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RESUMO

Esta monografia destaca a importancia da avaliacdo de desempenho do servidor
publico federal em seu ambiente de trabalho. Nao basta apenas oferecer beneficios
e investir em programas de treinamentos para seus integrantes. E preciso conhecer
o desempenho e as capacidades de cada um, para que 0s investimentos em cursos
e programas de capacitacdo profissional resultem em beneficios organizacionais e,
para a sociedade. O objetivo deste estudo € mostrar a importancia da avaliacdo dos
processos de pessoas, organizacionais, especialmente nas instituicdes publicas,
com foco no Desenvolvimento Nacional, enfatizando a evolugcdo da gestdo de
pessoas e de processos, 0s principais métodos de avaliacdo de desempenho e sua
aplicabilidade nas organizacbes publicas, bem como, a aplicabilidade dessas
ferramentas sobre a conduta do servidor publico em seu ambiente de trabalho. Para
o alcance desse objetivo foi realizada uma pesquisa bibliografica e documental,
baseada no parecer de diversos autores, a fim de estudar os principais topicos sobre
gestdo de pessoas e de processos, avaliagdo comportamental no ambiente de
trabalho e seus impactos no contexto organizacional, em especial nas organizacdes
publicas. Os principais assuntos para discorrer sobre o tema sao: evolucdo da
gestdo de pessoas e de processos; administracdo de desempenho por
competéncias; avaliacdo das capacidades laborais do servidor publico nacional;
aplicabilidade de ferramentas avaliativas sobre o comportamento trabalhista desses
profissionais. E, finalmente, a conclusdo abordando a importancia da gestado de
pessoas e de processos nas organizacfes publicas federais, finalizando com uma

proposta de avaliacdo de desempenho para o Corpo de Bombeiros Militar.

Palavras-chaves: Avaliacdo de Desempenho. Competéncias. Servidor Publico.

Gestao de pessoas.



ABSTRACT

This monograph highlights the importance of evaluating the performance of federal
public servants in their work environment. It is not enough just to offer benefits and
invest in training programs for its members. It is necessary to know the performance
and capacities of each one, so that investments in courses and professional training
programs result in organizational and social benefits. The objective of this study is to
show the importance of evaluating the processes of people, organizational,
especially in public institutions, focusing on National Development, emphasizing the
evolution of people and processes management, the main methods of performance
evaluation and its applicability in organizations, as well as the applicability of these
tools to the conduct of public servants in their work environment. In order to reach
this objective, a bibliographical and documentary research was carried out, based on
the opinion of several authors, in order to study the main topics about people
management and processes, behavioral evaluation in the work environment and its
impacts in the organizational context, in particular in public organizations. The main
subjects to discuss on the subject are: evolution of the management of people and
processes; performance management by competencies; assessment of the national
public servant's work capacity; applicability of evaluation tools on the labor behavior
of these professionals. And finally the conclusion addressing the importance of
people management and processes in federal public organizations, ending with a

proposal of performance evaluation for the Military Fire Brigade.

Keywords: Performance Evaluation. Skills. Public Worker. Management of people.
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INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

E comum que as empresas procedam a uma avaliagdo quando da
contratacdo de individuos que irdo compor o quadro de funcionarios, mesmo que
informalmente. O grande desafio das corporacbes modernas € gerenciar o
comportamento daqueles que integram seus quadros de colaboradores. Essas
organizacbes, mesmo sendo Orgdos publicos, precisam, continuamente, renovar
suas estratégias direcionadas a gestao de pessoas.

Em um ambiente cada vez mais competitivo, 0 envolvimento e
comprometimento das empresas com 0s seres humanos que prestam servigos
passam a ser vitais. Para obtencdo desse clima de relacionamento e
comprometimento, ndo basta apenas o pagamento de salérios e beneficios, mas sim
a valorizacdo dos integrantes de uma organizacdo, para que eles se sintam
motivados e valorizados pela empresa.

Em pleno século XXI, a Gestdo de Pessoas se direciona a modernizacao
das técnicas de recrutamento/selecdo de candidatos para ocupar as vagas
existentes nos postos de trabalho, treinamento e capacitacdo do aprovado na
selecdo, criacdo de planos de carreiras, valorizagdo do conhecimento humano,
melhoria da qualidade de vida no ambiente de trabalho. Por ser uma area de gestéao
muito ampla, este estudo ficara restrito a avaliacdo de desempenho e competéncia
de cada colaborador que presta servicos aos 6rgaos publicos.

