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Resumo

As inlmeras transformagdes no modelo de gestdo de empresas estatais solicitam mais do que
recursos financeiros, tecnolgicos e a modernizagcdo dos processos das instituicdes como um
todo, requerem um quadro de colaboradores cada vez mais competentes. Nesse contexto, a
criacdo condicdes para 0 desenvolvimento dos funcionarios e uma pressdo maior por
resultados aumentou a importancia do processo de avaliacdo de desempenho no ambiente de
gestdo publica. Ao mesmo tempo, que formas de organizacdo mais flexiveis solicitam uma
gestdo de recursos humanos mais flexivel, a cobranca por resultados se torna necessaria. O
artigo teve como objetivo identificar nas prefeituras municipais da regido de Andradina/SP a
utilizacdo de metodologias sisteméticas de avaliacdo de desempenho junto aos seus
funcionarios e analisar quais caracteristicas envolvem esse processo. Para tanto, foram
realizadas entrevistas com responsaveis pela area de recursos humanos e analisados
documentos. Os resultados da pesquisa mostraram que poucas empresas publicas tém adotado
estratégias sistematicas de avaliacdo de desempenho como parte de um processo de
reestruturacdo organizacional mais amplo. Verificou-se que as poucas prefeituras que
realizam avaliacdo de desempenho tém problemas importantes para estabelecer conceitos e
operacdo de seus modelos de avaliacéo.
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Abstract

The countless transformations in the model of administration of state companies request more
than financial resources, technologica and the modernization of the processes of the
institutions as a whole, they request a picture of collaborators more and more competent. In
that context, the creation conditions for the employees development and a larger pressure for
results increased the importance of the process of acting evaluation in the atmosphere of
public administration. At the same time, that you form of more flexible organization request a
more flexible administration of human resources, the collection for results if it turns
necessary. The article had as objective identifies close to at the municipal city halls of the area
of Andradina/SP the use of systematic methodologies of acting evaluation their employees
and to analyze which characteristics involve that process. For so much, interviews were
accomplished with responsible by the area of human resources and analyzed documents. The
results of the research showed that few public companies have been adopting systematic
strategies of acting evaluation as part of awider process of organizational restructuring. It was



verified that the few city halls that accomplish acting evaluation have important problems to
establish concepts and operation of their evaluation models.
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Introducéo

Este artigo tem como objetivo identificar nas prefeituras municipais da regido de
Andradina/SP a utilizagdo de metodologias sistematicas de avaliagdo de desempenho junto
aos seus funcionarios e analisar quais caracteristicas envolvem esse processo. Para tanto,
foram realizadas entrevistas com responsaveis pela area de recursos humanos e analisados
documentos.

A busca pela satisfac8o dos clientes tem se constituido em uma preocupacao constante
das empresas privadas nacionais. Tal fenémeno teve inicio no comego dos anos 90, como
decorréncia da abertura do mercado nacional a produtos importados. A partir de entdo
competitividade passou a ser a palavra de ordem, com as empresas procurando adequar sua
forma de gestéo, suas estruturas e investindo na qualificacéo dos seus empregados. O conceito
de cliente tomou novas formas e passou a influenciar diretamente as decisdes organizacionais.

Nesse contexto, as inovaches gerenciais e tecnologicas que estdo sendo
experimentadas pelo mundo corporativo, associadas a uma nova mentalidade de relagdo das
empresas com os clientes, tem, de maneira ainda ndo t&o rapida quanto no mundo empresarial,
sido apropriadas pelas empresas publicas. Os usuérios dos servicos publicos, os cidaddos,
estdo cada vez mais exigentes e conscientes dos seus direitos.

Uma organizacdo publica ndo difere muito de uma empresa em termos de
responsabilidade social, em relagdo aos desafios que enfrenta, na complexidade da
organizacdo do trabalho, estrutura organizacional e funcdo do administrador. No entanto, é
um negocio fundamentalmente diferente em sua finalidade, valores, objetivos e na prestacéo
de contribuicdo a sociedade. Independentemente das diferencas de objetivos existentes entre
empresas publicas e privadas, o fato é que as organizagBes publicas tém sido cobradas a
prestar servicos com maior efetividade, o que tem fomentado discussdes importantes sobre a
qualidade dos servicos prestados por esse tipo especifico de organizacdo. As pressdes
exercidas por niveis mais elevados de produtividade e qualidade, tém se ndo na mesma
rapidez e intensidade, transformado essas organi zagoes.

As transformacdes no modelo de gestéo de empresas estatais exigem mais do que
recursos financeiros, tecnoldgicos e a modernizacdo dos processos das institui¢cbes como um
todo, requerem um quadro de colaboradores cada vez mais competentes. Nesse contexto, a
criacdo condigbes para 0 desenvolvimento dos funcionarios e uma presséo maior por
resultados aumentou a importancia do processo de avaliagcdo de desempenho no ambiente de
gestdo publica. Ao mesmo tempo, que formas de organizacdo mais flexiveis solicitam uma
gestdo de recursos humanos mais flexivel, a cobranca por resultados se torna necesséria.

Drucker (2002) confere a organizagbes publicas um carater estratégico para o
desenvolvimento econdmico, social, cultural e politico de um povo. Assim, com as mudancgas
ocorrendo em todas as esferas da sociedade e com a importancia dos servicos prestados por
organizacOes publicas sendo cada vez mais reconhecido, muito esfor¢o tem sido empreendido
no sentido de melhorar o desempenho dessas organizagoes.

