, no pnmen'o dia 1til de dezembro de
cada ano, devendo a Comisséo entregar os Termos Finais de Avaliagdo e os Planos de Gestao
do Desempenho Individual ou os relatérios e, quando for o caso, os formulérios InformagGes
sobre as Condig¢bes de Trabalho do Servidor Avaliado, devidamente preenchidos e assinados,

a unidade setorial de recursos humanos até o primeiro dia util de janeiro do ano seguinte.

Cada periodo avaliatério semestral devera ocorrer entre o primeiro dia util de
julho e o Bltimo dia 1itil de dezembro ¢ entre o primeiro dia 1itil de janeiro ¢ o Gltimo dia 1til
de junho de cada ano.

Para fins da Avaliagdo, efetivo exercicio é o tempo de exercicio das atribuigdes
do cargo ocupado ou fungdo exercida pelo servidor, ndo sendo considerados os afastamentos,

as licengas, as férias ou qualquer interrupgdo desse tempo.

Para que o servidor possa ser avaliado é necessério que ele tenha, no minimo,
oito meses de efetivo exercicio, no caso de periodo avaliatbrio anual, € no minimo quatro

meses de efetivo exercicio, na hipdtese de periodicidade semestral.

Os servidores que ndo tiverem os periodos minimos citados anteriormente ndo
serdo avaliados e deveriio aguardar o inicio do préximo periodo avaliatério para que ocorra a

sua Avaliagdo.

O estabelecimento de um periodo minimo de exercicio efetivo para que o
servidor seja avaliado relaciona-se com aquilo que a literatura dispde sobre avaliagbes com
periodo avaliatério muito pequeno, isto €, o processo tende a ser banalizado ja que,
obviamente, ndo poderdo ser observadas quantidades significativas de comportamentos € ou

desempenho em tdo curto espago de tempo. Isto posto, o methor é ndo fazé-lo.

Além disso, também ha que se considerar a assertiva de Abbad (1991, p.23): €
necessario “julgar amostras representativas de comportamentos exibidos pelo avaliado ne seu
posto de trabalho™ de modo que se possa fazer disting8o clara entre os niveis de desempenho

do empregado nos critérios de avaliagéo.
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4.6 Alteracdo da situacdo funcionél do servidor e a avalia¢io de desempenho individual
A) Movimentagdo do servidor entre os Orgéos e Entidades do Poder Executivo Estadual.

Na hipétese de ocorrer, durante o pen’odd avaliatério, transferéncia, relotagdo,
cessdo ou outro tipo de movimentagfo do servidor para outro ()rgéio ou Entidade da
Administragdo Publica Direta, Autirquica e Fundacional do Poder Executivo Estadual, a
avaliagio ser4 realizada por Comissdo de Avaliagdo do Orgdo ou Entidade em que o servidor

estiver em exercicio na data prevista para o registro da avaliagdo.

Com isso, evita-se alguns inconvenientes apontados pela literatura tais como a
existéncia de grande distincia fisica impedindo que a chefia acompanhe o desempenho e
conhega o avaliado (Reed e Kroll, 1985, apud Abbad, 1991), bem como dificuldade de
freqiiéncia e da qualidade de observagao necessana para assegurar a reahzaqao de avaliagGes
precisas (ENAP, 2000), a falta de comumcag:ao e/ou comunicagio deficiente entre avaliadores
¢ avaliados (Chiavenato, 1999; ENAP; 2000; Lucena, 1992; Pontes, 2002) e a possivel
desconsideragdo do contexto no qual os comportamentos a serem julgados ocorrem (Abbad,
1991), entre outros. Ndo faz sentido algum o servidor que estd desenvolvendo suas atribui¢bes
em certo ambiente organizacional ser avaliado por Comissdo que desconhece aquele, tdo

pouco ndo ser avaliado pela nova chefia 2 qual se reporta.

B) Movimentagdo do servidor para Orgdos e Entidades de outros Poderes e Entes da

Federacdo

O servidor que passar a exercer suas atividades em organizagéo de outro Poder,
no dmbito do Estado, com atribui¢des similares as do seu cargo de provimento efetivo, sera
avaliado desde que o seu Orgdo ou Entidade de origem regulamente, com aprovagdio da

SEPLAG, os procedimentos para a Avaliagdo de Desempenho Individual nestes casos.

O servidor que passar a exercer suas atividades em organizagdo de outro Ente
da Federagfo, para atender a programas de governo firmados por meio formal, serd avaliado
desde que o seu Orgo ou Entidade de origem regulamente, com aprovagdo da SEPLAG, os
procedimentos para a Avaliagio de Desempenho Individual nesses casos € que tais
procedimentos constem do ajuste formal entre as Entidades, respeitadas as diretrizes

estabelecidas no Decreto n° 43.672/04.
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Segundo o Manual de ADI, nas duas 'hip()teses acima, se o servidor obtiver o
conceito 'Insatisfatério’ sera revogado o ato que possibilitou seu exercicio em outro Poder ou
Ente da Federagao, devendo retornar ¢ permanecer no seu (')rgﬁo ou Entidade de origem até a
conclusio de pelo menos uma Avaliagio de Desempenho Individual em que obtenha conceito

"Bom' ou 'Excelente’.

Entdo, grosso modo, se o 6rgio de origem do servidor ndo cstabelecef 0s
procedimentos de avaliag@o a serem aplicados na organizagdo onde aquele estiver lotado ou se
a proposta feita ndo for condizente com as diretrizes estabelecidas no Decreto 43.672/04 ele
n#o sera avaliado. Mas, como ficara a sua situagio na carreira? Ele deixara de se desenvolver,
vez que a avaliagdo de desempenho é condigo sine qua non para a promogdo ou progressdo

na carreira? Sim.

Nfo obstante, devemos partir do pressuposto que cada organizagio sabe (ou
 deveria saber) qual & o método mais adequado para avaliar o desempenho dos servidores que
ocupam seus cargos. Como o servidor transferido passa a desempenhar as atribuigdes
daqueles cargos, ndo faz sentido considerar invalido o processo de avaliagio existente na
organizagéio caso ndo forem respeitadas as diretrizes estabelecidas no Decreto 43.672/04, ja
que essas dizem respeito a realidade organizacional do Poder Executivo do Estado de Minas
Gerais, ndo daquelas outras organizagSes. A organizagdo em que o servidor estiver exercendo
suas atribuigbes deveria ter autonomia para avalid-lo seguhdo metodologia prépria e o
resultado dessa avaliagio deveria ser valido para fins de desenvolvimento na carreira, caso

contrério torna-se bastante prejudicial para aquele.

Caso a organizagio ndo disponha de algum sistema de avaliagio de

desempenho ¢ certo que o servidor ficara estdtico em sua carreira.

Entretanto, n3o haverd impedimento algum em perceber as vantagens
pecunirias que por ventura existirem na organizagdo em virtude de bom desempenho,
segundo os padrles daquela organizagdo, ou qualquer outro instrumento de remuneragio

variavel.

Finalmente, mesmo se a organizagio dispor de um sistema de avaliagdo que
cumpra as diretrizes estabelecidas no Decreto 43.672/04, o desempenho insatisfatdrio ndo serd

utilizado para fins de aplicagdo da pena de demissdo.
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C) Ajustamento funcional de servidor durante o periodo avaliatorio

Se o avaliado for submetido a ajustamento funcional, nos termos da legislagao
vigente, mediante decisdo de junta multidisciplinar competente, a Comissdo de Avaliagio

devera considerar suas novas atribuigGes.

Respeitando o que a literatura aconselha, isto é, avaliar o desempenho de
acordo com as atribuigdes dos empregados nos postos de trabalho (Abbad, 1991) e definir
indicadores de desempenho com base em cargos genéricos e ndo no trabatho realizado
(ENAP, 2000), optou-se por frisar-se que, em se havendo ajustamento funcional, a Comissdo

de Avaliagdo devera considerar as novas atividades e tarefas do servidor.

4.7 O processo de aplicagiio da avaliacfio de desempenho individual

O processo de avaliagio de cada servidor contera capa com nimero do sistema
de protocolo — SIPRO, nome do avaliado e 6rgdo ou entidade de lotagdo e de exercicio. Todas
as paginas do processo deverdo conter numeragdo, bem como rubrica do representante da
unidade setorial de recursos humanos de seu 6rgdo ou entidade de exercicio. Também sédo

partes obrigatérias o Termo Inicial de Avaliagio e o formulario Termo Final de Avaliagdo.

Desse modo, havera o devido registro de todo o processo de da avaliagio de
desempenho individual em documentagdo apropriada e individual, a ser arquivada nas

Unidades Setoriais de Recursos Humanos — USRH onde o servidor estiver lotado.

O Termo Inicial de Avaliagdo é o ato que marca o inicio do processo de
avaliagdo. Ele deverd ser formalizado pela autoridade maxima da organizagio. A USRH
devera providenciar cépias para serem anexadas aos processos de todos os servidores a serem
avaliados. Ele devera ocorrer no primeiro dia titil do primeiro més de cada periodo avaliatério
€, mesmo que ocorra em dia diferente do previsto (mas no primeiro més do periodo
avaliatorio), devera ser retroativo ao primeiro dia util do més de cada periodo avaliatério,
conforme previsto na legislagdo. Cabe 4 chefia imediata do avaliado comunicé-lo do inicio do

processo de avaliagéo.

O Termo Final de Avaliagfo é o formulario onde serdo feitos, no 0ltimo més
do respectivo periodo avaliatorio, os registros da Avaliagio de Desempenho Individual pela
Comissdo de Avaliagdo. Conforme apontado pelo manual de ADI, este formuléario contera

alguns campos obrigatérios, tais como:
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- campo para 1dent1ﬁcac;ao do serv1dor avaliado, dos membros da Conussao de
Avaliagio e, quando for o caso, do representante dos servidores ou do sindicato, indicado para

acompanhar o processo de Avaliagio de Desempenho Individual;

- instrumento de avaliagio;

- campo para conclusBes ¢ informagdes complementares sobre o desempenho
do servidor avaliado;

- campo para registrar sugestdes para melhoria do desempenho do servidor
avaliado;

- campo para assinatura dos membros da Comissio de Avaliagdo; e

- campo para notificar o servidor do resultado de sua avaliagdo, que devera ser
por ¢le assinado.

E direito do avaliado solicitar que o processo de regisiro da ADI seja
acompanhado por um representante do sindicatn:»25 ou por um representante dos servidores 2
Independentemente do comparecimento de qualquer um destes dots wltimos, ocorrera o
Termo Final de Avaliagio. A pretensa participagio do representante dar-se-4 somente no

momento do registro do desempenho.