Nesse contexto evolucionario, surge a gestdo de desempenho por
competéncias. O trabalho humano sempre foi, e continuara sendo, avaliado pelas
empresas, que dependem deste para se posicionar como liderancas
organizacionais. As empresas modernas avaliam nao somente o resultado do
trabalho prestado por seus obreiros, mas também o seu comportamento, suas
habilidades, seu capital intelectual e, principalmente, suas aptiddes para exercer
atividades que lhe sdo delegas. Para aplicagdo desse modelo de gestao,
direcionado as competéncias humanas, torna-se necessario criar técnicas que
avaliam o comportamento e as habilidades de cada empregado.

A avaliacdo do comportamento do servidor publico nacional em seu ambiente

de trabalho ndo € uma novidade para as corporacbes que prestam servicos a



sociedade. E preciso conhecer o desempenho e as capacidades de cada um, para
gue os investimentos em cursos e programas de capacitacdo profissional resultem
em beneficios organizacionais e, para a sociedade.

Para avaliar o desempenho do servidor publico, diferentes técnicas de
avaliagdo de desempenho acompanham esse processo evolutivo. Diversos métodos
foram criados, sendo muitos aplicados atualmente nas grandes corporacoes.

A avaliacdo de desempenho € um processo dinamico e bidirecional que exige
a participacdo de um chefe e seus subordinados. Para uma avaliacdo que melhore
os resultados de atuacdo de cada colaborador e as oportunidades de crescimento
profissional, as instituicbes aplicam formularios de desempenho existentes que
descreve o processo avaliativo das habilidades humanas e o potencial do servidor

publico nacional.

1.1 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo final dessa pesquisa consiste em mostrar a importancia da
avaliacdo dos processos de pessoas e organizacionais, especialmente nas
instituicbes publicas que compde a Seguranca e a Defesa Nacional, com foco no

Desenvolvimento Nacional.

1.2.2 Objetivos intermediarios

Os objetivos intermediarios sdo: Destacar a importancia da gestdao de
pessoas no setor publico nacional; Definir gestdo por competéncia, analisar a
gestdo de processos e a aplicabilidade no setor publico; Identificar os principais
métodos de avaliagdo de desempenho por competéncias; Relacionar os atributos na
gestdo de processo quanto aos niveis de seguranca publica; Descrever estratégias
para implantacéo deste processo de avaliacdo no setor publico nacional, visando a

melhoria dos servigos prestados por esses profissionais.



1.3 Justificativa

A avaliacdo do comportamento das pessoas, em seu ambiente de trabalho
nao é uma novidade para as grandes empresas e demais corporacdes que prestam
servigos a sociedade. Oferecer beneficios, recompensas e investir nos programas
de treinamentos para seus integrantes, ndo € o suficiente, € preciso conhecer o
desempenho e as competéncias de cada um, para que 0s investimentos em cursos
e programas de capacitacdo profissional resultem em beneficios organizacionais
com o mapeamento do fluxo da gestédo de processos.

Dessa forma, essa pesquisa busca respostas ao seguinte questionamento:
Quais os resultados que o servico publico podera obter através da avaliacdo de
desempenho das competéncias de seus integrantes e conhecimentos especificos de
processos organizacionais?

A avaliagdo das competéncias de servidores publicos contribui para melhoria
da Seguranca Interna do Brasil, a Defesa Nacional, no que tange a exceléncia nos
servicos prestados a sociedade, mostrando também, uma cultura forte na execucao
dos servicos, pratica permanente para o desenvolvimento do pais, uma vez que
estes estardo sendo avaliados continuamente, recebendo retornos e orientagdes
sobre o que melhorar ao desenvolver suas tarefas nos estados e em consequéncia,
a nacdo, ao mesmo tempo em que havera um sentimento de valorizacdo por parte
das Organizacdes, o que possibilita melhorias na qualidade dos servicos prestados a
sociedade.

Um processo de avaliacdo de desempenho identifica os pontos fracos dos
profissionais, facilitando a correcdo dessas falhas, de forma que venham a prestar
um servico a sociedade com maior eficiéncia. Sendo assim, torna-se fundamental
adotar métodos de avaliacdo de desempenho para os servidores publicos em geral

com os conhecimentos técnicos assimilados na gestdo de processos.

1.4 Metodologia de pesquisa

Tendo em vista a finalidade desta pesquisa que é ressaltar a importancia da
gestdo de pessoas, de processos e da avaliacdo de desempenho por competéncias
para os profissionais que prestam servicos ao setor publico nacional, este estudo

adota a pesquisa aplicada. Assim, analisa os metodos de avaliagdo de desempenho
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adotados pelas organizacbes e seus impactos no desempenho profissional dos
servidores, tendo como foco a aplicabilidade dessa estratégia de gestdo de pessoas
no setor publico nacional, podendo ser aplicada as instituicbes dos Corpos de
Bombeiros Militar do pais, pelo fato do autor ser funcionario da mesma.

