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RESUMO

Este artigo tem como objetivo estudar o tema Avaliagdo de Desempenho e como utilizar
proveitosamente este recurso na Administracdo Publica. Para a realizacdo deste estudo
utilizou-se a pesquisa bibliografica, que teve como base livros, documentos e artigos que
abordam este assunto. A referida analise tedrica permitiu também identificar que a Avaliacdo
de Desempenho é uma importante ferramenta utilizada para melhorar o desempenho dos
colaboradores na organizacdo, pois, através da avaliacdo pode-se localizar problemas de
supervisdo e geréncia, de integragdo do colaborador, de adequacdo da pessoa ao cargo,
analisar objetivos, as prioridades e critérios de avaliar. Além disso, constatou-se que a
avaliacdo de desempenho é um instrumento moderno e eficaz na gestdo de pessoas,
especialmente na Administragdo Publica.

Palavras-Chave: Avaliacdo de Desempenho; Administracdo Pablica; Métodos Tradicionais

ABSTRACT

This article aims to study the topic Performance Assessment and how to use this feature
usefully in Public Administration. For this study we used a literature search, which was based
on books, documents and articles that addressed this issue. Such theoretical analysis has also
identified that the Performance Evaluation is an important tool to improve the performance of
employees in the organization because, through the evaluation can find problems of
supervision and management, integration of the contributor, the person's suitability the office,
analyzing objectives, priorities and criteria to assess. Furthermore, it was found that the
performance evaluation is a modern and effective tool in managing people, especially in
Public Administration.

Keywords: Performance Evaluation; Public Administration; Traditional Methods.



1. INTRODUCAO

No contexto atual da Administracdo Publica, busca-se tornar as instituicGes
governamentais mais ageis e flexiveis, a fim de atender com eficiéncia as demandas da
sociedade, assim como elevar e manter o Pais em um patamar competitivo. Considerando que
os servidores publicos sdo o0s agentes impulsionadores de resultados dentro dessas
organizag0es, a avaliagcdo de desempenho pode ser utilizada como uma ferramenta de gestéo,
pois, quando bem aplicada, pode resultar em muitos beneficios.

Lucena (1995, p.130), diz que:

a prética da avaliagdo é tdo antiga quanto o proprio homem. E o exercicio da
andlise de julgamento sobre a natureza, sobre 0 mundo que nos cerca e sobre as
acbes humanas. E a base para a apreciacio de um fato, de uma idéia, de um
objetivo ou de um resultado e, também, a base para a tomada de decisdo sobre
qualquer situacdo que envolve uma escolha.

A avaliacdo de desempenho é um mecanismo de identificacdo das deficiéncias e
aptiddes dos funcionarios, o que permite desenvolver programas de capacitacdo e treinamento
que possam diminuir ou até mesmo suprir tais deficiéncias, pois é através da avaliacdo que se
pode planejar agdes para melhorar o aproveitamento do potencial das pessoas.

A Administragdo publica passa, hoje, por um momento de redefini¢do de estruturas. O
que antes era marcado por ambientes extremamente técnicos, burocraticos e racionais, passa a
encontrar exigéncias de renovagdo. A velha estrutura burocratica ndo encontra lugar quando
nos referimos a organiza¢fes cada vez mais enxutas, das quais é exigida mais qualidade na
prestacdo de servicos. Nesse contexto, a area de Recursos Humanos tem papel fundamental,
na medida em que se vé responsavel por reelaborar sua politica de acdo com referéncia aos
funcionarios, incumbidos de assumir postura diferente frente a nova realidade.

O presente artigo tem como objetivo abordar o tema avaliacdo de Desempenho para a
Administragdo Publica, bem como apresentar os modelos e métodos tradicionais de escala
gréfica, escolha forgada, pesquisa de campo, métodos de incidentes criticos e outros métodos
mais modernos como a avaliacdo 180° avaliacdo de 360° avaliacdo por competéncias,
avaliagdo por objetivos, sendo estes métodos muito aplicados na atualidade. Este artigo
baseia-se em uma pesquisa bibliografica que teve como base livros, artigos e documentos que
abordaram o tema Avaliacdo de Desempenho e sua contribuicdo para criar condicoes

agradaveis de trabalho com a participagéo continua dos colaboradores.



Este artigo esta dividido em 6 secOes: a primeira secdo apresenta a introducdo. A
segunda secdo apresenta conceitos sobre a Avaliacdo de Desempenho, antecedentes
historicos, perspectivas e objetivos. A terceira se¢do apresenta um estudo sobre os Métodos
Tradicionais de Avaliacdo de Desempenho. A quarta secdo apresenta 0s outros métodos de
avaliacdo de desempenho. A quinta apresenta a avaliacdo de desempenho na Administragdo
Pablica. E por fim, a sexta secdo apresenta as consideracdes finais e referéncias

bibliogréaficas.



2. AVALIACAO DE DESEMPENHO

Com o objetivo de entender avaliacdo de desempenho € importante conceituar
desempenho e sua importancia para a organizagdo. Desempenho pode ser descrito como o
grau de realizacdo das exigéncias de trabalho do empregado. Refletindo, portanto, nos
objetivos de eficiéncia da organizagdo, por influenciar diretamente no sucesso da propria
organizacdo é uma das caracteristicas do colaborador mais importantes de serem medidas. O
processo que mede o desempenho do colaborador € a avaliagdo de desempenho
(MILKOVICH e BOUDREAU, 2000).

2.1 Antecedentes Historicos, Conceitos e Perspectivas

Para Chiavenato (2004), as praticas de avaliagdo de desempenho ndo sdo novas. Desde
que um homem deu emprego a outro, seu trabalho passou a ser avaliado. A historia ressalta
que, no século 1V, antes da fundacdo da Companhia de Jesus, Santo Inacio de Loyola utilizou-
se de um sistema combinado de relatérios e notas de atividades e, principalmente da
capacidade de cada um dos seus jesuitas. O sistema consistia em auto classificacOes feitas
pelos membros da ordem. Séo relatérios de cada supervisor a respeito das atividades de cada
um dos seus subordinados e relatdrios especiais feitos por qualquer jesuita que acreditasse
possuir informagdes sobre seu préprio desempenho ou de seus colegas, as quais 0 superior
poderia ndo ter acesso de outra maneira (CHIAVENATO, 1997).

De acordo com o mesmo autor, em 1842, o Servico Publico Federal dos Estados
Unidos implantou um sistema de relatorios anuais para avaliar o desempenho dos
funcionarios. Em 1880, o exército americano também desenvolveu o seu sistema. Em 1918, a
General Motors j& tinha o seu sistema de avaliagdo para 0s seus executivos. Contudo, somente
ap6s a segunda grande guerra os sistemas de avaliacdo de desempenho tiveram ampla
divulgacéo entre as empresas.