O acompanhamento do processo pelos referidos individuos permite conferir
maior legitimidade 4 da avaliagdo de desempenho individual, vez que nada sera feito as
escuras, havendo, portanto, sempre a possibilidade de pessoas da confianga dos servidores
vislumbrarem o processo. Assim, um fator que gera resisténcia, insatisfa¢do e descrenga
quanto & avaliagdo por parte dos servidores (Chiavenato, 1999; ENAP; 2000; Pontes, 2002)

podera ser contornado.

Apesar de o formulario Informagdes sobre as Condi¢des de Trabalho do
Servidor Avaliado — CTSA — ser de preenchimento facultativo, ele devera ser dispomibilizado
pela unidade setorial de recursos humanos, a qualquer tempo, a fim de que o servidor possa se
manifestar sobre as condi¢8es de trabalho que lhe sdo oferecidas. O avaliado devera preenché-
lo durante o periodo avaliatério e remete-lo & chefia imediata até o ultimo dia util do més que

antecede o registro do desempenho.

** Este devera ser membro do sindicato dos servidores publicos do Estado ou de determinada categoria
profissional, legalmente constituido h4 pelo menos um ano, ao qual o servidor avaliado seja filiado.
% Este devera ser membro de associagdo 4 qual o servidor seja filiado e, da mesma forma, legalmente constituida

ha pelo menos um ano, para representar integrantes de uma mesma carreira ou servidores do mesmo Orgio ou
Entidade.
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Dessa forma procurou-se eliminar aquilo que € chamado pela literatura de “ndo
consideragdo de varidveis do contexto em que o trabatho é realizado e que influenciam o
desempenho” (ENAP, 2000). Se as condigdes de trabalho prejudicam o desempenho do
avaliado, ha que se procurar eliminar todos os empecilhos ao bom desempenho do individuo-e

leva-los em consideragdo no momento de avaliar o servidor.

Constante no pmcedimmto de ADI, o Plé.no de Gestdo do Desempenho
Individual — PGDI — ¢é o formuldrio que contemplard o plano de trabalho elaborado em
conjunto pela chefia imediata e o avaliado, norteando este ultimo sobre as agbes que deve
tomar durante o periodo avaliatério. Ele contera a descri¢do e 0 acompanhamento das metas,
atividades e tarefas cumpridas pelo servidor no periodo avaliatério, bem como os fatores
facilitadores e dificuldades de seu desempeﬁhd. E de preenchimento opcional, mas dever4 ser
feito no primeiro més do periodo avaliatério.

O plangjamento dos trabalhos do servidor énquanto objetivos27 a serem

alcancados faz com que o PGDI assemelhe-se 2 metodologia da avaliagdo por objetivos.
Assim, caberia a0 PGDI a mesma critica feita por Pontes (2002) aquela, isto €, a de enfatizar
os aspectos do individuo e nfo da equipe — ponto de vista por ele defendido, por demandar
menos tempo para a avaliagdo. Entretanto, McGregor (1972, In Vroom, 1997) afirma que, se a
geréncia considera o desenvolvimento de seus recursos humanos um dos principais meios
para o alcance dos objetivos organizacionais, ndo havera preocupagio quanto ao tempo
desprendido nesse tipo de avaliagdo. A mudanga do foco da avaliagdo de desempenho do
individuo para a equipe ndio é o ponto chave para se obter um método mais adequado. E
imprescindivel a eliminagdo da dificuldade inerente 3 entrevista da metodologia tradicional
através de uma abordagem que procure acompanhar e ajudar o desempenho do individuo por

meio de uma orientagdo apropriada.

Do ponto de vista do planejamento estratégico, o PGDI ¢ um instrumento de
grande valia, pois, como permite acordar com o servidor seus objetivos individuais, derivados
dos objetivos departamentais, que, por sua vez, tem origem nos organizacionais definidos pela
alta diregdo, aumentam a probabilidade de consecugio destes Gltimos. Pontes (2002, p.72)

ainda acrescenta que:

7 Conforme Hampton (1983), para ser bom, um objetivo deve ser especifico e realista, de modo que os alvos
possam ser verificados, com data limite para atingir, e ainda incluir metas intermediarias.
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Quando as organizag®es, os departamentos e as pessoas t€m objetivos definidos, estes
coniribuem para o aumento da produtividade, qualidade dos produtos € servigos da
empresa €, por outro lado, aumento a motivagio e o poder de realizagdo dos
individuos no trabalho.

Se as pessoas tém em mente 0 que se espera delas e o que elas podem esperar
da organizagio — como recompensa de um desempenho bem sucedido — n3o ha duvida que

desempenharam melhor suas atividades. (Pontes, 2002)

Um ponto importante que foi estabelecido na legislagdo para o uso do PGDI é
o aspecto da participagdo do servidor na defini¢io do seu plano de trabalho. Isso possibilita

® na consecugdo dos objetivos

que se obtenha maior comprometimento e motiva<;502
individuais, vez que o servidor tem muito bem definida qual é a sua mmportancia no alcance

dos objetivos organizacionais.

Reconhecidamente importante, Lucena (1992) considera a negociagdo dos
objetivos individuais a priineira fase do processo de avaliagio de desempenho. Nela serdo
estabelecidos os resultados esperados dos individuos, tendo em vista fatores limitadores de
seu desempenho, tais como disponibilidade de recursos € condigdes de trabalho. As metas
acordadas deverdo ser desafiadoras para estimular o funcionério, porém exeqiiveis, nunca
muito além de suas capacidades. Por isso, a autora tem como segunda fase do processo a
analise da capacitagio profissional, que visa determinar as caréncias técnicas e corrigi-las
através de programas de treinamento e desenvolvimento. Porém, como veremos adiante, esta

observagio foi deixada por ultimo neste processo de avaliag@o.

De acordo com Meyer (et al, 1965, In Vroom, 1997), o alto nivel de
participagéo na definigfio das metas ¢ do plano de trabalho foi comprovado empiricamente em
pesquisa na General Electric Company estar associado, em grande parte das vezes, a quatro
fatores: numa maior compreensdo por parte da chefia ¢ do subordinado dos resultados
esperados, em maior aceitagdo dos termos acordados, de uma atitude mais favordvel em

relagdo ao sisterna e um sentimento de realizagdo pessoal do no cargo.

A participag@o dos avaliados na avaliagdo de desempenho faz com que. eles
percebam a entrevista de avaliagio como mais Gtil, o avaliador como orientador de seu

desempenho e as metas e objetivos individuais como instrumentos que facilitam e garantem a

* De acordo com Pontes (2002, p. 56), “a motivagdo decorre do fato de as pessoas, durante 0 processo [de
definigéo dos objetivos), serem ouvidas, reconhecidas ¢ acatadas”.
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justiga e imparcialidade durante o preenchimento do instrumento de avaliagdo, aumentando a

motivagio dos avaliados no sentido de methorar seus desempenhos (ENAP, 2000).

Através do uso do PGDI, o processo de avaliagdo também pode aumentar a
motivagdo através do atendimento de certas necessidades classificadas por Maslow como de
segundo. mvel isto é, as de estima ¢ as de auto-reahzag:ao, por meio da valonzaqao dos
esforgos pessoais desprendldos na busca do cumprimento do plano de trabalho combinado e

da utilizag8io da criatividade e do potencial do individuo (Pontes, 2002).

A participagio na defini¢do dos objetivos individuais é bastante importante
para que seja evitado de serem estabelecidos objetivos além da capacidade dos individuos. A
participacdo estimula a comunicagéo entre chefia e servidor de forma a reduzir a ansiedade do

processo de avaliagfo, pois torna o processo claro e bem definido.

' O.PGDI témbém possibilita o écompaﬁhamento diario do ﬁrogrésso do plano
de trabalho por parte da chefia, aspecto considerado por Pontes (2002) tdo fundamental
quanto o proprio comprometimento com os objetivo individuais. Nesse sentido, ele atenderia,
portanto, ao requisito da continuidade apontado por Lucena (1992) para uma metodologia de
desempenho adequada. A autora afirma que o acompanhamento deve ser realizado por
encontros periédicos entre subordinado e chefia para analisar os resultados parciais € finais
obtidos. Nesses encontros a chefia deve ter habilidade para conduzir didlogos produtivos que

corrijam falhas, ratifiquem bons desempenhos e observem as sugestdes do funcionario.

E, sobre 0 acompanhamento didrio do empregado, Meyer (et al., 1965, In
Vroom, 1997, p.183) aponta que “o feedback é menos eficaz se deixarmos um grande periodo
de tempo entre o desempenho e o feedback” e as sugestdes para a methoria do desempenho

serdo mais bem aceitas se forem dadas de forma menos concentradas.

O acompanhamento do trabalho do servidor através do PGDI possibilita que
sejam realizadas anotagdes constantes sobre os fatos positivos e negativos sobre o
comportamento do individuo no exercicio de suas fungdes, permitindo reduzir a tendéncia a
recenticidade, descrita anteriormente. Além disso, assemelha-se 4 metodologia dos incidentes
criticos, pois permite que a avaliagdo final seja realizada de maneira objetiva, consubstanciada
em fatos reais, diminuindo a subjetividade do processo de avaliagdo. Entretanto, como lembra

Pontes (2002), a “dificuldade aqui € anotar constantemente esses fatos”.

O uso da avaliagio de desempenho como ferramenta gerencial de

acompanhamento permanente dos recursos humanos deve ser um dos princfpios norteadores
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do sistema (Lucena, 1992). Desse modo, ¢ possivel canalizar os esforgos individuais na busca
dos resultados esperados pela organizagdo, “como conseqiiéncia da satisfagio das
expectativas da forga de trabalho, da sua motivagio e do. reconhecimento das suas

contribuigdes” (Idem, p.77).

~ Se estabelecido minuciosamente um padrdo de desémpénho _desejév'el para '
cada uma das atividades propostas no PGDI — contendo qualidade, quantidade € prazos na
entrega dos trabalhos — facilitara sua consecugdo por parte do servidor € 0 acompanhamentb

por parte da chefia.

‘ Nesse sentido, o uso do PGDI permite aquilo que Pontes (2002) afirma ser uma
virtude na avaliagdo, que é a “negociagdo prévia do que se constitui um bom desempenho na

organizagdo”, face as limitagdes das condigdes de trabalho do servidor avaliado — CTSA.

A chefia adquire p‘apel fundamental vnabcon_s-ecugﬁo dos objetivos individuais
acordados no PGDI. De acordo com Pontes (2002), somente a aplicagdo da lideranca
situacional” adequada ao tipo de trabalho a ser desempenhado pelo servidor fard com que o

plano de trabalho seja completamente cumprido com sucesso.

Por tudo isso disposto neste tépico entende-se que serd possivel, através do uso
adequado do PGDI, aprimorar o desempenho do servidor e dos Orgfios e Entidades do Poder
Executivo Estadual bem como possibilitar o estreitamento das relagdes interpessoais € a
cooperagio dos servidores entre si € com suas chefias.