Para o desenvolvimento desta pesquisa segue-se uma fundamentacéo
tedrica abordando o parecer de diversos autores sobre gestdo por competéncias e
avaliacdo de desempenho. A mesma de ordem qualitativa, uma vez que nao serao
apresentados resultados quantitativos, mas apenas teoricos sobre avaliacdo de
desempenho por competéncias.

Quanto aos objetivos apontados, optou-se pela pesquisa descritiva que busca
apontar caracteristicas, relacées ou situacdes que marcam uma comunidade, grupo
de pessoas ou a realidade que ocorre em uma determinada area de estudo,
desenvolvida por embasamento tedrico. Assim, é fundamental a coleta de dados e
registros ordenados para o desenvolvimento do estudo propriamente dito. Por fim,
serdo apresentadas algumas formas de avaliacdo de desempenho, aos variados
servidores publicos dos 6rgaos que compfe a Seguranca e a Defesa em todo o

pais.
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2 EVOLUCAO DA GESTAO DE PESSOAS E DE PROCESSOS

As organizacdes publicas e privadas existem devido aos individuos que, com
sua inteligéncia e capacidade inovadora, dedicam grande parte de suas vidas
prestando servigos as referidas instituicdes. Elas dependem dos recursos humanos,
materiais, financeiros, estruturais e organizacionais para desenvolver cada etapa de
seus processos produtivos. Sendo assim, este estudo se limita a abordar a gestao
de pessoas que administram os recursos humanos dentro das organizacdes. Busca-
se o contexto e a evolucdo historica desse modelo de gestdo, o seu papel no
ambiente organizacional e a sua importancia para as organizacdes publicas e

privadas.

2.1 Breve histoérico

As mudancas que ocorrem no ambiente organizacional resultam em
melhorias no relacionamento entre empresas e seus colaboradores, no
comportamento dos individuos que prestam servicos as organizacdes e causam
transformacdes no modelo de gestdo adotado. As alteracdes que ocorrem na
sociedade, na tecnologia e no ambiente organizacional afetam diretamente as
expectativas das pessoas em relacdo ao seu ambiente de trabalho e a organizacéo
para a qual presta servicos. (CHIAVENATO, 2009; DESSLER, 2003; DUTRA, 2009).

Mesmo que a gestdo de pessoas tenha sua contribuicdo na Antiguidade,
somente no final do século XX é que as empresas privadas passaram a dar mais
importancia e dedicacdo aos servi¢os prestados por esse departamento, que surgiu
devido o aumento e complexidade de tarefas administrativas (CHIAVENATO, 2009;
DUTRA, 2009). De acordo com esses autores, a Revolucdo Industrial que ocorreu
na Inglaterra, ja manifestava o interesse por parte dos empresarios em atender as
necessidades de seus empregados, oferecendo-lhes um ambiente de trabalho
saudavel e distanciando-os das forgas sindicais. Foram criados 0s secretarios
sociais, 0s quais prestavam atendimento aos empregados, evitando a formacao de
grupos sindicais. Esses séo os reflexos do surgimento do departamento de recursos
humanos.

Chiavenato (2009) ressalta que, devido o impacto provocado pela Revolugéao

Industrial no ambiente organizacional, o departamento de recursos humanos
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favoreceu a reducao de conflitos industriais. Desempenhando o papel de mediador
entre as pessoas e as organizacgoes, o departamento de recursos humanos passa a
gerenciar as pessoas, visando melhorias no alcance dos objetivos organizacionais e
individuais, até entdo desvalorizados pelas empresas.

Nos Estados Unidos da América, o departamento de recursos humanos é
sistematizado no processo da Administracdo Cientifica, marcado com as
experiéncias vivenciadas pelo americano Frederick W. Taylor (1856-1915) e pelo
francés Henri Fayol (1841-1925), mesmo que desde o inicio do século XIX ja
existissem registros de gestdo profissionalizada a area de recursos humanos
(DUTRA, 2009). Segundo Gil (2011), essas experiéncias representam 0s
fundamentos das atividades administrativas.

ApoOs as experiéncias de Taylor e Fayol, destaca-se o americano Henry Ford
(1863-1947) com suas experiéncias direcionadas a industria automobilistica
americana. Visando reduzir os custos operacionais, Ford implantou o sistema de
producdo em massa, utilizando aparelhos de alta tecnologia e em grande
guantidade, os quais deveriam ser manuseados pelos operarios de sua industria
automobilistica. O pagamento pelos servicos prestados correspondia a uma
remuneracao equivalente as atividades de cada trabalhador, com uma jornada
menor de trabalho, a fim de que cada operario pudesse produzir mais em menos
tempo. (GIL, 2011).

Assim, a administracdo cientifica se preocupa com a divisdo do trabalho,
substituindo os métodos empiricos e rudimentares pelos métodos cientificos em
todos os setores organizacionais (CHIAVENATO, 2010). Busca-se melhorar a
eficiéncia do trabalhador e, principalmente, o resultado final do processo produtivo,
eliminado os esforgcos repetitivos e os tempos indteis para se realizar as tarefas
produtivas.