Problema de Pesquisa

Existe uma literatura farta sobre como gerenciar empresas privadas, nos seus mais
diversos aspectos, tecnologia, filosofia, recursos humanos, marketing, producéo, etc. Contudo



esse referencial ndo da conta das especificidades de organizagdes publicas e quando atende,
ndo sdo aplicados por inumeros motivos, como, por exemplo, falta de competéncia técnica e
vontade politica. JA as organizacBes publicas realizam apenas avaliagdo em estégios
probatérios. O fato € que a partir do periodo probatério o funcion&rio ndo participa de
processos sistematicos de avaliagao.

Partindo deste ponto de vista e, considerando que a empresa publica est4 sendo
cobrada no sentido de produzir cada vez mais e melhor, utilizando seus recursos humanos
maneira mais racional, a discussdo e implementacdo de mecanismos de avaliagdo de
desempenho podem trazer elementos importantes para melhoria da qualidade do processo de
mudanca e do seu produto final que s80 servigos com mais qualidade.

Drucker (2002) enfatiza a importancia da avaliagdo ao afirmar que chave para a
produtividade e realizacdo do trabalho intelectual consiste em exibir responsabilidade dele,
onde todos devem responder pelo menos uma vez por ano, por exemplo: Qua é a sua
contribuicdo? Pelo que esta empresa deve responsabilizalo em termos de contribuicdo e
resultados? Quais suas metas e objetivos? O que pretende fazer para a atingi-lo?

Kanaane (1994) reforca esse ponto de vista quando diz que o comportamento humano
dentro das organizacfes é também identificado a partir dos conceitos de responsabilidade, a
qual tende a corresponder ao conjunto de valores introjetados pelo individuo e disseminados a
partir de condutas compromissadas com o0 processo de trabal ho.

Como ferramenta de auxilio a0 processo de tomada de decisdo a avaliagdo de
desempenho tem como objetivo, melhorar as relagdes dentro da empresa, a relagéo entre
servidor publico e contribuinte (atendimento), identificar necessidade de treinamento ou curso
e de suas potencialidade e promover a carreira. De acordo com Bergamini (1988) a avaliagcéo
de desempenho n&o deve ser considerado um gjuste de contas, mas sim como o retrato fiel do
comportamento de cada colaborador em situagéo de trabalho para que a empresa conhega seus
insumos humanos, para que o avaliado conheca a importancia de seus pontos positivos e as
dificuldades que ocasiona 0s pontos negativos. Isto €, deve ser considerado como um
instrumento de levantamento de dados que caracterizem as condi¢fes que num determinado
momento esta dificultando ou impedindo o completo e adequado aproveitamento dos recursos
humanos da organizacéo.

Desta forma, o problema de pesguisa desse estudo consiste em responder a seguinte
questdo: Como as prefeituras municipais da regido de Andradina/SP tém se utilizado de
sistemas de avaliacdo formais como ferramenta de apoio a tomada de decisdo?

Os resultados da pesquisa mostraram que poucas empresas publicas tém adotado
estratégias sisteméticas de avaiacdo de desempenho como parte de um processo de
reestruturacdo organizacional mais amplo. Verificou-se que as poucas prefeituras que
realizam avaliacdo de desempenho tém problemas importantes para estabelecer conceitos e
operacionalizar seus modelos de avaliagao.

Avaliacdo de desempenho em Empresas Publicas — Conceito e Importancia
Uma das caracteristicas intrinsecas a natureza humana € a de avaliar a tudo e a todos.

Segundo Chiavenato (1998), em plena Idade Média, a Companhia de Jesus funda por Santo
In&cio Loyola ja utilizava as préaticas dos sistemas formais de avaliagdo de desempenho



através de um sistema de relatério e notas das atividades e do potencial de cada um de seus
Jesuitas que pregavam a religido, mas foi somente apos a Segunda Guerra Mundial gque os
sistemas de avaliagcdo de desempenho comegaram a se proliferar nas organizacdes, todavia,
foi apenas com a Escola das Relagbes Humanas que ocorreu a completa reversdo de
abordagem e a preocupacdo principal dos administradores deslocou-se da méquina para a
énfase nas pessoas.

De acordo com Chiavenato (2001), a exceléncia almejada pelas empresas como uma
alternativa de sobrevivéncia, pode ser alcancgada principalmente, na base de investimentos em
treinamentos, capacitacdo e desenvolvimento das pessoas, porém, faz-se necessario um
adeguado sistema de avaliagcdo de desempenho capaz de indicar o acerto ou ndo das medidas
tomadas.

Hampton (1992), por exemplo, conceitua a avaliacdo de desempenho como um dos
padrdes de medicBes que d& ao sistema de controle o poder de motivar, através do uso da
avaliacdo e da recompensa. Segundo Gil (1994) a avaliacdo de desempenho € um meio para
desenvolver os recursos humanos da organizagéo, buscando o desenvolvimento do empregado
concomitantemente com o desenvolvimento da organizac8o, ou sgja, sua utilizacdo visa
empregados desenvolvidos, servicos eficientes, qualidade do servico e clientes satisfeitos.

Para Santo (1997) ela pode ser definida mais especificamente como um processo de
observacao, identificacdo e mensuracdo dos aspectos quantitativos e qualificativos do trabalho
dos colaboradores na organizacdo, a fim de obter o desenvolvimento de ambos, isto & o
contexto gente, processo, clima, produto/servico, condicdes e cultura organizacional .