Além disso, segundo o Manual de ADI (2004), o PGDI facilitara a realizagio
da avaliagdo e, principalmente, proporcionard maiores condigdes de proceder a avaliagdo de
maneira mais objetiva. Sua utilizagio ¢ importante para que a Comissdo de Avaliagdo possa
analisar os fatos e resultados do trabalho tendo como pardmetro dados objetivos, quais sejam,

as metas, atividades e tarefas definidas pela chefia imediata em conjunto com o servidor

* Em linhas gerais, a lideranga situacional estabelece que “quando a capacidade do funciondrio é menor em
relagio A tarefa que deveri realizar, ser4 necessério do lider maior estruturag3o do trabalho (énfase na tarefa) e 4
medida que é aumentada a sua capacidade, sempre em relagdio ao trabalho a ser realizado, exigira do lider maior
apoio sécio-emocional (&nfase em relagdes) e menor estruturagdo do trabalho, até que, quando a capacidade do
funcionario é tamanha, é chegada a hora da delegagio, uma vez que a pessoa ndo necessita mais de nenhum
apoio” (Pontes, 2000, p.78). Assim sendo, existiiam quatro estilos de lideranga, quais sejam, o E1, em que a
agio do lider € dirigir o trabalho a ser realizado pelo funcionario, com muita énfase na tarefa e pouca em
relagdes; o E2, em que a agio do lider ¢é treinar o funciondrio para o trabatho a ser realizado, com muita énfase
na tarefa e em relagdes; o E3, em que a agdo do lider é compartilhar com o funciondrio o trabalho a ser realizado,
com pouca énfase na tarefa e muita em relagdes; e o E4, em que a agdio do lider ¢ delegar ao funcionério o
trabalho a ser realizado, com pouca énfase na tarefa e em relagdes.
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avaliado. Estas dltimas, sempre que modificadas ou atualizadas, deverfio ser registradas no

PGDI pela chefia imediata, com a participagdo do servidor.

Caso o PGDI ndo seja utilizado, a chefia imediata devera discutir com o
avaliado a respeito de sua avaliagdo, antes que se proceda ao registro do desempenho. E de
direito do avaliado e_stér sendo préviament'e _avis'ado’ sobre 0s pﬁncipais dados que constario
do registro de seu desempenho. Isto feito, ele -poderai manifestar-se sobre possiveis
discordincias ou fatores que gostaria que fossem considerados em sua avaliagdo, bem como
serdo discutidas suas qualidades e deficiéncias, as quais poderdo inclusive resultar na
definigio de estratégia de capacitagdo. Tudo isso devera ser formalizado através de
documento escrito pela propria chefia. Este relatério serd considerado pela Comissdo de

Avaliago no momento de registro do desempenho do avaliado.

Através do uso do PGDI, a chefia sera capaz de dar um feedback adequado ao
avaliado, pois sera possivel estabelecer e acordar os objétivos individuais de desempenho do
servidor, proporcionando uma discussdo de qualidade a respeito dos resultados e dos planos
de agdo para atingir os desempenhos esperados, aumentando a satisfagéo do avaliado perante
o processo de avaliagdo. Por isso, apesar do uso facultativo, o PGDI ¢ um instru-mento
importantissimo para a avalia¢do desempenho individual e deve ser utilizado pela chefia, ndo
- 86 porque podera contribuir substantivamente para sua legitimagdo, mas também porque os

avaliados tenderfio a considerar as avaliages mais claras e precisas (ENAP, 2000).

A principio, a nio utilizagdo do PGDI podera fazer com que a avaliagéo fique
presa no passado, vez que, no momento do preenchimento do TFA, somente serdo observados
acontecimentos pretéritos dos individuos. Isto demonstrard que ndo houve sistematicidade e
preocupagio em acompanhar o trabalho do subordinado de forma a estar constantemente
corrigindo possiveis desvios. Assim, uma analise do desempenho do servidor sem o uso do
PGDI ndo permitira agBes corretivas para a melhoria do desempenho e podera dificultar a
comunicagdo entre superior e subordinado, em virtude do foco no passado resultante da

avaliagd@o (Pontes, 2002).

Com isso, corre-se o risco de 0 momento do preenchimento do TFA ser
considerado pelo avaliado como o “dia nacional da avaliagio de desempenho”, em que a
analise do desempenho corre o sério risco de ser baseada em impressbes pessoais dos
avaliadores e ser profundamente contaminadas pela recenticidade, em virtude da precéria

sistematizagdo do processo. (Lucena, 1992)
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E muito importante que a Comissdo de Avaliagdo, ao proceder ao registro no

Termo Final de Avaliagdo, leve em consideragdo todas as informagdes ali contidas, inclusive

as do relatério das CTSA e no PGDL

O uso do PGDI mostra um rompimento com a preocupagdo excessiva com
ocorréncias passa_dassobfe 'o_ déseﬁipenho do avaliado, déndo }ﬁgér 5 prcbcupaqﬁo- com 0
deéempenho futuro dO-ﬁJncioné.ﬁo, pois através de um planejamento de trabalho entre este
ultimo e sua chefia serd possivel o aprimoramento de seu desempenho bem como do aumento
da comunicagio entre ambos, que deverdio estar constantemente discutindo sobre o andamento

da programacgio combinada.

Quando da anilise do PGDI pela comissZo durante o Termo Final de Avaliagéo
— TFA, ser4 possivel analisar objetivamente o desenvolvimento do servidor e vislumbrar as
‘recompensas futuras que lhe serfio concedidas através do Prémio por produtividade, do
adicional de desempenho ¢ do desenvolvimento na carreira. O inconveniente fica por conta do
tempo que ¢ despendido por parte da chefia em acompanhar de perto o processo de avaliagdo
do servidor (Pontes, 2002).

Segundo Lucena (op. cit., p.81), o preenchimento do PGDI serd “positivo na
medida em que expressar um ato consciente ¢ um comprometimento com a estratégia de

gestdo do negdcio e com a administragio e avaliacio de desempenho”.

O uso do PGDI também evita que pareca que os instrumentos de avaliagdo
passam mais tempo na 4rea de recursos humanos do que com a propria chefia, que apenas

cumpre um ritual “burocratico” quando avalia o desempenho do servidor (Lucena, 1992).

Do ponto de vista pedagdgico, o PGDI apresenta outra grande virtude, qual
seja, a de facilitar o0 acompanhamento dos resultados por parte da chefia e do servidor, vez
que materializa e estrutura em um documento escrito tudo o que foi amplamente negociado
eles (Lucena, 1992).

Sem duvida, o maior problema do PGDI ¢ o tempo a ser desprendido pela
chefia durante o processo de acompanhamento e avaliagio do desempenho do servidor.
Porém, tendo em vista os intmeros beneficios que poderdo advir desse processo — melhoria
do desempenho individual e da organizagio, estreitamento das relagbes e da cooperagéo entre
chefia ¢ subordinado —, este € um tempo que vale a pena ser gasto no processo. Nesse sentido,

McGregor (1976, In Vroom, 1997) afirma que a motivagdo e o desenvolvimento mais eficaz
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dos servidores justificariam quaisquer “custos adicionais” de um acompanhamento mais de

perto dos subordinados.

Outra limitagio ao uso do PGDI é a necessidade de um planejamento
estratégico bem definido dentro da organizagiio, vez que sem a defini¢io dos objetivos
organ'izac;ioxiais fica impossivel a derivagﬁd dos departamentais e, por decbrféncia, dos

individuais, no intuito de estabelecer um planejamento de trabalho.

4.8 Metodologia

A Resolugdo SEPLAG n° 15, de 2004 definiu a metodologia, os procedimentos
€ os critérios da Avaliagdo de Desempenho Individual — ADI do servidor ocupante de cargo
7 de'proviménto efetivo ou detentor de fungio pﬁblica em exercicio‘de'carg_b de proviniento em
comissdio ou de fun¢do gratificada Vna Adfninish'ag:ﬁo Pablica Direta, Autarquica e

Fundacional do Poder Executivo Estadual.

Segundo o manual de ADI, a metodologia padrdo faz uso, conjuntamente, de
dois métodos de avaliagdo: Método da Escala Grafica e Método dos Fatores Descritivos.

Esta forma de avaliagfo através da combinacgdo de mais de uma metodologia é
bastante comum quando da utilizagdo de instrumentos de avaliagio tradicionais (Pontes,
2002), e visa o aproveitamento do que cada um dos métodos tem de mais apropriado face 4

realidade da organizagao.

O Método da Escala Grafica permitird a avaliagdo do desempenho para cada
um dos onze critérios de avaliagdo através de uma escala em niveis de gradagio, que estara

distribuida em quatro itens, num intervalo que varia de um a dez.

A grande vantagem do uso deste método ¢ a facilidade do entendimento por
parte de todos os participantes, em virtude de sua simplicidade durante a aplicagdo, isto €, no
momento do Termo Final de Avaliagio — TFA, e por possibilitar que sejam preconizadas

caracteristicas que sfo mais valorizadas pela organizagio (Pontes, 2002).

O Método dos Fatores Descritivos consiste na descri¢do do desempenho ou
comportamento em cada um dos quatro itens apresentados para cada um dos critérios de
avaliagio. Assim, “a utilizagdo conjunta desses dois métodos ¢ vantajosa porque torna a

avaliagfio mais objetiva, permite a Comisséo de Avaliagio vislumbrar situagdes concretas por
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meio das descri¢des e é mais fiel i realidade do avaliado, além de ser de facil aplicagdo e

compreensao”.

O uso de uma metodologia simples como a descrita até aqui, segundo Abbad

(1991, p.23), ndo compromete a avaliagdo. Nesse sentido, o autor afirma que:

Diferentes formatos de escalas de avaliagio ndo produziram resultados
qualitativamente melhores que os obtidos por formatos mais simples. Esses estudos
partem da “premissa segundo a qual é possivel eliminar ou reduzir erros decorrentes
de tendéncias ou vieses do avaliador através de técnicas especificas que venham a
controlar seu comportamento ... [No entanto,] tais erros deveriam ser evitados
direcionando-se o comportamento do avaliador para dados objetivos e representativos
do desempenho do empregado, reduzindo- se, desta forma, os efeitos de impressdes
subjetivas enviesadas sobre os julgamentos que venha a formular posteriormente ....
uma avaliagio, para ser precisa, valida e confiivel deveria ser feita através de
instrumentos contendo miltiplas dimensdes que especificassem o desempenho do
avaliado de forma objetiva e clara.

4.8.1 Instrumento de Avaliéq:’io

Presente no Termo Final de Avaliagio — TFA —, o instrumento de avaliagio é o
formulério que contém os onze critérios de avaliagio e que devera ser preenchido pela
Comissdo de Avaliagdo no ultimo més do periodo avaliatério, denominado periodo de
registro. A fim de ilustrar o Instrumento de Avaliagfo, sera reproduzida parte dele na pagina a

seguir.