Pode-se identificar no decorrer do século XIX, entre os franceses, discussoes
relacionadas a regulamentacdo social do trabalho e referentes a legislagédo
trabalhista (CHIAVENATO, 2009; DUTRA, 2009). Na visdo desses autores, 0
departamento de recursos humanos passa a abranger todas as relacdes
direcionadas ao trabalho humano dentro das organizacdes, seja entre patrdo e
empregado, empresas e sindicatos ou envolvendo os proprios trabalhadores. No

7

entanto, € no século XX que o departamento de recursos humanos se estrutura,
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tendo como pressuposto os principios da Escola da Administracdo Cientifica. (GIL,
2011)

Segundo Chiavenato (2009) e Dutra (2009), esse movimento que marcou a
historia da administracdo empresarial, considera 0 homem um ser eminentemente
racional e, ao tomar decisfes, conhecedor das acdes disponiveis e das
consequéncias provenientes de cada uma delas. Também, defende que a eficiéncia
do trabalho depende da maneira correta como as pessoas realizam suas atividades
organizacionais; uma vez descoberta e colocada em pratica, é possivel obter a
eficiéncia no ambiente de trabalho. Para concretizacdo dos objetivos organizacionais
€ necessario que as pessoas sejam selecionadas, treinadas e supervisionadas.

Esses principios nortearam o periodo pés-guerra e foram importantes para a
producdo de bens e servicos em larga escala (DUTRA, 2009). Independente da
ideologia ou finalidade organizacional, esses principios favoreceram a divisdo do
trabalho, tanto no sentido vertical (chefes e subordinados), quanto horizontal
(diversos setores produtivos). Os salarios passaram a ser incorporados aos ganhos
de produtividade, a fim de priorizar o modelo de processo de trabalho que
predominava nas organizagoes.

Nesse sentido, a organizacéo do trabalho passou a ser considerada como a
forma mais eficiente para desenvolver as atividades trabalhistas. Fundamentada no
paradigma de Taylor e Henry Ford, esse modelo de organizacdo do trabalho
fortaleceu a Administracdo Cientifica. Na década de 1960 os profissionais de
recursos humanos fundamentaram suas atividades nos principios taylorista e
fordista, sendo que, na década de 1970, surgem as bases para uma ruptura
profunda nos principios que sustentavam o departamento de recursos humanos,
criando a Administracdo de Recursos Humanos. Segundo Chiavenato (2009, p. 03),
“as pessoas passaram a ser consideradas como os recursos fundamentais para o
sucesso organizacional.” Os trabalhadores s&o considerados 0s recursos
inteligentes e capazes de conduzir as empresas ao Sucesso.

A década de 1980 foi marcada como um periodo de transicdo cultural,
principalmente no ambiente organizacional. As pessoas aprendiam novos idiomas e
mudavam para outros paises, gerando auséncia de profissionais capacitados em
seus paises de origem. As empresas receberam visitas de diversos profissionais

especializados em gestdo de pessoas, visando incentivar a formulagdo de um
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referencial técnico e tedrico destinado a investir no aprendizado e na capacitacdo de
seus trabalhadores (CHIAVENATO, 2009; DUTRA, 2009).

Mais adiante, na década de 1990, a Administracdo de Recursos Humanos
apresenta novas propostas e abordagens para os profissionais que atuam nesta
area. Embora envolva todos os processos de gestdo de pessoas, a Administracao
de Recursos Humanos se posiciona, no terceiro milénio, com uma nova tendéncia:
0os colaboradores ndo s&o administrados como recursos humanos, mas como
pessoas. De acordo com Chiavenato (2009, p. 04), as pessoas sdo tratadas como
“agentes ativos e proativos dotados de inteligéncia e criatividade, iniciativa e
decisao, habilidades e competéncias e ndo apenas de capacidades manuais, fisicas,
musculares ou artesanais.” Nesse novo modelo de gestdo de pessoas, os individuos
gue prestam servicos as empresas sao considerados um poderoso ativo que
contribui, com seu talento e trabalho, para a competitividade organizacional.