Diante das definicbes encontradas pode-se concordar com Guimardes, Nader e
Ramagem (1998) que a avaliacdo de desempenho possui uma dupla fase. Na primeira € vista
como instrumento de desenvolvimento de recursos humanos. Na segunda fase corresponde a
avaliagcdo como um mecanismo de controle dos empregado.

Segundo Chiavenato (1998) a avaliacédo de desempenho € um conceito dindmico com
diversas abordagens, métodos e técnicas pela qual pode-se localizar problemas de supervisao
de pessoal, de integracdo do empregado a organizagcdo ou ao cargo que ocupa, sendo que as
mai s tradicionais técnicas e métodos como o de escalas gréficas, escolha forcada, pesquisa de
campo, e outros relacionam tragos que representam as percepcdes do chefe sobre o0s aspectos
do desempenho, conduta ou aparéncia do funcionario permitindo amplitude para a
subjetividade. Outro problema é a probabilidade do subordinado informado de sua iniciativa
insuficiente argumentar mais sobre o assunto ao invés de aceita-lo e procurar melhorar,
produzindo assim um efeito negativo sobre o acance de metas, como disse Zangwill (1981),
produzindo o oposto exato do que supostamente deve realizar.

Diante desses problemas surge o interesse por abordagens alternativas como métodos
de: incidentes criticos, escalas de avaliagdes baseadas no comportamento e avaliagcdo por meio
de resultados, a qual se permite deslocar da énfase dada as caracteristicas implicitas e a
concentrar mais no comportamento observado e nos resultados obtendo mais objetividade.
Todavia esses métodos ndo foram suficientes para resolver todos os problemas das técnicas
mais antigas. Atualmente os complicados processos estruturados e formalizados de avaliagéo
de desempenho estédo sendo substituidos por avaliagdes qualitativas das pessoas de forma
direta e sem depender de relatorios sucessivos até chegar ao responsavel pelo tratamento da
informacdo e tomada de decisdo. Os trabalhadores estédo obtendo maior participacdo nos



resultados das empresas e de acordo com Chiavenato (2001), a avaliagéo que era burocrética,
rotineira, repetitiva e autocontida esta se tornando flexivel, ndo estruturada ou mesmo semi-
estruturada, mas guardando ampla liberdade de forma e de contelido. Porém a Avaliacdo de
desempenho continua sendo um processo complexo, como diz Zangwill (1981), difere tanto
de empresa a empresa e de situagao a situagao.

Nas organizagdes publicas, por exemplo, por muito tempo os servidores nomeados por
concursos publicos ndo precisavam mais, apos trés anos de efetivo exercicio, se preocupar
com seu desempenho no cargo, considerando que de acordo com o artigo 41 da Constituicdo
Federal (1988) do Brasil (2005, p. 29) os servidores nhomeados para cargo de provimento
efetivo em virtude de concurso publico acangcam a estabilidade apds esse periodo, o qual
pode ser chamado de periodo probatério. Todavia com a Emenda Constitucional n° 19, de
04/06/98, § 1° do artigo 41 da Constituicao Federal o servidor estédvel podera perder o cargo:
em virtude de sentenca judicial transitada em julgado, por intermédio de processo
administrativo em que lhe sgja assegurada ampla defesa e por meio de procedimento de
avaliacdo periddica de desempenho, na forma de lei complementar, que assegura ampla
defesa ao servidor. A Emenda ainda disp&e no § 4° que para o servidor adquirir estabilidade, é
obrigatorio a avaliacdo especia de desempenho por comissdo instituida para essa finalidade.
Como pode ser visto, para ficarem em sintonia com a lei vigente e poderem dispor
corretamente sobre a administracdo e a execucdo dos servicos que lhe sdo préprios, as
organizagBes publicas devem desenvolver politicas de RH modernas e flexiveis e
instrumentos de gest&o de recursos.

Ferramentas como a avaliacdo de desempenho pode gjudar a organizacdo publica a
resolver problemas, validar programas de: ambientagdo de treinamento, salérios, beneficios,
movimentacdo interna e outros. Entre tanto, sua utilizagcdo nas empresas publicas, ainda
carece de um entendimento por parte dessas organizagOes sobre sua importancia como
instrumento de suporte a tomada de deciso.

Com base nestes aspectos, € que foi desenvolvida uma pesguisa junto as Prefeituras da
Regido de Andradina, localizada no Noroeste Paulista, sobre a utilizacdo da avaliagdo de
desempenho.

Procedimentos Metodol6gicos

A seguir sdo apresentados os procedimentos metodol 6gicos utilizados na pesguisa. O
objetivo é discutir aforma como os conceitos apresentados na literatura séo operacionalizados
na empresa pesguisada, bem como, os procedimentos utilizados para este fim. Considerando a
classificacdo proposta por Vergara (1998) sobre a finalidade da pesquisa, este estudo
caracteriza-se como pesguisa descritiva e exploratéria. A pesguisa descritiva, na medida em
gue se buscou observar fendbmenos, descrevendo-os, classificando-os e interpretando-os no
sentido de entender as varidvels relacionadas a avaliagdo de desempenho (Selltiz et a 1987,
Vergara 1998). Além de caracterizar-se como pesquisa exploratoria, na medida em que
buscou conhecer e se aprofundar nas percepgdes das pessoas em relacdo a avaliacdo de
desempenho em um caso especifico.

Desta forma, esta pesquisa caracteriza-se também, como um estudo de caso, na
medida em que procurou investigar, em profundidade, as varidveis que se relacionam a
avaliacdo de desempenho em uma prefeitura da regido de Andradina/SP. (Yin, 1990).