Segundo Chiavenato (2002, p.325), a avaliacdo de desempenho “é um método que
visa, continuamente, estabelecer um contrato com os funcionérios, referente aos resultados
desejados pela organizagdo, acompanhar os desafios propostos, corrigindo os rumos, quando

necessario, e avaliar os resultados conseguidos”.



Segundo Bergamini (1988), avaliar o desempenho é apreciar sistematicamente um
subordinado a partir do trabalho feito segundo as aptiddes e outras qualidades necessarias a
boa execucgéo de seu trabalho.

De acordo com Milkovich e Boudreau (2000), a avaliagdo de desempenho é o
processo que mede o desempenho do empregado. O desempenho do empregado é o grau de
realizagdo das exigéncias de seu trabalho.

2.2 Conceitos, Perspectivas e Objetivos

Existem diversas defini¢cdes de avaliacdo de desempenho. Cada uma delas destaca um
ou outro aspecto do que deve ser avaliado ou do que se espera da avaliagdo de desempenho.

De acordo com Chiavenato (2008, p. 241), “avaliagdo de desempenho é o processo de
rever a atividade produtiva passada para avaliar a contribui¢do que os individuos fizeram para
0 alcance dos objetivos do sistema administrativo”.

Para Pontes (2008, p. 26), “primeiramente é preciso definir os resultados a serem
alcangados, com base na estratégica da organizacdo, e acompanhar o progresso diario para
depois revisar os resultados alcancados e tracar planos para o futuro”. A avaliacdo de
desempenho também pode ser vista sob a oOtica do que os outros individuos dizem a respeito

do trabalho de uma pessoa.

A avaliacdo de desempenho constitui a maneira pela qual os fornecedores internos e
clientes internos avaliam as competéncias individuais de uma pessoa com a qual
mantém relacionamentos de trabalho e fornecem dados e informacdes a respeito de
seu desempenho e competéncias individuais para sua melhoria continua.
(CHIAVENATO, 2008, p. 241).

O sistema de avaliagdo proporciona uma interacdo entre chefe e subordinado, voltada
para o estabelecimento de metas e uma posterior analise dos resultados alcancados.

Leme (2006, p. 13) define seis regras basicas para avaliacdo de desempenho:

e Na&o é possivel implantar a avaliagdo de desempenho iniciando-se pela avaliacéo;

e E necesséario que haja um periodo razoavel entre a implantacdo do processo de

avaliagcdo (o0 empenho) e 0 momento da avaliacdo de desempenho;

e E preciso deixar claro qual o resultado esperado e como acontecera a avaliagio;

e O avaliador precisa estar preparado para avaliar;

e E necessério apresentar o resultado ao avaliado;

e N&o assumir o que ndo é possivel de ser cumprido.



Para Chiavenato (2008, p. 252), “a avaliacdo de desempenho ndo é um fim em si
mesma, mas um importante meio para melhorar e impulsionar o0 comportamento das pessoas”.
A avaliacdo de desempenho &, portanto, um meio para verificar a adequacgdo das pessoas aos
cargos, as necessidades de treinamento e a integracdo entre 0s membros de uma equipe. Ela
também pode ser utilizada para rever as metas estabelecidas pela organizacdo, melhorar as
relagbes humanas entre superiores e colaboradores; estimular mais produtividade,
proporcionar oportunidades de promogdes e conhecimento dos padrées de desempenho da
organizacéo.

McGregor (1997) salienta que o0s objetivos de avaliagdo de desempenho séo
elaborados para atender um objetivo da organizacao e dois objetivos do individuo.

Objetivos da Organizagdo: Fornecer julgamentos sistematicos que justificam aumentos
salariais, promogdes, transferéncias e as vezes rebaixamento e demissdes;

Objetivos do individuo: é uma forma de expor a um subordinado como ele esta se
comportando, bem como sugerir as mudancas necessarias de comportamento, atitudes,
habilidades ou conhecimentos da fungédo; permitem que o subordinado tome conhecimento da
funcédo; permitem que o subordinado tome conhecimento “da posi¢do que ocupa” na opinido
do chefe; também estdo sendo cada vez mais usados como base para instrucdo e

aconselhamento do individuo por seu superior.



3. METODOS TRADICIONAIS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Existem varios métodos de avaliacdo de desempenho e cada um deles apresenta
vantagens e desvantagens na sua utilizacéo.

Para Chiavenato (1997), o problema de avaliar o desempenho de grandes contingentes
de pessoas dentro das organizagdes, conduz a algumas solucdes que se transformam em
métodos de avaliagdo populares. S&o os chamados Métodos Tradicionais de Avaliacdo de
Desempenho. Estes métodos variam intensamente de uma organizacdo para outra, pois a
empresa que adota uma sistematica prépria estd em busca de um melhor funcionamento e a
melhoria do desempenho humano na organizagdo. Assim, a avaliagdo de desempenho € uma
ferramenta, e ndo um fim em si mesmo.

A seqguir, segue 0 que autor considera como sendo 0s principais métodos tradicionais

de avaliagdo do desempenho, destacando os pos e contras de cada método.
3.1 Meétodos Das Escalas Graficas

E 0 método mais utilizado e divulgado e, aparentemente, 0 mais simples, pois requer,
na sua aplicagdo, muitos cuidados, a fim de neutralizar a subjetividade e o pré-julgamento do
avaliador, 0 que pode provocar grande interferéncia nos resultados.

Segundo Chiavenato (1997), este método possui trés alternativas: método escalas
graficas continuas, escalas graficas semicontinuas, escalas graficas descontinuas abaixo

citadas:

a) Escalas gréaficas continuas: escalas em que apenas 0s dois pontos extremos sdo definidos, e
a avaliacdo do desempenho pode se situar em qualquer ponto da linha que os une. No caso, ha
um limite minimo e um maximo de varia¢do do fator de avaliacéo, e esta pode ser feita em

qualquer ponto dessa amplitude de variagao.

Quantidade Quantidade
de producéo de producéo
insatisfatoria excelente




b) Escalas graficas semicontinuas: o tratamento € idéntico ao das escalas continuas, com a
diferenca apenas da inclusdo de pontos intermediarios definidos entre os pontos extremos

(limite minimo e maximo) da escala, para facilitar a avaliacao.

1 2 3 4
Quantidade Quantidade
de producdo | | | | de producdo
| | | |
Insatisfatoria Excelente

c) Escalas gréficas descontinuas: consistem em escalas em que a posi¢do das marcacdes ja
estd previamente fixada e descrita e o avaliador tera de escolher uma delas para avaliar o

desempenho do avaliado.