Na visao de Chiavenato (2009), a gestdo de pessoas passa por profundas
mudancas devido a globalizacdo e a forte concorréncia mundial que exigem que as
empresas sejam cada vez mais produtivas, competitivas e oferecam produtos e
servigos de qualidade. Nesse novo contexto, as pessoas tornam-se uma vantagem
competitiva para as empresas que sabem lidar e aproveitar o potencial humano de
seus colaboradores. Por vantagem competitiva, Dessler (2003, p. 12) destaca “o
fortalecimento da competitividade organizacional e da formacdo de equipes de
trabalho comprometidas [...]°, como o0s objetivos e metas organizacionais. Para uma
empresa obter vantagem competitiva, € necessario que tenha “uma forga de trabalho
altamente comprometida e competente.” (DESSLER, 2003, p. 13). Mas para chegar
a esse posicionamento, a gestdo de pessoas passou por um processo evolutivo,
conforme as necessidades que marcaram o contexto historico das organizacdes e a
busca por um novo modelo de gerenciar o comportamento das pessoas.

Assim, o0 contexto da moderna gestdo de pessoas é mutavel e complexo. A
maneira como as pessoas e empresas se relacionam variam de acordo com 0s
interesses de cada uma. Enquanto algumas empresas possuem uma Vvisdo mais
futuristica e flexivel, outras sdo mais conservadoras e adotam politicas de recursos
humanos ultrapassadas. E nesse sentido que surge a importdncia de se
compreender o modelo de gestdo de pessoas adotado por cada empresa
(CHIAVENATO, 2009; DUTRA, 2009).
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Ainda de acordo com Dutra (2009, p. 27) surge “a necessidade de uma nova
forma de pensar a gestdo de pessoas, abrindo caminho para um novo modelo de
gestdo.” Franga (2007, p.03) ressalta que “a gestdo de pessoas contribui para uma
vida humana mais saudavel e com resultados de produtividade, qualidade e
desenvolvimento e competitividade sustentavel”.

Diferentes conceitos sdo apontados, visando o enfoque desse modelo de
gestdo nas organizacdes. Para Franca (2007), a gestdo de pessoas se direciona as
expectativas dos individuos sobre as relacbes trabalhistas e o que as empresas
buscam alcancar através do seu pessoal, que envolve lideres, gestores, equipes de
trabalhadores. Dessler (2003) descreve que, em nenhum outro periodo histérico a
gestdo de pessoas foi tdo importante quanto na era moderna. Mesmo com a
inovacdo da tecnologia da informacédo, as pessoas continuam sendo fundamentais
para a obtenc&o das vantagens competitivas das organizacoes.

Demo et al (2012) apontam que a competitividade faz com que as empresas
sejam mais flexiveis e repensem suas estratégias, a fim de conduzir seu
posicionamento no mercado. As ideias que permeiam a moderna gestdo de pessoas
sao reflexos da economia de livre mercado, onde a diferenca depende dos servigos
prestados por pessoas qualificadas, comprometidas com o0s objetivos e metas
organizacionais. Nesse contexto, o que se vivencia é a ampliacdo do mercado
capitalista com suas competitividades exigindo, por parte das empresas, mais
dinamismo, interacdo e responsabilidades quanto ao cumprimento de metas e
estratégias competitivas. As empresas assumem responsabilidades que outrora nao
faziam parte de seus compromissos, sendo uma delas a responsabilidade pela
realizacdo e sucesso dos individuos que nelas trabalham.

Nessa direcdo, a percepcao das pessoas como vantagens competitivas para
as empresas valoriza o novo modelo de gestdo de pessoas. Essa nova modalidade
€ composta por politicas que fortalecem as influéncias, o respeito, os objetivos
empresariais e individuais, as responsabilidades e recompensas (DEMO et al, 2012).
O processo de gestdo de pessoas é reconhecido por suas politicas que enfatizam o
grande diferencial competitivo entre as empresas, ressaltando o conhecimento e o
comprometimento daqueles que prestam servi¢cos as organizacdes. Lacombe (2006)
destaca que, a vantagem competitiva proveniente desse modelo de gestdo exige
gue as empresas oferecam seguranca aos trabalhadores, realize alta seletividade na

admissdo de individuos, apresente remuneracdo pouco acima da meédia de
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mercado, reconhegca e valorize o esforco os seus colaboradores através de
incentivos financeiros e néo financeiros (elogios, realizagéo profissional e pessoal),
participacéo nos lucros e resultados, descentralizacdo das decisdes organizacionais,

formacao de equipes e invista na qualificacdo e desenvolvimento de habilidades.

2.2 Mudancas de paradigmas

A evolucdo da gestdo de pessoas, no Brasil, passa por um processo de
mudancas de paradigmas e segue 0s principais periodos que marcaram a histéria
brasileira. Em cada fase histodrica, as relacfes trabalhistas foram impactadas pelo
processo econdmico e por politicas de gestao de forca de trabalho.