As organizacbes pesquisadas foram selecionadas por intermédio de uma amostra néo-
probabilistica do tipo intencional, considerando o interesse do pesguisador em estudar
organizacOes publicas e a disposi¢ao de pessoas em cargos chaves em participar (MATTAR,
1996).

A pesgquisa foi realizada em duas etapas. Na primeira foram encaminhados
questionarios para todas as prefeituras da regido de Andradina/SP, para levantar informacges
sobre a avaliagdo de desempenho. Ja a segunda etapa, buscou, a partir de andlise documental e
entrevista, o aprofundamento de um caso de utilizagdo da avaliagdo de desempenho. Os
documentos foram col etados apenas na empresa que € objeto do estudo de caso.

O questionario foi elaborado contendo questdes fechadas sobre dados quantitativos,
com espaco para observacfes ou comentarios. (ver anexo). O questiondrio foi formado
considerando as seguintes variaveis:

- Perfil das Prefeituras; Disposicdo de avaliagdo de desempenho em estégio probatério na Lei
Municipal ou da Avaliacéo de desempenho dos Funcionérios ja efetivados,

- Aplicagdo da avaliagéo de desempenho ou intencdo de implanta-lg;

- Identificacdo do responsavel pela aplicacdo da avaliacdo de desempenho;

- Identificagdo do método ou ferramenta utilizada;

- Identificacdo de feedback para os funcionarios; e

- Vantagens e desvantagens da avaliacéo de desempenho para a Prefeitura.

A populacéo da pesquisa foi constituida das onze cidades da regido de Andradina/SP.
O questionario foi enviado pelo correio, acompanhado de um requerimento. Todas as
Prefeituras foram contatadas por telefone entre os dias 27 de junho e 21 de julho de 2005,
para a confirmacéo do recebimento do questionario e identificagd de um responsavel pelo
envio deste. Nos casos das Prefeituras que disseram ndo ter recebido, os questionarios foram
enviados por fax. Para esclarecimento de duvidas foram usados o telefone e o e-mail. Das
onze prefeituras que receberam o questionario, sete retornaram. 1sso equivale a um retorno de
sessenta e quatro por cento (64%). Considerado um 6timo percentual para questionarios que
sdo encaminhados via correio e ndo sdo aplicados pelo proprio pesquisador.

Nos documentos, foram obtidos dados sobre a avaliacdo de desempenho no estégio
probatério e sobre o projeto de implantacdo de uma metodologia de avaliacdo desempenho
aos servidores de cargo efetivo que sera realizada nesta empresa pablica e que se iniciard com
a andlise e organizacéo da estrutura de cargos da Prefeitura. Por fim, no més de julho de 2005,
foram realizadas entrevistas ndo estruturadas com um representante da empresa de consultoria
gue presta servicos a Prefeitura e com o responsavel pela érea de recursos humanos da
prefeitura, 0 que possibilitou arealizag&o do estudo de caso.

Os dados levantados na pesquisa de campo foram sistematizados de duas formas. A
primeira foi uma descricdo das caracteristicas do perfil das prefeituras e a segunda das
caracteristicas que envolviam a avaliacdo de desempenho. Nessa etapa foi realizada uma
analise qualitativa das informactes obtidas.

Descricdo dos Dados - Avaliacdo de desempenho em Empresas Publicas

Nesta capitulo sdo apresentadas as descri¢des e andlises do estudo de caso. Para tanto,
este capitulo foi dividido em quatro partes. Na primeira é apresentada uma breve



caracterizacdo das empresas pesguisadas. Na segunda parte sdo apresentados dados sobre a
realizacéo da avaliacdo de desempenho por parte das empresas. Na parte trés, sdo descritas e
analisadas as informagdes sobre a intencao, por parte das prefeituras, de implantar a avaliagdo
de desempenho e, por fim, é realizado um estudo mais aprofundado sobre a realizacdo de
avaliagdo especial em umadas prefeituras.

Perfil das Prefeituras pesquisadas

Todas empresas pesquisadas e estudadas séo Prefeituras da Regido de Andradina
possuem entre 150 a 900 funcionarios e uma arrecadacdo anual entre R$ 7.256.495,82 a
R$12.000.000,00. As Prefeituras estéo situadas em municipios que possuem menos de 50 mil
habitantes. Conforme jafoi citado na metodologia foi enviado questionario para prefeituras de
onze (11) cidades da regido de Andradina, retornando sete (07) questionarios. Os dados
demonstram que 86% das cidades possuem até dez mil habitantes e, 14% possuem entre vinte
mil a cinqlienta mil habitantes. A arrecadacéo anual das prefeituras dessas cidades é pequena,
29% arrecadaram no ano de 2004, entre um milh&o e cinco milhdes de reais, 43%, entre cinco
milhGes a dez milhdes de reais, 14% entre dez milhdes e quinze milhdes de reais e 14% entre
vinte e cinco milhdes a trinta milhdes. A maioria esmagadora das prefeituras, possui menos de
600 funcionérios.

A Prefeitura onde foi realizado o estudo de Caso, Prefeitura Municipal de Sud
Mennucci, foi criada em dezembro de 1948, como Distrito, com sede no povoado de Bacuri e
sua emancipacdo politica deu-se no dia 18 de fevereiro de 1959, realizada pela Lei n°
5.285/59, a pedido do Deputado e Presidente da Assembléia Sr Lineu de Matos. O projeto foi
apresentado a camara dos Deputados Pelo Deputado Sr Antonio da Cunha Bueno, que deu ao
municipio o0 nome de Sud Mennucci, posta em vigor em 01/01/1960, sendo comarca de
Pereira Barreto.