O instrumento de avaliagio é um formuldrio que ratifica as informagoes e
dados sobre o desempenho do individuo. Entretanto, em hipétese alguma, isso significa que
esse seja 0 momento em que a avaliagio do servidor seja feita, caso contrario, ele estard sendo
equivocadamente utilizado. Este momento tem apenas a fungdo de registrar o desempenho e
ou comportamentos que ja foram acordados, acompanhados e avaliados durante todo o

periodo avaliatério.

Sua importincia reside no fato que este documento encerra valiosas
informagBes que serdo responsdveis por subsidiar uma gestdo meritocratica de recursos
humanos, que tenha como fundamento de validade o desempenho e, portanto, contribuigio do

servidor para o sucesso da organizagio.
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INSTRUMENTO DE AVALIACAO

. Total d
Itens de Descrigio do Desempenho ou Pontos 1?:::10:
Critério Comportamento Atribuidos Pesos -

Critério
. 1
Seu trabalho é de dificil entendimento, apresentando 2
erTos ¢ incorregdes constantemente, mesmo sob 3
orientagio. A

1 - qualidade do -

trabalho: gran de Seu trabalho € de entendimento razodvel, 5

eventualmente apresenta erros e incorregdes, sendo 6 1.5

exatidio, correcdo e L. . h o
necessario orientagbes para corrigi-los.

clareza dos

trabalhos Seu trabalho é de facil entendimento, raramente 7

execttados. apresenta erros € incorregfes e quase nunca precisa de g
orientagdes para serem corrigidos.
Seu trabalho é de excelente entendimento, nao 9
apresenta efros nem incorregdes e nio ha necessidade 10

de orientages.

(..) (..) (.) .)

Nio consegue organizar e dividir seu tempo de 1
trabalho, descumprindo os prazos estabelecidos para a 2
realizagfio de suas atividades. 3
VI - administragio 4
do tempo e Nio tem grande habilidade para organizar e dividir
tempestividade: adequadamente seu tempo de trabalho, descumprindo 5
capacidade de freqiientemente os prazos estabelecidos para a 6
cumprir as realizagdo de suas atividades. ' 1,0
gemandas de Organiza e divide bem o seu tempo de trabalho, 7
abatho dentro dos . lecid 8
prazos previamente raram_enteﬁescumprmgiq os prazos estabelecidos para
estabelecidos. a realizagio de suas atividades.
E extremamente habilidoso para organizar e dividir
adequadamente seu tempo de trabalho, sempre 9
cumprindo os prazos estabelecidos para a realizagio 10
de suas atividades.
(-) . (. .)

TOTAL DE PONTOS DA AVALIACAO

Fonte: Manual de Avaliagdo de Desempenho Individual.

F

O formato do instrumento de avaliagdo é importante pois ele é uma das
varigveis’® que afetam as opinides e atitudes dos avaliados (Abbad, 1991). Dessa forma,

diferentes aspectos devero ser observados em sua formulagdo, a saber:

* As demais varigveis que influenciam sdo, segundo ENAP, 2000: os procedimentos utilizados pelo avaliador
para relembrar os comportamentos emitidos pelo avaliado durante o periodo de avaliagio; os tipos de propésito e
conseqiiéncias atribuidos as avaliagdes; os tipo de avaliador; a qualidade da comunicagdo dos resultados e
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- Conteddo das avaliagBes [ou critérios de avaliagdo) (tragos de personalidade,
exemplos de comportamentos, resultados de trabalho etc).

- Tipo de escala (gréifica, ancorada em exemplos comportamentais, tipo Likert).

- Tipo de julgamento sobre o avaliado (freqiiéncia de comportamentos desejaveis €
indesejveis, como nas Behavioral Observation Scales — BOS; natureza do
desempenho predominante do avaliado, como nas Behavioral Anchored Rating Scales
— BARS,; adequagdio do perfil psicolégico do avaliado aos requisitos do.posto de
trabalho, como nas escalas de tragos). ‘

- Nimero de itens ou dimensées (uria dimenséo global em avaliagdes livres ou tantas
dimensGes quantas caracterizam o posto de trabalho do avaliado como nas BARS,
BOS, Mixed Standard Scale - MSS).

- Ordenamento seqiiencial dos itens (compondo escalas dentro de cada dimensdo,
como nas BARS ou distribuidos aleatoriamente dentro do instrumento, como em
algumas escalas de tragos) (Abbad, 1991, p.24).

As anélises acerca destes aspectos serfio desenvolvidas nos tdpicos seguintes.

4.8.2 Critérios de Avaliagio

Segundo 0 Manual de ADI (2004), o instrumento de avaliagdo de desempenho
individual, obedecendo aos principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidédé,
eficiéncia, contraditério e ampla defesa, terd como critérios de julgamento, para aferir o
desempenho dos servidores, onze critérios de avaliagdo que foram definidos para conferir a0
processo de ADI uma uniformidade em todos os 6rgdos € entidades em relagdo ao que se

pretende avaliar. Os critérios s3o 0s que se seguem:

- a qualidade no trabalho, que € o grau de exatiddo, corregdo e clareza dos

trabalhos executados;

- a produtividade no trabalho, que é o volume de trabalho executado em

determinado espago de tempo;

7

- a iniciativa, que é entendida como o comportamento empreendedor do
servidor publico no 4mbito de atuagio de seu cargo, buscando garantir eficiéncia e eficdcia na

execu¢do dos trabalthos;

- a presteza, que ¢ a disposi¢do para agir prontamente ao cumprimento das

demandas de trabalho;

discussio dos objetivos das tarefas; o tipo de participagdo do empregado na implantagdo do sistema na
organizagio; o grau de familiaridade do avaliador com as tarefas do avaliado e o nivel de amizade entre ambos.
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- 0 aproveitamento em programas de capacitacdo, através da aplicagdo dos

conhecimentos adquiridos naqueles durante a realizag¢do dos seus trabalhos;

- a assiduidade, isto €, o comparecimento regular bem como a permanéncia no

local de trabalho;

- a pontualidade, entendida como a observincia do horirio de trabalho e

também o cumprimento da carga horaria definida para o cargo ocupado;

- a administragio do tempo € a tempestividade, que sdo habilidades
relacionadas a capacidade de cumprir as demandas de trabalho dentro dos prazos previamente

estabelecidos perante suas chefias;

- 0 uso adequado dos equipamentos e instalagdes de servigo, com cuidado e
zelo. durante a utilizagdo dos mesmos em atividades e tarefas diarias, primando pela sva

conservagao;

- 0 aproveitamento dos recursos € racionalizagdo de processos, maximizando a
utilizagdo dos primeiros e visando & melhoria dos segundos, objetivando a consecugdo de

resultados eficientes; e

- a capacidade de trabalho em equipe, encarada como a habilidade de
desenvolver as atividades e tarefas em grupo, valorizando o trabalho em conjunto na busca de

resultados comuns.

Os critérios utilizados para a avaliagio sdo os mais variados possiveis dentro
das metodologias de avaliagdo de desempenho. Alguns instrumentos de avaliagdo analisam os
resultados do desempenho através de um planejamento de trabalho com objetivos individuais
previamente acordados com o funciondrio (segundo determinados padrdes de quantidade,
qualidade e prazos), outros analisam tragos de personalidade (ex.: bom senso, iniciativa)
(ENAP, 2000).

Entre os critérios de avaliagio adotados no instrumento de ADI de Minas
Gerais encontraremos resultados, habilidades, conhecimentos e atitudes. Como visto no
capitulo anterior, ha divergéncias na literatura a respeito de qual ou quais destes devem ser os

objetos de analise da avaliagdo de desempenho.

Certo é que 0 uso de fatores comportamentais para medir o desempenho é

bastante dificultoso, aumentando o grau de subjetividade da avaliagdo (ENAP, 2000).
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Porém, a ndo inclusdo das atitudes utilizadas pelb servidor para executar
determinado trabalho corho critérios de avaliagdo de desempenho poderd dar margem a
comportamentos lesivos 4 organizagio e a sociedade, o que € extremamente preocupante no
servigo publico, pois, independentemente do fim pretendido, os principios constitucionais da
administragdo publica — enire outros do direito administrativo — ndo deveriam ser, em’
momento algum, abandonados. ' ' '

- De forma geral, ha certa clareza e consisténcia na defini¢do dos critérios de
avaliagdo utilizados, vez que o proprio instrumento de avaliagio encerra as acepgdes que
devem ser interpretadas como o significado de cada um dos critérios de avaliagdo. O mesmo
acontece com 0s respectivos itens que descrevem os patamares de desempenho. Nesse
sentido, um outro ponto positivo € a unifofmidade de defini¢iio dos critérios de avaliagéo,
independentemente das categorias funcionais a serem avaliadas, evitando a -anomalia
apresentada pela Fundagio Joaquim Nabuco — FIN que, para “um mesmo fator, utilizado para
categorias funcionais diferentes, apresenta diferentes defini¢oes” (ENAP, 2000, p.70).

Os critérios da qualidade e produtividade no trabalho, bem como da
administragdo do tempo ¢ tempestividade, seriam facilmente observaveis e mensuraveis
através de um bom plano de trabalho desenvolvido no PGDI. Assim sendo, seu uso € de
extrema importincia no momento do preenchimento do TFA. Entretanto, em determinados
cargos, em virtude da natureza dos trabalhos realizados, podera haver certa dificuldade por

parte do avaliador, que sera facilmente superada com treinamento apropriado.

Os critérios da assiduidade e da pontualidade deveriam ser avaliados com ©
relatério do “ponto eletrdnico” em maos, ja que este & obrigatorio em todo o Poder Executivo
mineiro. Assim, nio ha que se ter duvidas quanto a avaliagdo destes critérios, vez que estes

sdo exaustivamente medidos pelos equipamentos eletrdnicos correspondentes.

Se a chefia acompanha de perto as atividades ou tarefas realizadas pelo
servidor, que também ¢ grandemente auxiliado pelo uso do PGDI, a avaliagdo do critério
“aproveitamento em programas de capacitagio” ndo serd de grande complexidade. Caso o
servidor passe por determinado curso de treinamento, ele tem o dever de utilizar aquelas
competéncias adquiridas durante o curso no desempenho de suas fungdes. Assim, se a chefia
tem consciéncia dos trabalhos realizados pelo servidor, ndo tera dificuldade de observar se o
servidor usou os conhecimentos por ele aprendidos. Nesse sentido, este critério de avaliagao

estd intimamente ligado ao conceito de competéncia proposto por Zafirian (1999, apud
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Fleury, 2002, p.55): “competéncia é a inteligéncia pratica de situagGes que se apdia nos

conhecimentos adquiridos (...)".