Nesse cenario, Leal (2016) descreve que as transformacfes pelas quais o
mundo do trabalho vem passando, afetam diretamente as empresa e seu
departamento de recursos humanos. Essas mudancas levaram as empresas a
sentirem a necessidade de se adaptar ao novo mercado e criar estratégias que
atendam as necessidades de seus colaboradores e empresarios, caso contrario,
correm o risco de perder o posicionamento diante de seus concorrentes. O texto a

seguir comprova esse processo de mudanca:

As organizac¢des contemporaneas, sejam elas publicas ou privadas, passam
por um momento em que grandes transformacgfes econdmicas, politicas e
sociais sdo exigidas a cada momento, em decorréncia do processo de
globalizagdo. Novas praticas de trabalho e novas dindmicas de gestdo séo
inseridas e exigidas a todo instante. (GRIGORIO DA SILVA, 2010, p. 17).

Dutra (2009), Gil (2011) e Franca (2007) dividem o processo evolutivo da

gestado de pessoas no Brasil nos seguintes periodos:

a) Primeira Republica

Antes da primeira Republica, o controle de trabalho era totalmente burocratico
e mecanicista. Com o final do periodo exportador cafeeiro e inicio de uma atividade
industrial incipiente, que vai até 1930, parte dos recursos excedentes da cultura do
café é transferida para a atividade industrial. Os nucleos mais importantes que
marcaram este periodo séo o ferroviario, o portuario e o téxtil. Devido a inexisténcia

de legislacdo trabalhista, esse periodo é conhecido como pré-juridico trabalhista.
(FRANCA, 2007)
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As funcBes destinadas a gestdo de pessoas se dispersavam nos diferentes
niveis hierdrquicos das organizacdes. Os servicos de recrutamento e selecdo de
novos colaboradores eram desenvolvidos pelo encarregado da pasta daquele
departamento. Nao existia um modelo de gestdo estruturado que administrasse os
direitos trabalhistas e defendesse os interesses dos trabalhadores. Qualquer
manifestacdo trabalhista era considerada caso de policia. Os artesdos eram
recursos abundantes e pouco poder exerciam para pressionar as empresas em
busca de seus direitos trabalhistas (DUTRA, 2009; FRANCA, 2007; ARAUJO e
GARCIA, 2009).

b) Estado Novo ou periodo burocratico

Periodo marcado pelo advento de muitas leis trabalhistas, destinadas a
disciplinar as relagbes entre capital e trabalho. S&o criados o0s primeiros
departamentos de pessoal, direcionados a gerenciar a frequéncia, absenteismo,
pontualidade e a folha de pagamento dos trabalhadores. De acordo com exigéncias
legais estabelecidas, as empresas sao forcadas a estruturar a gestéo de pessoas.

No entanto, o que se identifica é o pouco interesse por parte das empresas
brasileiras em cumprir essa exigéncia legal. Foram criados os primeiros sindicatos
de trabalhadores e de empresas, visando medir os conflitos entre capital e trabalho
(DUTRA, 2009; FRANCA, 2007).

c) Segunda Republica ou periodo tecnicista

Destaca-se, neste intervalo, um intenso investimento na industria de base e
pelo movimento de substituicdo das importagdes, visando a redemocratizacdo e o
desenvolvimento econbmico do pais. A chegada de empresas multinacionais
estimula a adogdo de uma prética estruturada de gestdo de pessoas (FRANCA,
2007; DUTRA, 2009).

Na visdo desses autores, o0 modelo de gestdo de pessoas trazido pelas
empresas multinacionais adota o conceito de Sistemas de Recursos Humanos,
composto por: recrutamento e selecdo de pessoal, treinamento, programas de
cargos e salarios, avaliacdo de desempenho, servico social e higiene industrial.

Surge uma maior preocupacao pelo desempenho e eficiéncia dos trabalhadores. Os
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imigrantes europeus que possuiam nivel de formacéo educacional operaria ndo mais
atendiam os interesses do mercado de trabalho. A m&o de obra masculina ocupava
maioria dos cargos e func¢des nas industrias metalurgicas. A mao de obra feminina
era predominante nas industrias de tecelagem. Com a implantacdo das tecnologias
de sistemas de fabricagao de tecidos e fios, a m&o de obra feminina foi migrando
para outros polos industriais: eletroeletrénico, produtos quimicos e farmacéuticos
(FRANCA, 2007).

d) Periodo de abordagem sistémica (1960-1980)

Surgem entdo, os primeiros cargos de gestdo de recursos humanos. Com a
intervencao do Estado na economia, esse periodo € conhecido como um regime de
excecdo. Eram raros os gerentes de recursos humanos que conseguiam manter
total integracdo com as diretorias das empresas.

Os fatores de gestdo de pessoas que marcaram esse periodo foram o
treinamento, desenvolvimento e alimentacdo do trabalhador. Foram aprovadas
politicas publicas governamentais direcionadas a modernizacdo tecnoldgica e
incentivos fiscais. S&o definidos entre os trabalhadores os conceitos de riscos
ocupacionais e ergonomia no trabalho (FRANCA, 2007).