A Avaliacao de desempenho nas prefeituras — caracteristicas

Os dados da pesquisa demonstram que quatro (57%) das prefeituras pesguisadas ndo
dispdem de processo de avaliagdo de desempenho regulamentado nas Leis do municipio. Em
contrapartida, 43% das prefeituras afirmaram que a avaliacdo de desempenho dos
funcionérios é determinada em Lei Municipal.

Cabe ressdtar que, apenas 28% realizam avaliagdo de desempenho, o que equivale
apenas duas Prefeituras. Dessas duas, uma realiza avaliagdo especial de desempenho, ou sgja,
durante o estagio probatdrio. Jaa Outrareadliza avaliacdo de desempenho para os funcionarios
efetivos.

A Prefeitura que realiza a avaliagdo especial de desempenho € a Prefeitura Municipal
de Sud Mennucci. De acordo com o entrevistado, o responsavel pela avaliacéo é o gerente ou
chefe de divisdo, o 6rgdo de gestdo de pessoas e uma comissao de avaliacdo de desempenho.
Dessa forma a avaliacdo é redizada pela se¢do de Recursos Humanos e Chefias Imediatas
com a supervisdo da Comissdo Especia. O método ou técnica que mais se aproxima ao
utilizada nesta Prefeitura para a realizacdo da avaliagdo de desempenho € o método de escala
grafica (Chiavenato, 2001). Apos a Avaliacdo de desempenho a empresa realiza um feedback
junto ao avaliado que consiste em uma conversa (discussdo sobres os resultados da avaliacéo)
entre 0 supervisor e o subordinado avaliado. Quando o avaliado ndo atinge a média minima
determinada ele é exonerado com direito a defesa.



Quanto a Prefeitura que redliza avaliacdo de desempenho para os funcionérios ja
efetivos, Prefeitura Municipal de Nova Independéncia, o responsavel pela avaliacdo é o
gerente ou chefe de divisdo, através da observacdo e convivéncia diaria. A Prefeitura ndo
respondeu se os funcionarios recebem feedback, os funcion&rios que ndo atinge a média
minima determinada sdo treinados e reavaliados.

Observou-se nos questionarios que 86% das prefeituras ndo realizam avaliacdo de
desempenho especia e para funciondrios efetivos. 67% afirmaram ter intencéo de implantar
uma metodologia de avaliagdo em estégio probatdrio, enquanto 33% ndo pretender implantar
a avaliacdo especia de desempenho. Porém devemos considerar que uma das Prefeituras que
ndo pretende implantar realiza avaliacéo de desempenho para funcionérios efetivos. Quanto a
avaliacdo de funcionarios efetivos, verificou-se que 50% das prefeituras tem intencéo de
desenvolver e implantar algum projeto.

Nas prefeituras que ja tem projetos, em duas esse projeto foi elaborado em parceria
com uma empresa de Consultoria e em uma, o projeto foi elaborado pela psicéloga que
responde pela prefeitura.

O question&rio procurou levantar também, na percepcdo dos entrevistados as

principais vantagens e desvantagens que as prefeituras poderiam obter a partir da realizacéo
da avaliacdo de desempenho. As principais respostas estéo apresentadas no quadro 2.

Quadro 2 - Aspectos positivos e negativos da Avaliacdo segundo os entrevistados

Vantagens

Desvantagens

Desenvolvimento humano;

Pode haver subjetividade do chefe em
relacdo a avaliacao;

Autoconhecimento dos colaboradores;

Reavaliacdo dos funcionarios que néo
atingiram a média exigida na avaliagéo,
apos dezoito meses;

Incentivar o trabalho em equipe;

Aprender a trabahar e se relacionar de
forma interdependente;

Motivagso;

Pensar e agir de forma proativa, ser
empatico;

Adequar os servidores as exigéncias da
Prefeitura;

Quebra o pensamento de que o funcionario
publico ndo pode ser demitido;

Aumenta uma referéncia na escala do
funcionario que atinge amédia exigida;

Aumento dos vencimentos (gratificacdo
pelo servico prestado) do funcionario que
atinge amédia;
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FONTE: Dados da Pesguisa de campo

Conforme se verificano quadro, os entrevistados percebem o processo de avaliagéo de
desempenho como trazendo inimeros beneficios para a empresa. Essas vantagens sao
apontadas pela grande maioria de autores que discutem avaliagcdo de desempenho. Apesar de
verificarmos a ndo existéncia de material farto que discuta a avaliagdo de desempenho em
empresas publicas, pode-se afirmar que as vantagens apontadas para empresas privadas que
utilizam avaliagdo de desempenho, também podem ser estendidas a esse a empresas publicas.

Diante deste quadro, os entrevistados apontaram como fatores determinantes para a
ndo utilizagdo de um processo de avaliagdo de desempenho por parte das Prefeituras, questdes
como a falta de conhecimento sobre o assunto, custo do processo, dificuldade de
operacionalizacdo, em alguns casos, pelafalta de vontade politica.

Avaliacdo de desempenho — um estudo de caso da Prefeitura Municipal de Sud
Mennucci

Entre as prefeituras que responderam a pesquisa, esta a Prefeitura Municipal de Sud
Mennucci, que realiza a avaliacdo especial de desempenho e esta desenvolvendo um trabalho
que abre possibilidade para aimplantacdo de uma metodologia de avaliagéo de desempenho
aos servidores que ja sdo efetivos.