A partir da observagdo destes critérios de avaliagdo, pode se dizer que o
instrumento de avahagao norteia-se por trés focos citados por Hlpohto e Reis (2002): a analise
comportamental“, a de desenvolv1mento proﬁssmnal32 e a de rea11za<;ao de me‘tas e
resultados®, o que confere grande soﬁstlca(;ao e amplitude & avaliagio de desempenho

realizada.

As escalas gréficas utilizadas pelo instrumento de avaliag@o tendem a ser mais
precisas que as escalas comuns, pois € resultante da combinagdo do método das frases
descritivas e o. da escala grafica. O primeiro permite, através da descricio com certo
detalhamento da atuacdo, uma uniformidade de interpretago a respeito do que € considerado
como determinado patamar de desempenho ou comportamento para cada um dos quatro itens
que compde cada critério de avaliagdo. 0 segundo admite, para cada um dos referidos
patamares de atuagdo, ou seja, cada um dos itens dos critérios de avaliagdo, duas ou quatro

notas para a avaliagio, conferindo certa flexibilidade ao avaliador.

No sistema de avaliagdo de desempenho individual a andlise do desempenho
do servidor é realizada considerando todos os trabalhos realizados durante o periodo
avaliatorio, evitando o inconveniente citado pelo relatério da ENAP (2000) de institui¢Ges
publicas que consideram apenas um certo niimero de atividades. Essa distingdo de certas

atividades que serdo avaliadas pode implicar no abandono e desprezo das outras.

A definigdo dos critérios de avaliag@o antes do inicio da avaliagdo € um fator
que contribui para a legitimagdo do processo, vez que este se mostra claro e definido. Assim,
evita-se os inconvenientes da avaliagio de desempenho do Servigo Federal de Processamento
de Dados — SERPRO™, onde ocorre o uso de critérios de avaliagio sobre os quais as pessoas

ndo estdo informadas e a modificagdo anual dos fatores ou competéncias utilizadas na

*! Segundo Hipoblito e Reis (2002, p.76), a anélise comportamental é capaz de “dar feedbacks de determinados
comportamentos observéveis, alinhados a valores, missdo e objetivos da empresa. Propde-s¢ a promover
autoconhecimento e contribuir para a identificago de pontos fortes ¢ oportunidades de melhoria, estimulando a
adogdo de comportamentos considerados criticos para a empresa”,

%2 De acordo com Hipélito e Reis (2002, p.76), o foco no desenvolvimento profissional permite “observar o grau
de desenvolvimento e maturidade do profissional como subsidio  distribuigdo de responsabilidades, a definigao
de agdes de capacitagio e movimentages salariais e de carreira”.

* O foco na realizagio de metas e resultados & a orientagdo do “desempenho para metas e objetivos da
organizagio. Permite aferir, quantitativamente, o gap entre resultados individuais/grupais esperados e resultados
efetwamentc alcangados” (Hipolito e Reis, 2002, p.76).

3 Para saber mais, vide ENAP, 2000, p.50.
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avaliag#o. Afinal de contas, para ser confiavel, as regras devem ser sempre definidas no inicio
do jogo.

A diferenciagio das metodologias dos cargos de diregdo e assessoramento® da

dos cargos técnico-administrativos®®

ou operacionais possibilita que a avaliagio leve em
'consirderag:ﬁo a natureza das atrib’uicéles de cada um delés, pei‘mitindo que 0s critérios de
avaliagio sejam condizentes com as competéncias que sio necessirias para cada um dos
cargos (Pontes, 2000). Nesse sentido, Abbad (1991) afirma que sd0 necessarios mais de um
método de avaliagdo para julgar o desempenho dos empregados que executam trabalhos de

naturezas distintas.

‘ Entretanto, como obviamente existem determinados critérios que sdo
igualmente importantes em todos os.cargos, independentemente de sua natureza, eles
“aparecerio em todas metodologias. Um exemplo disso é o critério “Uso Adequado dos
Equipamentos e Instalagdes” que aparece na metodologia para cargos técnico-administrativos
e para os de dire¢o e assessoria. Fica por conta das chefias identificar a manifestaggo de cada

um dos critérios de avaliagio dentro da natureza dos trabalhos que séo realizados.

Como serd relatado adiante, apesar de ser permitida a modificagdo da
metodologia padrdo, os onze critérios de avaliagdo sdo intocaveis e deverdo ser adotados
independentemente de haver ou ndo pertinéncia para a avaliagdo de determinado cargo ou
fungdo. Somente existe possibilidade da inser¢do de outros critérios — que poderdo responder
por no maximo 28% dos pontos totais da avaliagdo — e uma nova ponderagdo daqueles onze

na pontuagio total da avaliagdo, respeitando os minimos estabelecidos pelo Decreto 43.672.

4.8.3 Distribuig¢do dos pontos da avaliagdo

Os critérios da qualidade e produtividade no trabalho serdo avaliados com 15%
dos pontos totais da avaliagdo de desempenho € os da iniciativa, da presteza e do
aproveitamento em programas de capacitagio serdo responsaveis, cada um, por 10% do total
de pontos, sendo que, este ltimo, condiciona-se & participagdo em referidos programas. Caso
contrario, os pontos que seriam utilizados na sua avaliagdo serdo divididos entre os quatro
primeiros critérios, para fins de avaliagdo. Caso isso ocorra, a qualidade e produtividade no

trabalho serdo avaliadas com 18% dos pontos totais da avaliago e a iniciativa € a presteza

* Definida na Resolugio SEPLAG n°23.
* Definida na Resolugdo SEPLAG n°15.
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com 12% do total de pontos. Os critérios da assiduidade, pontualidade, administragio do
tempo € a tempestividade e aproveitamento dos recursos e racionalizagdo de procesSos serao
responsaveis por 5% dos pontos da avaliagdo. Os critérios de uso adequado dos equipamentos
e instalagdes de servico e capacidade de trabalho em equipe serdo avaliados, cada um, por
'10% dos pontos totais da avaliagdo de desempenho. Caso haja necessidade, em virtude da
natureza das fungdes dos servidores bem como de suas competéncias, 0s 'percentuais'acima
definidos poderdo ser alterados por resolugio conjunta do Orgiio ou Entidadé interessado ¢ a
SEPLAG, sendo assegurado o minimo de 2% dos pontos totais da avaliagdo de desempenho

para cada um dos critérios.

A ponderagéo da importancia de cada um dos critérios de avaliagdo permite ao
avaliado vislumbrar quais desempenhos e ou COmportaméntos sdo mais importantes para a
- organizagdo, conferindo mais objetividade na avaliagdo, vez que esta passa a ser centrada nas

responsabilidades mais importantes a cargo do servidor (Pontes, 2002).

A facilidade de proceder aos cdlculos também é um fator que contribui
positivamente a avaliagio (ENAP, 2000), vez que somente operagdes elementares sdo
envolvidas no computo dos pontos resultantes da avaliagdo, evitando que duvidas quanto ao

resultado final da avaliagdo possam ocorrer.

4.8.4 Preenchimento do instrumento de Avaliagdo

A escala grafica contida em cada critério de avaliagdo varia de 1 a 10 pontos,
sendo que a pontuagio maxima da avaliagdo é de 100 pontos, observando-se as porcentagens
dos pontos totais previstas para cada critério. Um critério de avaliagido que tenha previsto 15%
dos pontos totais da avaliac8io devera ter a sua nota multiplicada por 1,5, que € o “peso” de
sua avaliagdo. De forma analoga, 0 mesmo ocorrerd para todos os outros critérios de

avaliacdo.

Cada critério de avaliagdo contém quatro itens de descrigdo de desempenho ou
comportamento, sendo que em cada um deles existe uma escala de niveis de gradagdo, que
varia no intervalo de 1 a 10. A Comissdo de Avaliagio devera escolher para cada critério
apenas uma descri¢do e ainda, para a descrigdo escolhida, apenas um dos niveis de gradagio

nela estabelecidos.

Essa sistematica de niveis de gradagio para cada uma das descri¢Bes dos itens

dos critérios de avaliagfio permite que seja reduzido o inconveniente apontado por Pontes
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(2002) para a escala grafica, qual seja, da ndo flexibilidade da ficha de avaliagdo, vez que o
deseinpenho ja vein com uma redagdo definida. Assim, paré uma mesma descri¢do de |
desempenho ou comportamento encontrada em cada item, é possivel dar diferentes notas, de
acordo com o alcance dos resultados. H4, portanto, certa flexibilidade na determinagio, dentro

de um mesmo item, do desempenho observado.

Entretanto, por methor que tenham sido a escolha e a redagdo dos fatores que
compbe a metodologia, segundo Pontes (2002), quando da constatagio dos resultados do
avaliado, principalmente se forem aquém do esperado, o processo de comunicagio da chefia

com o subordinado pode ficar comprometido.

Segundo o manual de ADI], a segmentagdo estabelecida na escala tem por
finalidade oferecer 4 Comissio de Avaliagdo uma alternativa de ponderagdo no momento de
correlacionar o desempenho do servidor a um dos itens com descrigio do desempenho ou

comportamento, no intuito de minimizar a ‘tendéncia central’ no momento do preenchimento.

Apés a avaliagdo de cada um dos critérios, a Comissdo devera proceder a
multiplicagdo de cada uma das notas individuais por seus respectivos pesos, obtendo o total de
pontos em cada critério. Depois disso, o somatdrio dos pontos obtidos em cada critério deverd
ser registrado em campo préprio no TFA, assim como o percentual alcangado em relagio ao

total de pontos da avaliagao.

Como ja comentado anteriormente, o calculo dos pontos finais obtidos na
avaliagdo é bem simples, possibilitando a identificagio, sem problemas, da “categoria de
desempenho” em que o servidor se enquadra, segundo os seguintes conceitos definidos

previamente na Lei Complementar 71/03:

- excelente - igual ou superior a 90% da pontuagdo maxima;
- bom - igual ou superior a 70% ¢ inferior a 90% da pontuagao maxima;
- regular - igual ou superior a 50% e inferior a 70% da pontuagdo méxima;

- insatisfatério - inferior a 50% da pontuagio maxima.
A definigdo destes conceitos através de Lei Complementar confere maior

seguranga juridica a ADI, ndo obstante que é necessidade firmada constitucionalmente.

Os conceitos ‘bom’ e ‘excelente’ sdo considerados satisfatdrios para fins de
desenvolvimento do servidor piblico estdvel ocupante de cargo de provimento efetivo na

respectiva carreira.
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Localizados no TFA, os cémpos “conclusdes e informagdes complementares
_sobre o desempenho do servidor avaliado” e “sugestdes para melhoria 60 desempenho do
servidor avaliado” tém por objetivo, respectivamente, o registro de informagdes e sugestoes
sobre o desempenho do servidor e podero ser preenchidos por qualquer um dos membros da

- Comissdo de Avaliagdo.