Através dos vinculos de controle de qualidade — CCQ surgem as primeiras
praticas de gestdo da qualidade e participacdo dos trabalhadores nas decisdes
empresariais. Os resultados obtidos, por intermédio das avaliacées de desempenho
dos trabalhadores, mostram sérios problemas de qualificacdo e gerenciamento por
parte dos avaliadores. Embora nos paises europeus e nos Estados Unidos da
América sdo consolidadas novas politicas de gestdo de pessoas, as organizacdes

brasileiras deram pouca importancia a essas politicas. (DUTRA, 2009).

e) Periodo das rela¢cdes industriais integradas (1980-1990)

Desde a década de 1980, as empresas brasileiras passam por sérios
desafios, tanto na area organizacional, quanto ambiental. Nem todas as empresas
conseguiram se ajustar aos desafios impostos pela globalizagdo, competitividade,
desenvolvimento tecnoldgico, evolucdo da comunicagéo, dentre outros. Aquelas que

conseguiram tirar proveito dessas evolugcbes sdo as que mudaram seus
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procedimentos administrativos e melhoraram suas estratégias direcionadas a
administragdo de recursos humanos. (GIL, 2011; FRANCA, 2007; BOAS e
ANDRADE, 2009).

Na visdo desses autores, a partir da década de 1980, as empresas passaram
a adotar processos mais humanisticos, ou seja, as pessoas passam a interagir de
forma mais ampla no ambiente de trabalho, devido o uso da tecnologia digital; a
coordenacao das atividades torna-se mais flexivel, passando a existir uma interacao
maior entre 0s cargos e os diversos niveis hierarquicos. Em algumas empresas, o
empregado passa a ser reconhecido como parceiro, uma vez que 0O pProcesso
produtivo depende da participacdo de varios parceiros, como acionistas,
fornecedores e clientes.

Tornando-se parceiro da organizacdo, o empregado passa a ter um peso
maior a medida que sua forca de trabalho envolve atividades especializadas. Busca-
se o fortalecimento das atividades de recrutamento e selecdo de pessoal,
treinamento, avaliacdo de desempenho, planos de cargos e salarios, higiene e
seguranca de trabalho, enfim, de suas atividades afins. Ficam em segundo plano as
atividades relacionadas as “rotinas trabalhistas e as de cunho fortemente legal-
trabalhista”. (ARAUJO e GARCIA, 2009, p. 04). Ao serem reconhecidos como
parceiras, as pessoas passam a integrar o capital intelectual das empresas,
trazendo consigo seus conhecimentos, habilidades, capacidades e, em especial, a
sua inteligéncia (GIL, 2011; BOAS e ANDRADE, 2009).

f) Reformas estruturais profundas a partir da década de 1990

A gestao de pessoas que se estende até os dias atuais, teve inicio na década
de 1990. Esse periodo foi marcado por mudancas rapidas e imprevistas. Os desafios
gerados pela globalizacdo, como qualidade e competitividade, se destacam como
sinais de crescimento ou faléncia das empresas. Essas sao obrigadas a conhecer e
integrar elementos do ambiente externo em suas areas de gestdo de pessoas,
sendo o0s principais: qualificagcdo continua da méo de obra, qualidade e
produtividade, fidelizacdo de seus colaboradores, valorizagcdo do trabalho humano,
atracdo e retencdo de pessoas, valorizagcdo da cultura organizacional, tornando o
conhecimento um ativo de grande valor para as empresas brasileiras. (BOAS e
ANDRADE, 2009; FRANCA, 2007; GIL, 2011).
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Na visdo de Araujo e Garcia (2009), a gestdo de pessoas surge como
estratégia competitiva para as empresas brasileiras, visando atender as demandas
de uma exceléncia organizacional. Mesmo que as politicas e praticas de gestdo de
pessoas variam de uma para outra empresa, estas devem estar alinhadas ao
ambiente de negdcios externos, o qual exerce grande “influéncia sobre as atividades
de recursos humanos” (DEMO et al, 2012, p. 15).

Assim, neste cenario marcado pela competitividade, a gestdo de pessoas nao
pode ser considerada como suporte organizacional, mas sim contribuir na formacao
de competéncias e bem-estar das pessoas que prestam servicos a organizagao.
Com suas habilidades, talentos, conhecimentos e competéncias, as pessoas
passam a ser 0 recurso mais valioso para as organizacfes. Deixam de serem
simples recursos humanos e se tornam parceiros das organizacfes, com suas
aspiracoes, habilidades, personalidades e conhecimentos.

N&o existem modelos e estratégias de gestado de pessoas infaliveis. O que se
presencia neste atual modelo de gestédo de pessoas sdo metodologias e praticas de
gerir pessoas, exigindo por parte das empresas, mais atencdo e criatividade em
captar talentos e habilidades, a fim de manter uma equipe motivada e que introduza
valores nos servigos prestados. (BOAS e ANDRADE, 2009; DEMO et al, 2012).