1 2 3 4
Quantidade Quantidade
de producéo | i i ! de producéo
Insatisfatoria Regular Boa Excelente

De acordo com Robbins (1998), o método das escalas graficas € o mais antigo e
popular método de avaliacdo. Nele, é enumerado um conjunto de fatores de desempenho
como quantidade e qualidade do trabalho, profundidade do conhecimento, cooperagéo,
lealdade, frequéncia, honestidade e iniciativa. O avaliador passa entdo pela lista e marca
individualmente em escalas incrementais.

Milkovich e Boudreau (2000) comentam que, muitas vezes, este método é usado na
forma de um grafico em que aparecem linhas ou quadros ao longo dos quais os niveis de
desempenho sdo marcados. O avaliador faz uma marca no quadro que descreve melhor o
desempenho da pessoa avaliada naquele critério.

Para Chiavenato (1997), o método das escalas graficas apresenta as seguintes
vantagens e desvantagens:

Vantagens: permite aos avaliadores um instrumento de avaliacdo de fécil
entendimento e aplicacdo simples; permite uma visdo integrada e resumida dos fatores de
avaliacdo, ou seja, das caracteristicas de desempenho mais realgadas da empresa e a situacdo
de cada empregado diante deles e requer pouco trabalho do avaliador no registro de avaliagéo,

simplificando-o.



Desvantagens: ndo permite muita flexibilidade ao avaliador, que deve ajustar-se ao
instrumento, e ndo as caracteristicas do avaliado; esta sujeito a interferéncias pessoais dos
avaliadores, que tendem a generalizar sua aprecia¢do sobre os subordinados para todos os
fatores de avaliacdo; cada pessoa recebe e interpreta as situagbes segundo o seu “campo
psicologico”; tende a rotinizar os resultados das avaliagbes e necessita de procedimentos
matematicos e estatisticos para corrigir distorcdes e influéncias pessoais dos avaliadores;

tende a apresentar resultados condescendentes ou exigentes para todos 0s seus subordinados.



Na figura 1 pode-se observar o Formulério de Avaliagcdo de Desempenho.

FIGURA 1 - Formuléario de Avaliacdo de Desempenho
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Formulério de Avaliagdo de Desempenho

Nome do Funcionario: Cargo:
Departamento: NUmero de Funcionarios na Folha Pgto:
Raz&o para a avaliagdo: ( ) Anual () Promogéo () Desempenho insatisfatorio

() Mérito () Fim do periodo de experiéncia ( ) Outro:

Data em que o funciondrio assumiu o cargo atual: __ /  /

Data da dltima avaliagdo: __ /| Data programada para a avaliagdo: __ /[

Instrugdes: avalie cuidadosamente o desempenho do funcionario no trabalho em relagéo aos requisitos do cargo
atual. Marque o quadro para indicar o desempenho do funcionario.

DEFINICAO DA ESCALA
E (excelente): o desempenho é excepcional em todas as areas e é reconhecidamente superior aos demais.

M (muito bom): os resultados ultrapassam a maioria dos requisitos do cargo. O desempenho é de alta qualidade e
é atingido consistentemente.

B (bom): nivel de desempenho competente e confidavel. Cumpre os padrbes de desempenho do trabalho.
P (precisa melhorar): o desempenho é deficiente em certas areas. Melhorias sdo necessarias.

| (insatisfatorio): os resultados sao geralmente inaceitaveis e é necessario haver melhorias imediatas. Nenhum
aumento de mérito deve ser dado a individuos com esta classificagao.

S (sem pontuacdo): ndo é aplicavel ou é muito cedo para pontuar.

DIMENSOES DO DESEMPENHO CLASSIF |E M B P | S

Qualidade: exatiddo, perfeicdo e aceitabilidade
do trabalho desenvolvido

Conhecimento do trabalho: habilidades e
informacdes técnicas/préaticas usadas no trabalho.

Conhecimento do trabalho: habilidades e
informacdes técnicas/praticas usadas no trabalho.

Confiabilidade: se o funcionério é confiavel
guanto ao cumprimento e acompanhamento das
tarefas.

Disponibilidade: se é pontual, observa os
periodos determinados para intervalos e refei¢des
e tem um bom historico de assiduidade.

Independéncia: se o trabalho é feito com pouca
ou nenhuma supervisao.

Fonte: Dessler (2009, p.176)
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O método de escala grafica utiliza o formulario de avaliacdo de desempenho que
relaciona uma série de aspectos e suas respectivas escalas de desempenho onde uma série de
aspectos como qualidade, confiabilidade e uma escala de valores de desempenho como
insatisfatorio a excelente para cada aspecto sdo avaliados. O avaliador avalia cada colaborador
assinalando a classificacdo que melhor descreve o desempenho deste em cada aspecto. A
pontuacéo final de todos os aspectos ¢ entdo totalizada.

3.2 Método da Escolha Forgada

O autor Chiavenato (1997) cita este como sendo um método de avaliagdo de
desempenho desenvolvido por uma equipe de técnicos americanos durante a Segunda Guerra
Mundial, para escolher que oficiais das Forgas Armadas deveriam ser promovidos. O Exército
americano desenvolveu este sistema de avaliacdo pela necessidade de obter resultados mais
objetivos e eficientes, sendo que o método das escalas graficas ndo Ihes trazia tais resultados.

Este método consiste em avaliar o desempenho dos colaboradores, por intermédio de
frases descritivas de determinadas alternativas de tipos de desempenho individual. Em cada
bloco, ou conjunto composto de duas, quatro ou mais frases, o avaliador deve escolher
forcosamente apenas uma ou duas que mais se aplica ao desempenho da pessoa em avaliagdo
(dai a denominacéo de “escolha forgada™).

A natureza das frases pode variar bastante, porém ha apenas duas formas de
composicao das frases: os blocos sédo formados por duas frases de significado positivo e duas
de significado negativo. O supervisor ou avaliador, ao julgar o colaborador, escolhe a frase
que mais se aplica e a que menos se aplica a ele. Os blocos sdo formados por apenas gquatro
frases de significado positivo. O supervisor ou avaliador, ao julgar o colaborador, escolhe as
frases que mais se ajustam ao desempenho do avaliado.

No formulario com blocos de significados positivos e negativos, 0 supervisor ou
avaliador tem condic¢des de perceber e localizar as frases que realmente contam pontos.