Todos os membros da Comissdo de Avaliagdo devem preencher ¢ assinar o
TFA até o nltimo dia 1til do més de registro do desempenho e encaminhé-lo a unidade setorial
de recursos humanos — USRH — do Orgdo ou Entidade até o primeiro dia util do més

subseqtiente a0 més de registro do desempenho.

Nes_sevmomento,‘ em que serd firmado o TFA, se obedecidas as fases do
processo de avaliagdo de desempenho propostas por Lucena (1992), néo existirdo expectativas
‘nem surpresas, vez que os resultados finais jd sdo conhecidos € foram amplamente discutidos
nas fases anteriores. Essa fase apenas encerra um processo que comegou um ano atrés. E,
portanto, apenas um dos varios procedimentos que coinp(")e a avaliagdo de desempenho. Nio
tem nada a ver com aquilo que a literatura aponta como “dia nacional da avaliagdo de
desempenho”, em que a avaliagdo é feita considerando as impressdes pessoais que o avaliador

tem do avaliado e somente os fatos tremendamente contaminados de recenticidade.

Lucena (1992) encara o comprometimento como a fase que finaliza o processo
de avaliagdo de desempenho € que é conseqiiéncia légica decorrente da aceitaggo de algo que
se considerou necessério e construtivo para o desempenho do individuo, devido a diversas

virtudes do processo.

A USRH, depois de homologados os resultados da ADI, devera notificar o
servidor sobre o conceito que lhe foi atribuido, o percentual e pontuagdo maxima alcangada
em cada um dos critérios de avaliagdo, destacando o comprovante que devera ser entregue ao

servidor, devidamente datado.

O servidor da USRH responsével pela notificagdo devera preencher seu nome e
matricula (MASP) no comprovante que sera entregue ao servidor. Quando o servidor ndo
estiver presente em seu Orgdo ou Entidade de exercicio no periodo previsto para notificagdo,

esta sera feita imediatamente apds o retorno do servidor.

No caso do servidor recusar-se a assinar a notificagdo, a USRH devera registrar
o fato e colher a assinatura de duas testemunhas devidamente identificadas. E necessario

ressaltar que todos os prazos estabelecidos para recursos estéio vinculados 2 notificagdo.
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A notificagdo trata-se tdo somente de um procedimento que da ciéncia ao
servidor sobre o resultado de sua avaliagdo, ndo significando, para efeito algum, concordéncia

com o resultado.

A notificagdo ¢ um procedimento louvavel adotado pelo sistema de avaliagéo
de desémpenho ‘indivbidua]. Por lei, o Servidor tem o direito de sabér todas infbnnéqﬁbs
pertinentes 4 sua situago funcional, porém isso nio obﬁga a Administragdo Pﬁblicé em
comunica-lo sempre que ela acontega. Se ela o faz € porque quer, vez que se sensibiliza com a
importancia do resultado. O conhecimento do resultado de sua avaliagdo ¢ importantissimo
para o servidor, vez que ele podera implicar na percep¢do de um adicional de desempenho,
em um prémio por produtividade, numa progressio ou promogio na carreira e, em
determinados casos, na demissdo por insuficiéncia de desempenho. Na administragio pablica
federal ha casos que, em virtude do servidor ndo solicitar o resultado- da avaliagdo, ele
somente toma conhecimento dela no momento de uma ndo concessdo de aumento de

remunerac;ﬁo.”

4.9 Homologagio

A homologagdo é o ato administrativo que valida o resultado da Avaliagdo de
Desempenho Individual de cada servidor. Ela é de competéncia da autoridade imediatamente
superior ao chefe imediato do servidor avaliado, € tem como instincia maxima de

‘homologagio o secretario-adjunto da organizagio ou equivalente.

A unidade setorial de recursos humanos — USRH do avaliado é responsavel por
preparar € publicar os atos de homologagdo da avaliagdo no prazo maximo de 10 dias,
contados a partir da data de término do periodo de preenchimento dos Termos Finais de

Avaliagdo pelas Comissdes de Avaliaggo.

Os atos de homologagio deverdo ser publicados de forma resumida pele 6rgae
oficial dos Poderes do Estado, com mengdo ao cargo ou fung8o, ao nimero de matricula ¢ a
lotagdo do servidor ou detentor de fung¢do publica e com os pontos e o conceito obtidos na
avaliagdo. Se julgar necessario, apds a homologagio o servidor tera direito  interposi¢io de
um Pedido de Reconsideragdo, ¢ posteriormente, de um Recurso Hierarquico. No caso de

alteragdo da pontuagio do servidor, a retificagio do ato de homologagdo devera ser feita pela

*" Para saber mais, vide relatorio ENAP, p.50: sistema de gestao de desempenho da Fundagdo Joaquim Nabuco.
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unidade setorial de recursos humanos do 6rgio ou entidade de exercicio, em virtude do pedido
de reconsideragio, e pela unidade setorial de recursos humanos do 6rgio ou entidade de

lotag@o, em virtude do recurso hierarquico.

4.10 Recursos contra o Resultado da Avaliacido de Desempenho Individual

Segundo o Manual de Avaliagio de Desempenho Individual, atendendo aos
principios constitucionais do processo civil da ampla defesa e ao contraditério, todo servidor
tem direito de discordar do resultado de sua ADI, podendo se manifestar contrariamente

através do pedido de reconsideragio e ou do recurso hierarquico.

Entretanto, McGuire (1980, apud Abbad, 1991) critica a existéncia de instincia
supenor que faga revisdo quanto ao mérito da avahag:ao de desempcnho ja que isso podera
provocar a realizagio de avahag:oes imprecisas, de gerar problemas de comunica¢do entre

avaliado e avaliador e colocar em questionamento a habilidade gerencial deste ultimo.

O resultado da avaliagdo deveria ser, dessa forma, questionado tdo somente
quanto a aspectos processuais e procedimentais que por ventura possam ter comprometido a
fidedignidade das informagdes que consubstanciaram a avaliagio. Questionar a interpretagéo
dos avaliadores a respeito dessas informagGes poderia, ndo obstante, estar indagando sobre a
c:omp«atém:ia3 % & habilidade destes para proceder a tal avaliagdo. Dessa forma, a existéncia de
um oOrgdo revisor poderd provocar a reducdo da legitimidade do proprio instrumento de
avaliagdo. A decisio da Comissdo Avaliadora deve ser, nesse sentido, soberana em relagéo ao

julgamento de mérito das informagBes que fundamentaram a avaliago.

Mas é claro que, sem diivida, essa é uma questdo a ser analisada também do

ponto de vista da ciéncia juridica. Porém, este niio € o foco do trabalho e, portanto, ndo a farei.
Entretanto, em sentido contrério, a esse respeito temos que:

(...) a impossibilidade de entrar com recurso quanto ao resultado da avaliagdo € um
aspecto limitante do ponto de vista de satisfagdo com os procedimentos de avaliagio,
pois resultados de pesquisa indicam que quanto mais abertura para estabelecer e
discutir objetivos de desempenho aliados 4 qualidade das discussdes de resultados € da
formulagio de planos de agio para melhoria de desempenho, mais os avaliados
consideram as avaliagdes precisas e claras. E certo que essas recomendagdes dizem
respeito ac proprio processo de avaliagdo e ndo ao recurso em si, porém, o avaliado,

* Considerada aqui a defini¢io de Durand (2000, apud Brandio; Guimaries, 2001). Nio ha que se conf!.mdir,
portanto, com o questionamento da legitimidade e legalidade, que é a competéncia do ponto de vista da Ciéncia
do Direito.
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sabendo que ndo pode fazer nada para mudar o resultado da avaliagdo, pode
simplesmente deixar de discutir essas questdes (ENAP, 2000, p.51).

O pedido de reconsideragio devera ser interposto pelo servidor a aut_oridade
que homologou o i‘esultado de sua avaliagdo, no prazo de 10 dias a contar da data que a.
USRH notificou-o do referido resultado. A autoridade homologadora tera o prazo de 10 dias
para julgar o pedido de reconsideragiio e¢ devera solicitar parecer 4 Comissdo de Avaliagio

para fundamentar sua decisdo. -

O servidor que, ainda assim, discordar da decis@o relativa ao seu pedido de
reconsideragdo podera interpor, no prazo de 10 dias a contar da data que a URSH de seu
drgdo ou entidade de exercicio o notificou do resultado do seu pedido de reconsideraggo, um
recurso hierarquico a autoridade maxima do seu 6rgéo ou entidade de lotagdo. Esta ¢ a ltima

instdncia em via administrativa nesta matéria. A autoridade maxima julgard o recurso
hierarquico no prazo de 20 dias, contados a partir do seu recebimento. Para fundamentar sua

decisdo ela devera solicitar parecer técnico & Comiss@o de Recursos do seu drgéo ou entidade.

O pedido de reconsideragfo e o recurso hierdrquico s6 poderdo ser interpostos
pelo servidor uma tnica vez em cada periodo avaliatério e deverdo ser analisados ¢ julgados

com imparcialidade, segundo o art. 35 do Decreto 43.672/03.

4.10.1 Comissdo de Recursos

A Comissdo de Recursos € a instdncia competente para analisar e julgar com
imparcialidade os recursos interpostos pelos servidores e deve ser instituida formalmente pela
autoridade maxima dos Orgdos e Entidades no més que antecede 0o més de registro do

desempenho.

De acordo com o manual de ADI, é recomendavel que as Comissdes de
Recursos sejam definidas informalmente antes do més que antecede o periodo de registro do
desempenho, para que os membros possam ser devidamente capacitados para julgarem os

recursos interpostos.

A Comissdo de Recursos serd composta por trés ou cinco servidores,
preferencialmente estiveis, lotados no mesmo Orgdo ou Entidade de lotagdo do servidor a ser
avaliado e seus membros ndo poderdo fazer parte simultaneamente de Comissdo de Avaliagio

e Comissio de Recursos.
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A autoridade maxima do orgio ou entidade de lotagdo do servidor, para
motivar sua decisio acerca do recurso hierérquico, utilizara parécer a ser elaborado pela
Comissdo de Recursos do 6rgdo ou entidade de lotagdo do servidor, e devera solicitar, por
escrito, 3 USRH do seu 6rgdo ou entidade todos os documentos necessarios para anélise do

recurso, devolvendo-os assim que forem concluidos os trabalhos.

QOutra atribuigﬁo da Comissdo de Recursosv ¢ emitir parecer para motivacio do
requerimento de reconsideragéo que foi interposto pelo servidor 4 autoridade méxima de seu
orgio ou entidade de lotagdo. O requerimento de reconsideragdo pode ser interposto pelo
servidor que desenvolve atividade exclusiva de Estado logo apds conclusdo do processo
administrativo que concluir por sua demissio, conforme art.38 do Decreto n.° 43.672, de
2003.