Os objetivos da administracdo, bem como suas metas sdo enunciadas através das leis
de diretrizes orcamentérias, plano plurianul e orcamento anual, conforme dispdes o artigo 6°
daLe Municipal, em conformidade com a Constituicdo da Republica federativa do Brasil.

A Prefeitura possui atualmente 436 funcion&rios, entre ativos e inativos. A estrutura
organizacional da empresa € congtituida de 6rgéos (secéo e divisdo) e de cargos (Chefes,
encarregados e outros). Possui uma estrutura organizacional linear, uma vez que a
administracdo direta € composta de 6rgao de linha e assessores, hierarquizados, sobrepondo-
se 0s superiores aos inferiores, mediante relacéo de subordinacéo entre niveis definidos como:

1- Primeiro Escal 8o (divisao)
2- Segundo Escaldo (Setores)

Avaliacao Especial de Desempenho dos servidores e funcionarios — Regulamentacéo

De acordo com o entrevistado a busca da melhoria da qualidade dos servicos prestados
a populacdo, a administracdo publica tem utilizado como importante ferramenta a avaliacéo
de desempenho dos funcionarios em estégio probatério. O objetivo € garantir 0 compromisso,
esforco e empenho dos funcionarios publicos. Segundo a assistente do departamento pessoal,
“durante muito tempo esse foi um compromisso ético para a empresa, atualmente, é também
um compromisso legal”.

A regulamentacdo da avaliac8o especial de desempenho dos funcionarios e servidores
publicos da Prefeitura Municipal de Sud Mennucci, realizadas durante o estagio probatorio,
esta disposta na Lei Complementar Municipal n°® 1553/2001, em conformidade com o artigo
41, 8 4° da Constituicéo Federal.
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De acordo com documento da prefeitura o “estagio probatorio € o periodo de 03 (Trés)
anos de exercicio do funcionério nomeado por concurso publico para cargo efetivo, destinado
a apurar as qualidades e aptiddes do servidor para o cargo, julgado a conveniéncia de sua
permanéncia ou ndo no servico” (SUD MENNUCCI, 2001, pl).

A aplicacdo da avaliacdo especial de desempenho na Prefeitura Municipal de Sud
Mennucci - SP é redlizada pela secdo de Recursos Humanos e Chefias Imediatas com a
supervisdo da Comissdo Especial, constituida com no minimo trés servidores publicos
estaveis designados pelo Prefeito. Essa avaliac8o especial de desempenho ocorre obedecendo
quatro periodos, respectivamente: seis (06), onze (11), vinte e dois (22) e trinta e trés (33)
meses contados da data em que o funcionério entrou em exercicio. (SUD MENNUCCI, 2001,
p.2).

Os requisitos ou fatores apurados na avaliagcéo de desempenho durante o periodo probatério
s30:

I. Assiduidade: Considera-se como assiduidade a regularidade em que o funcionario
comparece ao servico, a participacao do funcionério em cursos de aprimoramento promovidos
pela Prefeitura e outros bem como a presenca em eventos promovidos pela Prefeitura, nos
setores cultural, educacional, social etc;

I1. Disciplina: Neste item é avaliada a ética profissional na execucéo do traba ho, a capacidade
do avaliado de tratar o pablico, os subordinados e seus pares,

[11. Capacidade de Iniciativa: Considera-se a capacidade de apreensdo do trabalho e a viséo
critica dos seus pontos importantes, agindo acertadamente quando necess&rio, € 0
relacionamento, disponibilidade e boa vontade para o grupo de trabal ho;

IV. Produtividade: Na produtividade avalia-se a seriedade e constdncia com as quais o
avaliado desempenha as sua tarefa e até que ponto o avaliado é capaz de ser objetivo e abdicar
das razbes pessoais para atender os interesses profissionais do grupo; e

V. Responsabilidade: Neste ultimo item € considerado a disposicéo e o esforco pessoa em
aperfeicoar-se cada vez mais para assumir novos encargos e responsabilidades e a habilidade
do avaliado em analisar os resultados decorrentes de suas decisdes na érea em que atua.

O processo tem inicio 30 dias antes do fim de cada periodo determinado para a
realizacdo da avaliagdo especial de desempenho, a comiss&do, convoca 0s respectivos chefes
imediatos dos funcionarios que serdo avaliados, para fornecerem as informaces necessarias
ao processamento da avaliagdo através de um formulario que contém dez (10) questdes, sendo
duas (2) para cada fator a ser considerado pelos avaliadores. Cada questéo possui quatro (4)
dternativas, das quais os avaliadores deverdo assinalar apenas uma, preenchendo
posteriormente a capa do formulario de avaliagdo com os pontos obtidos e assinar. Apés a
coleta das informagdes, a comissdo especial processard 0 resultado, emitindo parecer
favoravel ou contraria a confirmagdo do funcionario em estagio. O funcionario devera obter
no minimo sessenta pontos (60) para ser aprovado e adquirir estabilidade.