O autor também salienta que, as frases que compdem 0s conjuntos ou blocos, ndo sdo
escolhidas ao acaso, mas selecionados criteriosamente por meio de um procedimento
estatistico que visa verificar sua adequacdo aos critérios existentes na empresa e sua
capacidade de discriminacédo através de dois indices: o indice de aplicabilidade e o indice de
discriminacdo. No exemplo seguinte, pode-se observar o formulario de avaliacdo de

desempenho pelo método da escolha forcada.
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FIGURA 2 - Formulario de Avaliacdo de Desempenho pelo Método da Escolha Forgcada

AVALIACAO DE DESEMPENHO

Funcionério:

Cargo: Secéo:

Abaixo vocé encontrard frases de desempenho combinadas em bloco de quatro. Anote um “X” na
coluna ao lado, sob o sinal “+” para indicar a frase que melhor define o desempenho do empregado e também

o sinal “-* para a frase que menos define seu desempenho. N&o deixe nenhum bloco sem preenche duas
vezes.
No| + | - Ne| + | -

Faz apenas o que mandam 01 Tem medo de pedir ajuda 17
Comportamento irrepreensivel 02 Mantém seu arquivo sempre em ordem 18
Aceita criticas construtivas 03 J4 apresentou queda de producgdo 19
Néo produz quando esta sob pressdo 04 E dinamico nas tarefas 20
Cortés com terceiros 05 Interrompe constantemente o trabalho 21
Hesita ao tomar decisdes 06 Nunca é influenciado 22
Merece toda a confianca 07 Tem bom potencial a ser desenvolvido 23
Tem pouca iniciativa 08 Nunca se torna desagradavel 24
Capricha no servico 09 Nunca faz boas sugestdes 25
Né&o tem formacao adequada 10 Nota-se que “ele gosta do que faz” 26
Tem boa aparéncia pessoal 11 Tem boa memodria 27
Em seu servico coopera nas tarefas 12 Gosta de reclamar 28
Se expressa com dificuldade 13 E criterioso ao tomar decises 29
Conhece seu trabalho 14 Precisa ser chamado as falas 30
E cuidadoso com instalac@es da L.

empresa 15 E réapido nas tarefas 31
Aguarda sempre por uma recompensa | 16 E um pouco hostil por natureza 32

Fonte: Chiavenato (1997, p. 352)

Para Chiavenato (1997), o método da escolha forcada apresenta as vantagens de
proporcionar resultados mais confiaveis e isentos de influéncias subjetivas e pessoais, e sua
aplicacdo e simples e ndo exige preparo intenso ou sofisticado dos avaliadores. Ele também
destaca as desvantagens deste método: sua elabora¢do e montagem sdo complexas, exigindo

um planejamento muito cuidadoso e elaborado; é um método fundamentalmente comparativo
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e discriminativo, apresentando resultados globais; discrimina apenas os empregados bons,
médios e fracos, sem maiores informacdes; quando utilizado para fins de desenvolvimento de
recursos humanos, necessitam de uma complementacao de informagdes sobre necessidades de
treinamento, potencial de desenvolvimento, etc.; deixa o avaliador sem nog¢do alguma do

resultado da avaliagdo que fixa respeito de seus subordinados.

3.3 Método de Pesquisa de Campo

Esse método baseia-se em reunides entre uma pessoa da area de recursos humanos e o
responsavel pela equipe que sera avaliada. Pelo fato de utilizar um especialista em recursos
humanos, a avaliacdo tende a ser menos subjetiva. A avaliacdo é realizada em vérias etapas:

a) Avaliacdo inicial do desempenho do avaliado: sob orientacdo do especialista, o lider
faz uma avaliacdo do funcionério utilizando uma ficha de avaliacdo. Pode-se empregar o
método da escala grafica ou uma lista de aspectos positivos e negativos sobre o desempenho
do avaliado.

b) Analise do desempenho: de posse da ficha de avaliacdo, o especialista solicita
informagdes especificas sobre o avaliado e chega a uma avaliacéo final.

¢) Plano de acdo: com base na avaliacéo final, especialista e lider elaboram um plano
de desenvolvimento do funcionario na empresa.

d) Entrevista de avaliagdo: sdo definidos os pontos a serem comentados com o
funcionario. Posteriormente o lider comunica ao funcionario os pontos principais da avaliacdo
e 0 plano de agéo sugerido.

e) Concluséo: o especialista e o lider analisam todo o processo e concluem a avaliagao
de desempenho. O lider passa a acompanhar o desempenho do funcionario levando em conta

0 plano de acdo definido, conforme explicitado abaixo:

Com o método da pesquisa de campo, tem inicio o rompimento da avaliacdo
somente do desempenho passado, dando lugar a preocupacdo com o desempenho
futuro do funcionario. O método permite, a partir da analise do passado, o
desenvolvimento e o planejamento do futuro do funcionario na empresa. (PONTES,
2008, p. 78).

Os pontos positivos do método sdo:

a) envolve o gerente a area de RH tanto na avaliagdo como no acompanhamento do
plano de agéo;

b) permite o planejamento de ac¢des para o futuro;

c) apresenta énfase na melhoria do desempenho.



Os pontos negativos do método séo:

a) 0 processo é lento e tem um custo alto por envolver gerente e especialista;

b) ndo ha muita participacao do avaliado.

Na sequéncia, a Figura 3 mostra o0 método de pesquisa de campo.

FIGURA 3 - Metodo de Pesquisa de Campo
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Nome:

Periodo avaliado:

Departamento:

Cargo:

Avaliagéo inicial

Aspectos positivos do desempenho do funcionario

Aspectos negativos do desempenho do funcionario

Desempenho geral (insatisfatério, satisfatorio, mais que
satisfatorio)

Analise de desempenho

Por que o desempenho foi satisfatorio/insatisfatorio?

Que motivos podem justificar esse desempenho?

Que treinamentos foram feitos pelo funcionario?

Planejamento

Que plano de acéo futura é recomendavel ao funcionario?

Que treinamentos o funcionario deve realizar?

Entrevista

Quiais sdo 0s pontos importantes a serem comentados com
o funcionario?

Conclusao

10. Quiais as conclusdes da avaliacdo?

Fonte: Chiavenato (2008, p. 253)

Um dos problemas na utilizagdo desse método é o tempo necessario para a sua

implantacdo. Para cada avaliado sdo necessarias varias reunides entre o especialista e o lider,

0 que torna praticamente inviavel sua implantacdo em médias e grandes organizacgoes.

Talvez 0 método possa ser utilizado para acompanhar o desempenho de alguns

funcionarios de uma empresa, tais como 0s mais problematicos ou os mais talentosos.
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3.4 Métodos dos incidentes criticos

Para Flanagan (1997), o método dos incidentes criticos € um método de avaliacdo de
desempenho bastante simples, criado e desenvolvido pelos especialistas das Forgas Armadas
americanas, durante a Segunda Guerra Mundial. A Figura 4 mostra a representacao grafica

dos incidentes criticos ou excepcionais.