4.11 Alteragio da Metodologia Padrio

A metodologia definida na Resolugiio SEPLAG n° 15, de 2004 ¢ uma proposta
a ser utilizada no instrumento de ADI, vez que & facultado aos Orgdos e Entidades do Poder
Executivo Estadual, em virtude de suas peculiaridades, estabelecer metodologia ¢
procedimentos proprios, alterar e adicionar critérios de avaliag8o e modificar os percentuais
para a implementagdo da ADI, mediante aprovagdo da SEPLAG, por meio de Resolucéo
Conjunta do titular da Secretaria a qual o Orgdo for subordinado ou a Entidade for vinculada e
da SEPLAG, respeitadas as diretrizes estabelecidas no Decreto n® 43.226. Para tanto, €

imprescindivel que as novas metodologias propostas observem o disposto a seguir:

- respeitar as diretrizes estabelecidas no Decreto n°® 43.672, de 2003, de forma
que seja possivel a mensuragio percentual de cada critério de avaliagdo e, conseqiientemente,

da avalia¢fio como um todo;

- respeitar o percentual minimo de 60% da pontuagdo méxima da Avaliagdo de
Desempenho Individual para os critérios estabelecidos nos incisos I a V do art.2® da Lei

Complementar n° 71, de 2003; ¢

- no caso de alteragdo dos percentuais dos critérios de avaliagdo que estdo
definidos nos incisos de I a XI do art.7° do Decreto n® 43.672, de 2003, nenhum dos critérios

podera corresponder a valor inferior a 2% do total de pontos da avaliago.
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Além disso, os Orglios ¢ Entidades que firmarem Acordo de Resultados, oS
termos da Lei n° ‘14.694, de 30 de julho de 2003, poderdo editar regulamentos proprios de
'Avaliag:ﬁo de Desempenho Individual, respeitadas as diretrizes estébelecidas na. Lei
Complementar n°® 71, de 2003 e no Decreto n° 43.672, de 2003, independentemente de
aprovagio da SEPLAG. ' o ‘ ‘

A Avaliagio de Desempenho Individual dos integrantes da Policia Civil,
Policia Militar e Corpo de Bombeiros de Minas Gerais poder4d obedecer a regras especiais

observando, no que couber, as diretrizes estabelecidas no Decreto n°® 43.672.

A possibilidade de desenvolvimento de outras metodologias tem a inten¢do de
eliminar os inconvenientes apontados pela ENAP (2000), quais sejam, do “uso de um nico
método de avaliagdo para diferentes grupos de cargos”, da ndo “consideragio de variaveis
organizacionais em que o trabalho ¢ realizado € qﬁe influenciam o desempenho”, ponto esse
que é corroborado por Abbad (1991), que critica as metodologias que ‘ﬁgnoram o contexto no

qual os comportamentos a serem julgados ocorrem”.

Nesse sentido, Lucena (1992) ressalta que a metodologia de avaliagdo de
desempenho deve considerar o ambiente organizacional ao qual ser incorporada, pois este
ultimo exerce grande influéncia sobre os diversos padrdes de trabalho e, sobretudo, exigira
novos padrdes de planejamento de trabalho, comportamento e de desempenho das fungGes de
todos os funcionarios da organizagdo, desde o mais alto gerente até o nivel técnico-

administrativo mais inferior.

4.12 Registro da avaliagdo

Os registros dos dados referentes 3 avaliagio de desempenho serdo feitos em
moédulo especifico do Sistema Integrado de Administragido de Pessoal — SISAP —, mas até a
implementagdo daquele modulo seja feita, eles serdo realizados em base de dados ou

programa a ser disponibilizado pela SEPLAG.

Serdo divulgados nos sitios eletronicos do Governo do Estado e da SEPLAG os
nomes dos Orgios e Entidades e dos respectivos dirigentes que ndo realizarem a avaliagdo de

desempenho, sendo assegurado-lhes o direito de ampla defesa.

O registro dos dados em sistema de dominio dos servidores publicos favorece a

disseminagdo dos resultados da avaliagdo de desempenho individual entre os avaliados, sem
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majores inconvenientes “burocraticos” para o acesso a essas informagdes, contribuindo, mais

uma vez, para a legitimidade do processo.

4.13 Outros topicos

" Como se pode observar, o arcabougo mnormativo que consubstanciou os
comentarios feitos nas segdes precedentes (4.2 a 4.12) ndo continha informagdes ou textos
relacionados a habilidades ¢ ou comportamentos gerenciais que devem ser observados pelas
chefias durante o processo de avaliagdo, mesmo porque, conforme Lucena (1992), isto ndo ¢
assunto para ser abordado em documento normativo, mas no material a ser distribuido em
virtude do treinamento da comissdo avaliadora. Além disso, sua andlise ndo faz parte do

objetivo deste trabalho.

A SEPLAG, periodicamente, por meio de métodos estatisticos, procedera a
anélise dos resultados das Avaliagdes de Desempenho Individual dos servidores de todos os
Orgﬁos e Entidades e determinard as revisbes dos processos de avaliagio que julgar

necessarias.

Foi previsto no art. 46 do Decreto n® 43.672 que a Escola de Govemo da
Fundagdo Jodo Pinheiro, em conjunto com a SEPLAG, promoveria a capacitagdo dos
servidores que seriam responsdveis pela implementagdo da ADI. Dessa forma, foi firmado por
meio de decreto o compromisso do governo de treinar o pessoal das USRH, que se deu
durante os meses de abril a julho de 2004. Tendo em vista sua importéncia no processo de
avaliagio de desempenho, vez que, entre outras coisas, sio membros preferenciais das
comissdes de avaliagdo, é de extrema importincia que estejam completamente a par de toda a
dinamica deste complexo instrumento de gestdo de pessoas. Isto ¢ de extrema relevancia para
a propagacdo das informacdes acerca da sistemdtica da avaliagio de desempenho, tomando
notéria entre os avaliados todas as regras a que se submeterdo, assumindo, assim, o papel de
agentes multiplicadores. Com isso, reduz-se aquilo que é apontado pela literatura como uma
das grandes falhas das avaliagbes tradicionais: a falta de divulgagdo do sistema de avaliagdo
de desempenho e a falta de capacitagdo das areas de recursos humanos (Pontes, 2002; ENAP,
2000; Lucena, 1992). Este artigo demonstra, portanto, a preocupagio do legislador com uma
falha muito comum nos sistemas de avaliagio de desempenho: a capacidade técnica, a atitude
e a habilidade dos individuos responsaveis pela implantagdo. Porém, ndo serdo feitos maiores

comentarios sobre esse assunto, pois ndo ¢ o foco de analise deste trabalho.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Nas ultimas décadas, diversas reformas que repensam o papel do governo estdo
sendo postas em prdtica no pais ¢ no mundo no intuito de acabar com a chamada crise do
Estado, em todas as suas dimensdes. Nesse sentido, a reforma Administrativa tem a finalidade
de conferir a Administrac}ﬁo-Pﬁblica maior eﬁciénéia e eficécia no atendimento as crescentes e
mais complexas demandas da sociedade por servigos publicos e aumentar a accountability e

transparéncia sobre as agdes governamentais.

A insercio do gerencialismo, caracterizado por controles sobre resultados em
detrimento dos sobre processos, em substituigdo ao tradicional modelo de gestéo burocratico €
a maior das mudangas preconizadas pela reforma do aparelho estatal. E dentro desta
perspectiva que a avaliagdo de desempenho individual adquire grande parte do seu
~ significado, isto é, como um instrumento de gestio que, através de um controle,
acompanhamento € aprimoramento dos resultados alcangados pélo servidor publico,
possibilite o alcance de novos padrdes de eficiéncia na maquina publica. Mas, obviamente, a
simples aprovagdo legislativa das mudangas institucionais, embora importante ¢ fundamental,
ndo é suficiente para a alteragio do status quo e, conseqientemente, consecugdo da
maximizagdo da eficiéncia nas organizagdes publicas. Nesse sentido, caso ndo sejam
resultantes de um amplo processo de negociagdo, bem como de sensibilizagdo e de
esclarecimento quando de sua implementagio, como nos lembra Pereira (2001), essas
alteragdes correm o risco de serem vistas como hostis ao funcionalismo piublico e ndo

conseguirem a devida e imprescindivel cooperagdo dos servidores puiblicos.

A importincia da avaliagdo de desempenho esta ligada aos diversos objetivos
que ela permite alcangar, ndo s6 ligados a administragfo de pessoal, mas até mesmo para o
planejamento estratégico organizacional. Em relagio & gestdo de recursos humanos, os
objetivos poderdo ser os mais diversos possiveis, tais como medir a contribuigdo dos
individuos e das equipes de trabalho para o alcance dos objetivos organizacionais, gerar
informagdes que consubstanciario o processo decisorio de outros instrumentos de gestdo de
pessoal (administragio da remuneragéo, treinamento e desenvolvimento, demissdo etc.), ser
um instrumento facilitador e incentivador das relagdes interpessoais entre chefia e
subordinados, entre outros. Como contribuigio para o planejamento estratégico
organizacional tem o objetivo de observar e garantir que os objetivos estratégicos serdo
alcangados, vez que permite acordar os objetivos e metas individuais com o nivel operacional

¢ garantir que os mesmos estejam em consonancia com aqueles definidos pelos altos gerentes.
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O objeto de anélise da avaliagio de desempenho é desempenho humano, que
poderd ser avaliado indiretamente através de resultados obtidos e seus respectivos
indicadores. Caso a avaliagio de desempenho tenha foco na anilise comportamental e no
desenvolvimento prorﬁssional,' as competéncias dov individuo também serfio obje'fo de
avaliagﬁb. A maior parte da literatura apresentada (Pontes, 2002; Luceha, 1992; Abbad, 1991)
acredita que a negociagdo, o acompanhamento € o controle sobre os resultados sdo a melhor
forma de avaliar o desempenho. Entretanto, a opgio por analisar competéncias ou resultados
ndo ¢ feita a priori, mas em decorréncia do(s) foco(s) adotado(s) pela avaliagio de
desempenho. Dessa forma, ambos poderdo adquirir igual importancia perante esta tecnologia

de gestio.

E de suma importincia que o sistema de avaliagio de desempénho — SAD
tenha seu arranjo institucional estruturado de acordo com 0s objetivos almejados, a fim de que
ele mantenha coeréncia com outros instrumentos de gestio que fagam de uso de seus inputs.
Além disso, existem diversos fatores ligados ao arranjo institucional que poderdo influenciar a
avaliagdo de desempenho e que deverdo ser igualmente observados durante a sua concepgdo.
Existem ainda diversos outros fatores que influenciam a avaliagdo de desempenho, mas que
estdo ligados aos processos de implementagdo (divulgagdo do SAD etc.) e utilizagio do
instrumento (competéncia do avaliador etc.) e que, apesar de citados na parte teérica, ndo

foram analisados neste trabalho.