Quando o resultado € contrario a permanéncia do funcionario, o Prefeito Municipal
determinara a abertura do processo administrativo em que é assegurada ampla defesa ao
funcionario. O funcionério, apods ser notificado da abertura do processo administrativo, tem
prazo de dez (10) dias para apresentar sua defesa escrita no processo. Se o Prefeito Municipal
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der provimento a defesa, o funcionario sera mantido no cargo até a ultima avaliacdo de
desempenho do estéagio probatério, alcangando dessa forma sua estabilidade. Se o Prefeito
negar provimento, considerando aconselhavel o dedigamento do funcionario, o qual serd
comunicado através de notificacdo da decisdo que determina a demissdo e cabera interposicao
de recurso pelo funcionério, no prazo de cinco (05) dias, contados da data de notificagéo.
Interposto o recurso, a autoridade municipal terd um prazo maximo de cinco (05) dias para
decidi pela demissdo ou manutencdo do servidor. Caso sgja decidido pela demissdo do
funcionério, ser-lhe-4 encaminhado o respectivo ato de desligamento, mas caso contraria, fica
ratificado o ato de nomeac&o. (SUD MENNUCCI, 2001, p.2-3)

Como pode ser observada a avaliacdo especia de desempenho dos funcionarios em
estagio probatério readlizada na Prefeitura Municipal de Sud Mennucci € de cardter
centralizador e burocrético tipico de organizagdes conservadoras.

O método de avaliacdo de desempenho que mais se aproxima do utilizado na
Prefeitura € o método de escala gréfica (Chiavenato, 2001), utilizando pontos, que avaliam o
desempenho das pessoas através de fatores de avaliacdo previamente definidos e graduados,
0s quais ganham valores ou pontos de acordo com sua importancia na avaliacdo. De acordo
com representante da area de recursos humanos entrevistado, o modelo ainda apresenta
problemas com relacdo a subjetividade na avaliacdo dos chefes. Apesar de aparentemente
simples, sua aplicagdo requer uma multiplicidade de cuidados, a fim de neutralizar a
subjetividade e o préjulgamento dos avaliadores, além de reduzir a complexa gama de
desempenho de um funcionario a um simples nimero, questdo que ainda esta sendo discutida
NO Processo.

Projeto de implantacio de metodologia de desempenho aos servidores de cargo efetivo

Contando com o auxilio de uma consultoria, a Prefeitura Municipal de Sud Mennucci
iniciou um trabalho para avaliar todos os servidores municipais. A primeira etapa do projeto
se constituiu da reestruturacdo dos cargos da Prefeitura, com o objetivo de oferecer a
administracdo subsidios técnicos para aimplantacdo da avaliagcdo de desempenho.

Segundo o responsavel técnico, pelo trabalho realizado pela empresa de consultoria, a
realizacdo da andlise e descricdo de cargos da Prefeitura de Sud Mennucci, é importante por
permitir aos trabalhadores clareza sobre suas tarefas, suas responsabilidades, e sobre a
importancia do seu trabalho para a melhoria dos servicos prestados pelo municipio.

Essa importancia pode ser reforcada nas palavras de Chiavenato (2001), que ao
afirmar que, para a Avaliacdo de desempenho busca alcancar inimeros objetivos e melhorar
os resultados dos recursos humanos da empresa. Para tanto, € preciso ter clareza sobre as
tarefas e responsabilidades que cada cargo impde a seu ocupante, o que pode ser obtido
através da descricdo e analise de cargo. Segundo o autor, a descricdo e analise de cargo
congtitui a base fundamental para qualquer programa de RH. Neste oferecera subsidios e
facilitara a avaliacéo de desempenho.

Os cargos da prefeitura estdo sendo organizados em grupos definidos como:
operacional, operaciona especializado, administrativo, apoio a salde, a educagdo, nivel
técnico e nivel superior. Essa nova estrutura significard uma reducdo na quantidade de niveis
organizacionais, o que atende a tendéncias mais modernas de gestéo.
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Segundo a consultoria, o trabalho de analise e descricdes de cargos foram realizadas a
partir de um processo que se iniciou com a aplicacdo de um questionério a cada servidor, onde
foi solicitado que descrevesse as tarefas que redizava diariamente, semanamente,
guinzenalmente e raramente. Posteriormente, foram realizadas visitas a todos 0s setores para
observagdo in loco das tarefas realizadas nos cargos e conversa com chefes e colegas de
trabalho sobre as tarefas. Por fim, foi realizada a analise dos dados e elaboracdo do manual de
descricdo e andlise dos cargos.

Considerac6es Finais

Este trabalho teve como objetivo identificar a utilizagdo de processos de avaliagdo de
desempenho nas prefeituras municipais da regido de Andradina/SP e quais caracteristicas
envolvem esses processos, bem como, a importancia da utilizagdo desta ferramenta para a
gestéo da empresa publica.

A avaliacdo de desempenho em empresas publicas esta ganhando forca a partir de um
contexto de reestruturacdo das préticas de gestdo publicas. Parece haver um consenso por
parte de pesquisadores e gestores publicos, que 0s usuarios dos servicos publicos, os cidadaos,
estdo cada vez mais exigentes e conscientes dos seus direitos, fomentando importantes
discussdes sobre a qualidade dos servicos prestados por esse tipo especifico de organizacéo.

O que se observa na discussdo tedrica é que a avaliacdo de desempenho € uma
ferramenta que tem um papel fundamental na gestéo estratégica de recursos humanos, nao
obstante aos problemas de questdes como a subjetividade dos critérios e dos avaliadores. A
adocdo de uma politica de avaliacdo de desempenho representa uma ferramenta importante
para o desenvolvimento de um modelo gerencial voltado para resultados. Essa questdo se
caracteriza na medida em que a avaliagdo de desempenho contribui para alinhamento de
objetivos individuais e das equipes as metas da organizacdo, implicando no maior
envolvimento dos funcionérios de todos os nivels, 0s quais passam a se sentir pessoal mente
responsaveis pelo desempenho da organizacdo. Entretanto, os casos analisados demonstram
que o modelo de gestdo publica ainda prescinde de uma aproximagdo maior que 0s conceitos
de avaliacdo e de sua aplicacao.