FIGURA 4 - Representagdo Grafica dos Incidentes Criticos ou Excepcionais

Excec_ées Excecdes
negativas positivas
Normalidade
<+ — -

Fonte: Chiavenato (1997, p. 357)

Chiavenato (1997), saliente que a Figura (incidentes criticos ou excepcionais) baseia-
se no fato de que no comportamento humano existem certas caracteristicas extremas capazes
de levar os resultados positivos (sucesso) ou negativos (fracasso). Em outros termos, o
método ndo se preocupa com caracteristicas dentro do campo da normalidade, mas
exatamente, com aquelas caracteristicas extremamente positivas ou negativas. Trata-se de
uma técnica sistematica, por meio da qual o supervisor imediato observa e registra os fatos
excepcionalmente positivos e negativos a respeito do desempenho de seus subordinados.

Assim, 0 método dos incidentes criticos focaliza as exce¢fes (tanto positivas como
negativas) no desempenho das pessoas. As excegdes positivas devem ser realgadas e mais
bem utilizadas, enquanto que as excecdes negativas devem ser corrigidas e eliminadas. Cada
fator de avaliagdo é utilizado em termos de incidentes criticos ou excepcionais.

Para Robbins (1998), os incidentes criticos concentram a atencdo do avaliador nos
comportamentos que sdo chaves para fazer a diferenca entre executar um trabalho com
eficiéncia e executa-lo sem eficacia. Isto &, o avaliador escreve histdrias que descrevam o que
o funcionario fez que fosse particularmente eficaz ou ineficaz. A chave fundamental é que sdo

apenas comportamentos especificos, e ndo tracos de personalidade vagamente definidos, sdo
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citados. Uma lista de incidentes criticos fornece um conjunto rico de exemplos no qual o
empregado pode ter mostrado os comportamentos que sdo desejaveis e aqueles que
necessitam aprimoramento.

Conforme Milkovich e Boudreau (2000), os incidentes criticos sdo frases que
descrevem comportamentos muito eficazes ou ndo eficazes para o desempenho. Eles podem

ser incluidos em praticamente qualquer técnica de avaliacdo de desempenho.
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4. OUTROS METODOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

De acordo com Pontes (2011), o acesso profissional aos cargos das trajetorias de
carreiras, € realizado pela avaliacdo de resultados e pela avaliagdo de potencial. Ele comenta
que a avaliacdo de resultados deriva em metas que o empregado tera que atingir em certo
periodo, de preferéncia combinado com objetivos estratégicos da organizagéo.

Segundo Pontes (1998, p.304),

[...] a avaliacdo de potencial define que os padrdes de qualificacdo profissional
sejam crescentes e compativeis com o processo de maturidade profissional. O
pressuposto é que quando o empregado possui maior qualificagdo profissional pode
oferecer maior contribuigdo para a organizacao desenvolvendo o seu potencial.

O autor enfatiza que, a avaliagdo de potencial € um dos métodos mais confidveis das
metodologias de avaliagdo tradicional, uma vez que consiste na combinacdo de varias
aptiddes, habilidades, conhecimentos, habilitacbes e competéncias mais especificas que as
pessoas possuem. O resultado desta avaliacdo seria apenas um dos requisitos para a
promocdo, e qualificacdo do potencial que o empregado pode possuir para desenvolver o seu

potencial no novo cargo.

4.1 Avaliacdo 180°

Para Chiavenato (2004), outra ferramenta muito utilizada nos dias atuais, pelas
grandes organizagdes, que tem como foco gestdo estratégica de pessoas. Este método consiste
em que o avaliado € analisado somente pelos seus superiores e este mesmo faz sua auto-
avaliacdo, ndo tendo mais nenhum outro ponto de vista além do alto nivel hierarquico. Mas
também, o gestor fornece orientacdo, aconselhamento, informagdo, equipamentos, metas,
objetivos e cobra resultados engquanto o subordinado fornece desempenho e resultados e cobra
recursos do gerente. Se a avaliacdo do desempenho é uma responsabilidade de linha e se
maior interessado nela e o proprio funcionério, o envolvimento do individuo e do gerente na
avaliagdo € uma tendéncia muito forte, pois acontece um intercdmbio no qual cada um

contribui com algo para obtencéo de resultados.
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4.2 Avaliacdo de 360"

Conforme Flannery e Hofrichter (1997), atualmente varias empresas estdo
desenvolvendo o processo de avaliacdo de 360°, em que o input é fornecido por variedade de
pessoas-chave. Este tipo de avaliagdo normalmente inclui ndo apenas 0s supervisores, mas
também os subordinados, os proprios funcionarios e os clientes internos e externos que
poderdo incluir pessoas de outros departamentos, fornecedores e subcontratados. Em suma,
qualquer um que tenha interesse, ou seja, afetado pelo desempenho daquela pessoa, podera
estar envolvido no processo.

O autor comenta ainda que, a avaliacido de 360° além de medir o desempenho e
desenvolvimento com extrema precisdo, ela também mede o desenvolvimento de
competéncias essenciais em vez de somente fiscalizar as habilidades e conhecimentos que
uma pessoa deve ter.

De acordo com Milkovich e Boudreau (2000), a avaliacdo de 360° graus avalia todos
0s subordinados de um departamento, incluindo seu chefe, aquele assistente engracadinho
dele e o seu rival do outro lado da sala, terdo que preencher longos e anénimos questionarios
para avaliarem e serem avaliados. H& evidéncias de que os executivos que recebem alguma
avaliacdo por parte de seus subordinados melhoram com o tempo, de que lideres procuram
alinhar suas auto avaliacbes com aquelas de seus liderados e de que executivos de culturas
que valorizam as atitudes decididas tornam-se mais controladores e menos dispostos a
delegar. Segundo Milkovich e Boudreau (2000), a avaliagdo de 360° graus se baseia em
avaliar todas as pessoas da organizacdo para conseguir o equilibrio entre obter todas as
informagdes disponiveis e manter o processo gerenciavel.

Para Robbins (1998), a avaliacdo de 360° graus proporciona feedback de desempenho
do circulo completo de contatos diarios que um colaborador pode ter, do pessoal da sala de
expedicdo aos clientes, aos chefes, aos colegas. Pois a organizagdo que adota este tipo de
avaliacdo procura dar a todos mais sentido de participacdo no processo de revisdo e ganhar
leituras mais precisas sobre o desempenho dos empregados, chefes e clientes.