Por tudo isso a avaliagdo de desempenho deve ser interpretada como
instrumento de gestdo de grande complexidade e de natureza multidisciplinar que podera dar

substantiva contribuigdo para diversas 4reas da administrag3o.

No Poder Executivo mineiro, as avaliagdes de desempenho serdo realizadas por
Comissdes de trés ou cinco pessoas, das quais a chefia é sempre membro obrigatério. Assim,
a chefia — principal observadora e acompanhante do desempenho do avaliado — assume
grande importancia e ndo foi ignorada no processo de avaliacdo. O formato de comissdo. €
bem vantajoso porque possibilita diluir o 6nus de avaliar maus resultados e € considerado
melhor que as individuais (ENAP, 2000). Entretanto, apesar de importante e recomendada
(Reed e Kroll, 1985), foi deixada de lado a participagdo dos pares na avaliagdo,
provavelmente para ndo torpar demasiadamente complexa e onerosa a constituigdo das
comissdes. No intuito de dar conhecimento do resultado da avaliagdo, seu registro sera.

obrigatoriamente submetido ao avaliado, contribuindo para a legitimagio e ndo alienagdo
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daquele perante o processo. Esse procedimento ¢ muito importante, pois ha casos na

Administrago Publica em que o avaliado ndo € informado de sen desempenho (ENAP, 2000).

‘Atendendo o requisito da periodicidade de Lucena (1992), optou-se por um
periodo avaliatério de seis ou doze meses, conforme a capacidade operacional da organizagao.
Dessa forrﬁa, nfio serdA muito grande o lapso de teﬁ)po entre o des'empehhol e ou
comportamento dbservado ¢ acompanhado e sua avaliagdo, evitando exigir demasiadamenfe
da meméria do avaliador, conforme recomendado pela literatura (Abbad, 1991; ENAP, 2000;
Lucena, 1992; Pontes, 2002), nem serd extremamente curto, 0 que poderia banalizar o
processo. Nesse sentido, servidores que ndo tiverem um certo periodo minimo de efetivo
exercicio ndo serdo avaliados. Assim, serd possivel avaliar amostras realmente
“representativas de comportamentos eﬁbidos pelo avaliado no seu posto de trabalho”, a fim
de que se possa fazer uma distingdo clara entre os niveis de desempenho do empregado nos

critérios de avaliagdo (Abbad, 1991).

Respeitando as atribui¢es dos empregados nos postos de trabalho (Abbad,
1991) e definindo os indicadores de desempenho com base em cargos ocupados € no trabalho
realizado (ENAP, 2000), optou-se por frisar-se que, em se havendo ajustamento funcional, a

avaliagdo de desempenho serd baseada novas atividades e tarefas do servidor.

O Plano de Gestdo do Desempenho Individual — PGDI — é um importante
instrumento auxiliar ao processo de avaliagdo de desempenho. A maior ressalva a ser feita
aqui € que seu uso é facultativo. Essa op¢o foi motivada provavelmente pela equivocada

premissa de que determinadas atividades ndo combinam com planejamento de trabalho.

Obviamente 0 PGDI tem algumas limitagdes de natureza instrumental, mas seu
uso apresenta varias virtudes. Ao planejamento estratégico pode contribuir para a observagio
e para assegurar que os objetivos individuais firmados no nivel operacional estdo sendo
alcangados e estdo coerentes com os definidos pelos altos gerentes. Para a gestdo de pessoal,
se 0s objetivos ¢ metas individuais forem bem definidos e negociados entre chefia e servidor,
contribuird para o aumento da produtividade e qualidade dos trabalhos bem como para o
aumento da freqiiéncia e qualidade das relagdes interpessoais € da cooperagio entre aqueles
individuos (ENAP, 2000, Lucena, 1992, Pontes, 2002). O acompanhamento diario do
progresso do plano de trabatho do avaliado por parte da chefia através do PGDI ¢ tdo
fundamental quanto o préprio comprometimento com os objetivos individuais (Pontes, 2002)
advindo da negociagfo, e atende ao requisito da continuidade apontado por Lucena para uma

metodologia de desempenho adequada. Também permite que ndo exista um intervalo muito
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grande entre a observagio ¢ o desempenho avaliado (Meyer, 1965), 0 que seria muito

prejudicial ao processo de avaliacio.

O ndo uso do PGDI podera fazer com que o foco da avaliagdo fique preso no
passado, nfio contribuindo para o desenvolvimento pessoal do avaliado e parecer que o
preenéhiinénto do Termo Final de Avaliagdo se parég:a com “o dia nacional da avélia(;ﬁo”.
Caso faca op¢éo por ndo utilizar o PDGI, a chefia devera reunir-se ‘com o avaliado para
discutirem seu desempenho no periodo avaliatorio em anélise. Dessa forma, corre-se o risco

de uma avaliagdo contaminada com recenticidade, dentre outras propensdes do avaliador.

A metodologia de avaliagio € mista, e faz uso do método da escala grafica com
o dos fatores descritivos. O primeiro apresenta como vantagens o facil entendimento
(Chiavenato, 1999; Lucena, 1992; Pontes, 2002), a simplicidade (Abbad, 1999) e a
ponderagao dentro de um mesmo item de um critério de avaliagdo. O uso de fatores
descritivos tem varios beneficios tais como a padronizagio das interpretagSes a serem feitas
para os critérios e seus respectivos itens de avaliagdo, e também contribui para a facilidade de
entendimento e interpretagio, permitindo distinguir os diferentes patamares de desempenho

apresentados para um mesmo critério de avaliagdo.

O instrumento de avaliagdo ratificara as importantes informagdes e dados sobre
o desempenho do individuo, que serdo usadas para a tomada de decisdo na é4rea de recursos
humanos, em busca de uma gestdo meritocratica de pessoal. O seu preenchimento néo
significa que é naquele momento que ocorrerd o processo de avaliagdo, da qual este ato €
mero procedimento. Ele tem apenas a fungio de registrar o desempenho e ou comportamentos

que ja foram acordados, acompanhados e avaliados durante todo o periodo avaliatdrio.

A existéncia de instincia revisora da avaliagdo apresenta, perante a literatura,
pontos positivos e negativos. Quanto aos primeiros, tem-se que a possibilidade de entrar com
recurso quanto ao resultado da avaliagdo podera aumentar a satisfagéo do avaliado quanto aos
procedimentos de avaliagdo, ja que se o avaliado considera que ndo tem abertura para mudar o
resultado da avaliagdo, pode simplesmente ignorar os procedimentos de avaliagio anteriores,
tais como discutir os objetivos e metas individuais (ENAP, 2000). Entretanto, como pontos
negativos para a existéncia de instdncia superior que faga revisio gquanto ao mérito da
avaliagio temos que podera provocar a realizago de avaliagdes imprecisas, gerar problemas
de comunicagio entre avaliado e avaliador e colocar em questionamento a habilidade e

competéncia gerencial deste tltimo (McGuire, 1990). Nesse sentido, a avaliagdo deveria ser
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questionada somente quanto a aspectos processuais € procedimentais que por ventura

interferissem negativamente na pontuagao final do avaliado.

A metodologia analisada no presente trabalho esta sujeita a alteragdes por parte
dos orgdos e entidades que acharem necessirio adequé-la & sua realidade organizacional,
desde que subrhetida ao aprego da SEPLAG e respeitadas as diretrizes impostas 'pelb 'Deéreto
n° 43.672. Assim sendo, apesar de estabelecer um método uniforme para as organizagdes
piiblicas, o legislador procurou dar-lhes a liberdade de fazerem as modificagbes que se
fizerem necessdrias para adequagio do processo de avaliagdo. Fica a ressalva de que os onze
critérios de avaliagdo sdo intransponiveis, mesmo que n3o se mostrem apropriados 4 avaliagdo
dos cargos e fuhg:ﬁes de um o6rgio ou entidade. Somente sera admitida uma nova ponderagdo
na nota final da avaliagio, respeitados os minimos estabelecidos no Decreto n® 43.672, € a
adogdo do outros critérios, que poderdo juntos ser responsaveis por no maximo 28% dos

pontos totais da avaliagao.

Em momento algum foi possivel perceber que a metodologia aqui descrita
procura diferenciar o desempenho dentro das equipes de trabalho, evitando que aconteca a

desmotivagdo de seus membros (Pontes, 2002).

Ressalta-se a importincia do treinamento das chefias imediatas quanto &
dindmica deste complexo — mas bem definido — processo de avaliagdo de desempenho, para
que todo arcabougo institucional criado seja utilizado da melhor maneira possivel dentro das

possibilidades e limitagSes de cada 6rgdo e entidade do Poder Executivo de Minas Gerais.

Também ¢é preciso frisar a assertiva feita por Abbad (1991) que, ainda que
fosse possivel a criagio de um sistema de avaliagio de desempenho perfeito, os
procedimentos criados pelas normas que estruturam o arranjo institucional das avaliagdes de

desempenho muitas vezes ndo sdo observados na pratica.

Deve se considerar a avaliagdo de desempenho como um processo, ndo como
um procedimento inutil de preencher um formulério que fica a maior tempo do ano no setor
de recursos humanos e somente no “dia nacional da avaliagdo de desempenho” vai para a méo
da chefia. A avaliagio de desempenho é composta de diversos procedimentos tais como a
negociagdo dos objetivos € planejamento de trabalho, a identificagdo das necessidades de
treinamento e capacitagdo em virtude dos trabalhos a serem realizados, 0 acompanhamento
dos resultados finais e parciais, a corregio de rumos ¢ somente entfio a ratificagdo do termo

final de avaliag8o consubstanciado em dados objetivos.
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Doravante, entende-se imprescindivel que seja adotada uma gestio mais
planejada e integrada dos instrumentos disponiveis aos subsistemas de Recursos Humanos a
fim de que estes se potencializem mutuamente maximizando seus resultados evitando que,
caso contririo, as caréncias de um interfiram negativamente nos resultados alcangados e
objetivados por outro. Nesse sentido, a maior virtude constatada no arranjo institucional do
sistema de ADI € o fato de ele estar ligado a outros instrumentos de gestdo, evidenciando a
op¢do feita pelo governo pela gestio de desempenho, passo importante para a
consubstanciagdo de uma gestdio estratégica de recursos humanos. Outra questdo que se
destaca € o fato de o instrumento de avaliagiio possuir foco na andlise comportamental,
demonstrando um indicio da preocupagio com outra tecnologia gerencial: a gestdo de

competéncias, também integrante da gestdo estratégica de pessoal.
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