Observou-se na pesquisa que 0 setor publico ainda ndo utiliza ferramentas de
Avaliacéo de desempenho. Com base nestes dados pode se dizer que esse alto percentual de
Prefeituras que ndo utilizam a Avaliacdo de desempenho, neste caso setenta e dois por cento
(72%) das prefeituras que responderam o questionério, deve se a falta de referencial tedrico e
de metodologias que atendam as especificidades dessas empresas publicas e que venham
contribuir para o seu gerenciamento. Além deste, existem também outros fatores que podem
levar as empresas publicas a ndo utilizacdo das ferramentas de avaliacdo de desempenho,
como a falta de capacidade técnica, vontade politica (falta de interesse) e custo.

A avaiacdo de desempenho melhora as relagbes dentro da empresa, identifica
necessidade de treinamento, auxiliar na promogdo de cargos, permite o conhecimento dos
recursos humanos, possibilita verificar os rumos para eventuais corregdes. Enfim melhora o
desenvolvimento de toda a empresa e de acordo com o estudo realizado, nas empresas
publicas ndo é diferente. A pesquisa mostrou que as prefeituras que realizam algum tipo de
avaliacdo de desempenho ou possuem projeto de implantacdo desta reconheceram como
vantagens da avaliagcdo de desempenho o desenvolvimento humano, autoconhecimento dos
colaboradores, incentivo a trabalhos em grupos, motivacdo, maior responsabilidade do
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colaborador, aumento das referéncias e conseqientemente dos vencimentos. A principal
desvantagem destacada foi a possibilidade de haver subjetividade do chefe em relacdo a

avaliacéo.

Como pode ser observado o processo de avaliagdo de desempenho pode proporcionar
uma melhoria constante da qualidade dos servicos prestados a popul agdo, umavez que motiva
€, ab mesmo tempo, passa a exigir uma maior responsabilidade, esforco e empenho dos
funcionérios publicos e € em busca dessa melhoria constante que as Prefeituras como
Prefeitura Municipal de Sud Mennucci e Prefeitura Municipal de Nova Independéncia vem
utilizando-se da avaliacdo de desempenho. No caso da Prefeitura Municipal de Sud Mennucci
€ redlizada a avaliagcdo especiad de desempenho em estdgio probatério e esta sendo
desenvolvido um trabalho que vai oferecer a todos os servidores municipais, a oportunidade
de analisar suas acles, responsabilidades e compromissos com a qualidade do servigo publico,
além de oferecer a administracdo subsidios técnicos para uma possivel implantacdo da
avaliacdo sistematica de desempenho dos servidores e funcionério efetivos.

O método utilizado na avaliacdo especia de desempenho é especifico a necessidade e
situacéo da Prefeitura Municipal de Sud Mennucci, entre tanto, aproxima-se do método de
escala grafica, que possui cardter centralizador, tipico de organizagdes conservadoras. A
vantagem deste método € que seus procedimentos matematicos e estatisticos corrigem as
distor¢bes de ordem pessoal dos avaliadores e facilita as comparagbes em termos globais.
Outra vantagem do método utilizado na Prefeitura Municipal € que os fatores de avaliacdo
previamente estabelecidos estdo voltados para 0 comportamento observado e ndo em
caracteristicas implicitas, eliminando interferéncias pessoais dos avaliadores e possibilitando
0 autocontrole do subordinado.

Ja a Prefeitura Municipal de Nova Independéncia realiza avaliagdo de desempenho
para os funciondrios efetivo. O método ou técnica que a Prefeitura Municipal de Nova
Independéncia indicou ser o utilizado no processo de avaliacdo € observacdo e a convivéncia
didria, ou sgja, nesta organizacao a avaliacdo de desempenho € mais flexivel e ndo estruturada
e o funcionario que ndo atinge resultados satisfatorios sdo treinados e reavaliados, pois como
foi discutido em teoria, ndo adianta, treinar, capacitar e desenvolver as pessoas sem um
sistema de avaliagdo de desempenho capaz de indicar 0 acerto ou ndo das medidas tomadas,
principa mente se tratando de um contexto ambiental em constantes mudancas.

Quanto a presenca de metodologias de avaliacdo de desempenho sistematica junto a
seus funcionérios, as organizagdes do setor publico precisam criar métodos que avaliam nao
apenas caracteristicas supostas e implicitas do individuo avaliado, mas avaliam o
comportamento observado e os resultados efetivos. O que se deve buscar sdo avaliagOes
qualitativas das pessoas de forma direta e sem depender de relatérios complicados e caros,
onde os resultados possam ser discutidos junto com os trabalhadores, o que requer um sistema
de medicdo que permita a negociacdo objetiva entre a empresa e seus funcionarios guardando
amplaliberdade de forma e de contetido.

Por fim, seria importante a realizacdo de pesquisas que avaliassem a eficacia da
avaliacdo de desempenho na 6tica de outros atores envolvidos, como os funcionérios. E ainda,
no futuro, estudos que verificassem se a avaiacdo de desempenho foi implantada nas
prefeituras que afirmaram ter intencéo e como isso foi feito.
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