Para Reis (2003), a Avaliacdo 360 Graus consiste na avaliacdo onde o individuo €
avaliado por seu superior, pelos seus pares, ainda por si proprio (auto avaliacdo) e ate pelos
clientes, ao contrario do que acontece nas avaliacbes de performance individual, ou melhor

no modelo tradicional de avaliagdo de gerente-empregado.
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4.3 Avaliacao por Competéncias

A premissa basica é a de que o funcionario sabe ou pode aprender a identificar suas
préprias competéncias, necessidades, pontos fortes, pontos fracos e metas. Assim, ele é a
pessoa mais capaz de determinar o que é melhor para si. O papel dos superiores e da area de
RH passa a ser o de ajudar o funcionario a relacionar seu desempenho as necessidades e a
realidade da organizacao.

Esse novo modelo desperta dividas. Uma delas é sobre a conceituagdo do que sdo
competéncias. Por ser um termo amplamente utilizado e com diversas conotacdes, escolhe-se
a definicdo de LEVY-LEBOYER (apud GRAMIGNA, 2002, p.15) “Competéncias sédo
repertdrios de comportamentos que algumas pessoas ou organiza¢fes dominam, o que as faz
destacar de outras em contextos especificos.” E importante ressaltar que o conceito destaca a
exceléncia, 0 que torna necessario estabelecer um processo sistematizado, com metodologias
especificas, passivel de mensuracdo e comparacdo de performances entre 0s Varios
colaboradores de uma instituicdo, quando se deseja identificar pessoas dentro do perfil
desejado.

Gramigna (2002) pondera ser possivel pensar a avaliagdo de desempenho por
competéncias como um poderoso meio de identificar os potenciais dos funcionarios, melhorar
o desempenho da equipe e a qualidade das relaces dos funcionarios e superiores, assim como
estimular aos funcionarios a assumir a responsabilidade pela exceléncia dos resultados
pessoais e empresariais.

As competéncias s&o um conjunto formado pelo conhecimento, habilidades e atitudes
relacionadas a execugdo de uma atividade ou relativas a uma determinada funcdo. As
competéncias podem ser mensuradas e podem ser desenvolvidas.

Leme (2000, p. 2) define competéncias como:

um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionadas, que afeta
parte considerdvel da atividade de alguém, que se relaciona com seu desempenho,
que pode ser medido segundo padrdes estabelecidos, e que pode ser melhorado por
meio de treinamento e desenvolvimento.

O conhecimento € o saber como se faz, € o entendimento tedrico sobre o assunto
adquirido por meio de treinamento, observacdo ou intuicdo. O conhecimento pode ser

aperfeicoado por meio da habilidade.
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A habilidade ¢ o saber fazer. E a capacidade de produzir resultados praticos a partir do

conhecimento adquirido. Normalmente a habilidade se desenvolve por meio da préatica de algo

que ja se fez muitas vezes. Na Figura 5 mostra 0 método de Avaliagdo por Competéncias.

FIGURA 5 - Avaliacdo por Competéncias

Nome: Periodo Avaliado:
Departamento: Cargo:
N . Indicadores de - .- Avaliacdo Plano de
Competéncia Conceito Avaliagdo | Média | Peso . ¢ GAP x
Desempenho Desejada Acdo
Envolve-se na solugéo
¢ 330 4
de problemas?
Capacidade | Executa suas tarefas de
de acordo com os valores 220 1
. envolver-se izacdo?
Comprometimento . da organizagdo
e motivar-
se com seu | Realiza as tarefas com
. 330 4
trabalho qualidade?
Realiza as tarefas nos
. 220 4
prazos determinados?
Mantém o seu local de
. 330 4
trabalho organizado?
Capacidade | Segue os procedimentos
para determinados pelo seu 330 4
Organizagdo organizar superior?
0S recursos
disponiveis | Administra seu tempo
ara realizar as tarefas
p 440 4

no prazo no prazo
previsto?

Fonte: Pontes, 2008.

Um dos pontos mais importantes desse método é a definicdo de um plano de acéo para

0 desenvolvimento das competéncias.

4.4 Avaliacao por Objetivos

Milkovich e Boudreau (2000) afirmam que a avaliacdo por objetivo € uma negociagéo

entre o avaliador e o avaliado, pois eles negociam uma ou mais metas a serem atingidas

dentro de certo espaco de tempo. Estas tém que ser mensuraveis e observaveis. Segundo 0s
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autores a avaliacdo por objetivos aumenta a produtividade tanto para os individuos como para
0s grupos, especialmente quando as metas sdo especificas, desafiadoras e negociadas.

Para Robbins (1998), a avaliacdo por objetivos é um acordo entre o superior e 0
subordinado eles escolhem juntos as metas e concordam em como elas seréo alcangadas. Cada
meta tem um periodo de tempo especifico no qual deve ser completado. Normalmente, o
periodo de tempo é de trés meses, seis meses ou um ano. Assim, 0s superiores e subordinados
tem metas especificas e periodos de tempo estipulados para atingi-las.

Para Levison (1997 apud VROOM,1997), a avaliacdo por objetivos é o fato de
permitir que o subordinado determine suas proprias metas e trabalhe duro para atingi-las,
sendo impulsionado pelo seu comprometimento pessoal.

Para Pontes (2008, p. 94), uma vez definidos os objetivos de cada individuo, estes irdo
se empenhar para atingi-los, ndo necessitando de superviséo estreita.

A avaliagdo por objetivos de uma unidade organizacional compreende as seguintes
etapas:

a) definicdo do contexto dos objetivos da unidade: anélise do planejamento estratégico
da empresa;

b) definicdo conjunta de objetivos: o lider e o funcionario definem seus objetivos, que
devem ser compativeis com o contexto estratégico;

c) metas intermediarias: sdo definidas também as metas intermediarias a serem
alcancadas em determinados prazos;

d) padrbes de desempenho: sdo definidos os padrdes de desempenho esperados e a
necessidade de realizacdo de treinamento para a execucao das tarefas planejadas;

e) acompanhamento: o lider acompanha o trabalho e faz comparacdes entre o
desempenho previsto e o real;

f) avaliacdo final: ao final do periodo € feita uma avaliagdo do desempenho e inicia-se
um novo processo de planejamento.

Segundo Leme (2006, p. 21), na década de 1990 a base para a avaliacdo de
desempenho das organizagOes passou a ser a “avaliagcdo por objetivos” na qual somente os
funcionarios que alcancavam as metas eram glorificados e os que ndo as alcangcavam eram
crucificados.

A Avaliacdo por Objetivos (APO) foi substituida pela Avaliacdo Participativa por
Objetivos (APPO) que é considerada mais democratica e participativa. A APPO pressupde
uma negociagdo e um consenso para a formulacdo dos objetivos que, muitas vezes, na APPO

eram estabelecidos de cima para baixo.
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Para Chiavenato (2008, p. 259), outro ponto importante da APPO é a negociacao sobre
a alocacao dos recursos e meios necessarios (pessoas, equipamentos, treinamento etc.) para o

alcance dos objetivos. A Figura 6 traz um exemplo desse método.

FIGURA 6 — Avaliacéo por Objetivos

Nome: Periodo avaliado:

Departamento: Cargo:

Objetivos Estabelecidos Padrdes de Desempenho

Objetivo 1

Objetivo 2

Objetivo 3

Necessidade de Treinamento:

Avaliagéo dos Objetivos Indicador de Desempenho
Objetivo 1 ()
Objetivo 2 ()
Objetivo 3 ()

Fonte: Pontes, 2008.

4.5 Feedback da Avaliagdo de Desempenho

De acordo com Dessler (2009), a avaliagdo culmina em uma entrevista de avaliacéo,
na qual o supervisor e o funcionério revisam a avaliacdo e fazem planos para remediar as
deficiéncias e reforcar o bom desempenho. Essas entrevistas podem ser incbmodas porque
poucas pessoas gostam de receber ou dar um feedback negativo. Portanto a preparacéo
adequada e a implementacéo efetiva sdo, portanto, essenciais.

Para Robbins (1998), o feedback da avaliagdo de desempenho gera algumas

relutancias, pois os gerentes geralmente ficam pouco a vontade discutindo as ineficiéncias de
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desempenho diretamente com os funcionarios. Como quase todo empregado poderia melhorar
em algumas areas, 0s gerentes temem uma confrontacdo quando apresentam feedback
negativo. Ocorre, também, que muitos empregados tendem a ficar na defensiva quando suas
ineficiéncias sdo apontadas. Em vez de aceitar o feedback como construtivo e como base para
melhorar o desempenho, alguns empregados desafiam a avaliagéo, criticando o gerente ou
redirecionando a culpa para outra pessoa. O autor ressalta que o feedback da avaliagdo de
desempenho torna-se solugdo para muitos problemas, visto que ajuda a mostrar a avaliagcdo
como justa, o gerente como sincero e o clima como construtivo, podendo resultar no
empregado encerrando a entrevista com a moral em alta, sabendo as areas de desempenho que
ele precisa melhorar e determinado a corrigir suas deficiéncias. Além disso, a revisdo de
desempenho deve ser vista mais como uma atividade de aconselhamento do que um processo
de julgamento.

Para Levisson (1997 apud VROOM, 1997), o feedback € muito importante, pois
oferece aos superiores uma orientacdo sobre seu proprio desempenho gerencial. Além disso,
especialmente quando os gerentes sentem-se protegidos pela analise de suas avaliagbes por
um nivel mais alto da geréncia, essa avaliacdo fornece aos supervisores feedback direto sobre
seu proprio comportamento.

Conforme Milkovich e Boudreau (2000), o feedback da avaliacdo de desempenho
destaca que a empresa deve dar maior atencdo, devendo dar o retorno dos resultados aos
colaboradores, pois avaliar deixou de ser uma habilidade e se tornou uma necessidade no

sentido de que orientado pelo resultado o colaborador podera aumentar sua produtividade.
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5. AVALIACAO DE DESEMPENHO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

A colonizacao brasileira foi marcada pela forte presenca do Estado. Desde a criagdo
das capitanias hereditarias, passando pelo Governo Geral (1548) e com a vinda da familia real
para o Brasil (1808), a administracdo publica portuguesa instalou-se no pais e trouxe consigo
a burocracia patrimonialista e centralizadora.

Administracdo Publica, segundo Dryden Castro de Arezzo (1999, p. 84), “compreende
0 conjunto de atividades diretamente relacionadas com a execucédo de tarefas ou incumbéncias
consideradas de interesse publico, ou comum, numa coletividade ou organizagdo estatal.”

Segundo a visdo que nos passa Santos e Cardoso (2001), as tendéncias no campo das
reformas administrativas nos Gltimos anos apontam o uso da avaliagdo como instrumento para
0 aperfeicoamento da gestdo governamental, o aumento da eficiéncia e a ampliacdo do
controle social como respostas aos desafios que se colocam para a administragdo publica em
todos os seus niveis: atender de forma eficiente, rapida e satisfatéria as demandas crescentes e
diferenciadas vindas tanto da sociedade quanto de 6rgaos do proprio sistema. Nessas Ultimas
décadas, tem-se exigido das instituicdes governamentais uma atuagdo mais parecida com a de
organizagOes privadas, no sentido de ter compromissos e responsabilidades perante os
contribuintes (equiparados aos “acionistas” das empresas privadas); por sua vez, 0S
contribuintes tém exigido que o dinheiro que “investem” no governo seja mais bem
gerenciado e despendido. InformacGes adequadas sobre o funcionamento da Administracdo
Pablica podem ajudar os érgdos administrativos a desenvolver suas politicas, administrar seus
custos de forma mais eficiente, aumentar sua efetividade e promover a transparéncia da gestédo
publica.

As atividades de Administracdo Pablica abrangem uma variedade de a¢Ges que podem
ser caracterizadas como: atividades relacionadas com o poder de decisdo e comando,
englobando as fungdes de direcdo, planejamento, organizagdo, coordenacdo e controle;
atividades de apoio a acdo governamental, abrangendo aquelas voltadas as praticas
administrativas basicas como: finanga, pessoal, material, patrimbnio e servico; atividades
ligadas ao alcance de objetivos publicos, e que compdem as politicas publicas econémicas e
sociais. Tais atividades s&o a razdo da Administracdo Publica existir, pois através delas é que
acontece a prestacédo de servigos a sociedade.

Para ser eficiente, a Administracdo Publica necessita de condigdes favoraveis em

escala institucional, técnica e administrativa. Institucionalmente, precisa de apoio politico,
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estabilidade, continuidade e agdes legalmente fundamentadas; tecnicamente, requer pessoas
capacitadas, submetidas a programas de aperfeicoamento, para que possam ser avaliadas pelos
seus meéritos e ndo por pressdes politicas, assim como disponibilidade de informacoes, de
modo a dar transparéncia a formulacdo de politicas publicas; administrativamente, necessita
de estruturas organizacionais capazes de coordenar a execugdo de atividades e programas, e
cuja eficiéncia possa ser medida pela capacidade em superar os obstaculos da burocracia, bem
como garantir uma integracdo de esforcos para a consecucao de objetivos comuns voltados a
melhoria dos padrdes de vida da coletividade;

Segundo Bresser-Pereira (1998), em nivel federal, a Administracdo direta € o conjunto
de O6rgdos integrados na estrutura administrativa da Presidéncia da RepuUblica e dos
Ministérios. No &mbito Estadual € o conjunto de érgdos integrados na estrutura administrativa
do Governo do Estado e dos Secretarios de Estado. Em escala Municipal, é o conjunto de
orgéos integrados na estrutura administrativa da Prefeitura e das Secretarias Municipais.

Para o referido autor, a Administracdo indireta compreende o complexo de entidades
que, vinculadas a um Ministério, prestam servicos de interesse popular. As entidades que
integram esse segmento da administracdo publica apresentam quatro caracteristicas em
comum: criacdo por lei especifica, personalidade juridica, patrimdnio proprio e autonomia
administrativa e financeira. Na Administracdo indireta encontramos quatro tipos de entidades:
autarquicas, fundacionais, empresas publicas e sociedades de economia mista.

No plano administrativo, utilizamos trés modelos para definir o Estado: Patrimonial,
Burocrético e Gerencial.

No século XIX houve um grande progresso, que foi o surgimento de uma
administracdo publica burocratica em substituicdo as formas patrimonialistas de comandar o
Estado. No século XX o Estado aumentou o seu papel econémico e social. Mas o estratagema
adotado por este tipo de administracdo (controle hierarquico e legal sobre os procedimentos)
provou ser inadequada. Esta estratégia talvez pudesse evitar a corrup¢éo e 0 nepotismo, mas
mostrou-se lerda, custosa e, por vezes, ineficiente.

No lugar da administragdo publica burocrética, veio a tona uma nova forma de
administracdo, a Administragdo Publica Gerencial. Ela tomou emprestada do setor privado
ferramentas administrativas consideradas positivas na resolucgdo de problemas gerenciais.

Para Bresser-Pereira (1998), a administracdo publica gerencial veio como resposta a
crise do Estado, como estratégia para reduzir custos e tornar mais eficiente a administracdo
dos servicos que séo de responsabilidade do Estado, e como uma ferramenta para proteger o

patriménio publico contra os interesses da corrupcao.
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Conforme salienta Paula (2007), esse novo modelo de gestdo apresenta as seguintes
caracteristicas: administracdo profissional, autbnoma e organizada em carreiras;
descentralizagdo administrativa; maior competicdo entre as unidades administrativas;
disciplina e parciménia no uso dos recursos; indicadores de desempenho transparentes; maior
controle dos resultados; énfase no uso de préaticas de gestdo originadas no setor privado.

Na Administracdo Publica as metas governamentais s@o estabelecidas por politicas e
critérios de sucesso relativos: as metas ndo se reduzem a lucros e perdas. Estas metas, na
realidade, sdo freqlentemente complexas e conflitantes, pois a tarefa dos politicos é tentar
satisfazer diversos interesses, traduzindo-os em politicas governamentais implementadas
pelos corpos publicos. A divisdo de responsabilidades entre esses corpos tambeém segue mais
as consideracgdes politicas do que os principios 16gicos, econdmicos e organizacionais.

De acordo Bresser-Pereira (1998), as ferramentas gerenciais também podem ser
utilizadas na Administracdo Publica, visto que existem dois tipos de sistemas: 0s
administrativos predominantes no setor publico tendem a operar de forma ineficiente com a
introdugdo do gerencialismo, e administracdo estratégica, financeira, de pessoal e de
tecnologias, que funcionam da mesma forma no setor publico ou privado, e sdo corretamente
administrados quando se recorre as praticas gerencialistas.

Bresser-Pereira (1998), salienta que, a avaliacdo de desempenho € um dos meios que a
administracao publica pde para mensurar e melhorar o desempenho individual, o desempenho
do 6rgdo e a qualidade dos servigos prestados, sem ter que abrir mao da estabilidade que

protege os servidores e o proprio Estado de governantes movidos pela ética patrimonialista.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho desenvolvido proporcionou a aquisicdo de novos conhecimentos e a
integracdo de conteudos com a realidade da Administracdo publica. Na elaboragdo deste
artigo foi possivel conhecer, de um modo geral, modelos de escalas graficas, escolha forcada,
pesquisa de campo, metodos dos incidentes criticos, que sdo conhecidos como 0s metodos
tradicionais de avaliagdo de desempenho. Também foi possivel verificar outros tipos de
avaliacdo de desempenho como a avaliagdo por objetivos, avaliagdo por potencial, avaliagcdo
por resultados, avaliacdo por competéncias, avaliacdo 180°, avaliacdo 360°, da Avaliacdo de
Desempenho e as dificuldades existentes.

Da fundamentacgdo tedrica para realizar este artigo, percebe-se que a Avaliagdo de
Desempenho é um dos mais fundamentais instrumentos para medir os resultados obtidos pelas
pessoas na execucdo de suas tarefas. Permite reconhecer e recompensar, de forma justa, a
contribuicdo do desempenho dos colaboradores aos resultados esperados e permite também,
identificar os principais motivos dos resultados que ndo séo esperados, tracando, com clareza,
as acOes corretivas.

Na revisdo bibliografica, percebeu-se que a cultura organizacional, o ambiente de
trabalho, o estilo gerencial e a visdo em torno dos resultados da avaliagdo sdo fundamentais
para o sucesso do programa de avaliacdo de desempenho. Neste contexto, cabe ressaltar que o
entendimento errébneo do verdadeiro sentido da avaliacdo de desempenho tem levado as
organizages a subutilizarem os beneficios que este instrumento é capaz de oferecer.

Atualmente, o comprometimento do colaborador ndo é apenas louvavel, mas
indispensavel. Eles é que fazem (ou ndo) o sucesso de um sistema de Avaliacdo de
Desempenho e, por isso, eles tém que sentirem-se realizados, satisfeitos, valorizados, para que
o sistema de Avaliacdo de Desempenho seja eficiente e eficaz.

Muitas organizacgdes desenvolvem seus proprios métodos de avaliacdo de desempenho
adaptando métodos conhecidos as peculiaridades e aos objetivos especificos a serem
alcangados. Portanto, ndo ha como dizer qual é o melhor método de avaliagdo de desempenho.
Um tipo de avaliacdo pode obter 6timos resultados em uma organizacdo e ndo ser bem aceito
em outra.

Assim, como as empresas avaliam seus funcionrios, o servico publico também avalia
seus servidores. Porém, o tipo e o foco da avaliacdo dependem muito da forma de agir dessa
administracdo, se ha uma prevaléncia do patrimonialismo, da burocracia ou da administragcdo

gerencial.
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