A vantagem competitiva que norteia a moderna gestao de pessoas representa
o principio basico da cultura organizacional, ou seja, aquela que fundamenta que
aguisicao e exercicios de qualidades, autoconfianca, ousadia, coragem e vontade de
aceitar riscos/responsabilidades séo fatores diferenciais e competitivos para as
organizacdes. As pessoas com seus talentos, habilidades e conhecimentos, geram
esta diferenca organizacional. (DEMO et al, 2012).

Conforme pesquisa em site na internet, essa cultura € dividida em trés niveis:
os artefatos, os valores compartilhados e os pressupostos.

O primeiro nivel, artefatos, abrange as coisas concretas que cada pessoa
consegue identificar dentro de uma organiza¢cdo. Enquadram-se nesse contexto, 0s
produtos, 0s servigos e 0s padrdes de valores que as pessoas conseguem apreciar
e qualificar a cultura organizacdo. Pertencem a esse grupo, 0os simbolos, as
cerimbnias, os rituais e 0s costumes criados pelos fundadores das organizacoes e
gue expressam seus estilos culturais.

O segundo nivel, descrito como valores compartilhados, abrange as regras e

0s costumes considerados importantes pelos fundadores de uma empresa e que
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passam a integrar a cultura organizacional. A atividade empresarial € baseada
nesses valores, uma vez que os trabalhadores realizam suas tarefas organizacionais
conforme os costumes e valores definidos pelos fundadores de cada empresa.

Por fim, o terceiro nivel, definido como pressupostos, engloba as crencas,
pressuposicdes e sentimentos inconscientes que as pessoas carregam dentro de si.
A cultura organizacional consegue prescrever as crencas e atitudes que cada
pessoa traz consigo e respeitar os sentimentos de cada individuo em seu ambiente
de trabalho.

E através da cultura organizacional que se definem as normas que irdo
orientar o trabalhador em sua conduta de trabalho, apontando as regras e as
estratégias que serdo aplicadas para o alcance dos objetivos organizacionais. Nesse
sentido, torna-se essencial conhecer a gestdo estratégica de recursos humanos e a
evolucdo que ocorre nessa area de grande importancia para a administracéo publica

contemporanea.

2.3 Gestéao estratégica de recursos humanos

As pessoas e as empresas sempre serao envolvidas em um prolongado inter-
relacionamento. Cada parte depende da outra para sobreviver, o0 que comprova que
ha uma dependéncia mutua entre ambas. Mas, ao ingressar em uma organizacao,
as pessoas sabem que precisam aplicar seus conhecimentos, assumir riscos e,
provavelmente, tracar expectativas. O ingresso em uma empresa leva o ser humano
a buscar um excelente local de trabalho, oportunidades de crescimento, participacao
nas decisbes, liberdade e autonomia, empregabilidade e ocupabilidade,
reconhecimento e recompensas.

De acordo com Boas e Andrade (2009. p. 03), a gestao de pessoas “passou
por evolugdes que aprimoraram suas técnicas, mas existem empresas que estdo em
diferentes fases do processo de evolugcdo da administracdo de recursos humanos.”
A fase estratégica desse modelo de gestdo € a mais moderna da Administragdo de
Recursos Humanos, pois esta direcionada ao mercado de trabalho e ao
planejamento estratégico de pessoal. Enquanto o mercado de trabalho é constituido
pelo conjunto de individuos aptos ao trabalho em determinada época ou lugar, o
planejamento estratégico de pessoal consiste na tomada de decisdes antecipadas,

visando colocar o individuo certo no lugar correto.
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De acordo com Leal (2016), um bom planejamento facilita o processo de
comunicacdo entre a area de Recursos Humanos e a organizagéo, tornando assim
mais eficaz o processo de avaliacdo de desempenho. Na visdo de Boas e Andrade,

alguns fatores interferem no planejamento estratégico de pessoal:

Ao fazer o planejamento da quantidade e qualidade de pessoal, deve-se
levar em consideracdo o indice de absenteismo e de rotatividade de
pessoal e, ainda, as mudancas nos requisitos da forca de trabalho devidas a
globalizacdo da economia e ao uso de novas tecnologias nas organizacées.
Essas tecnologias sdo poupadoras de mé&o de obra e vém reduzindo a
necessidade de pessoas para realizar, principalmente, as tarefas
operacionais porque as atividades gerenciais ndo sédo afetadas diretamente
pelo absenteismo. Assim, € preciso realizar mais as atividades estratégicas
e globais dentro das empresas. (BOAS & ANDRADE, 2009, p. 14).

Por absenteismo entende-se a duracdo de tempo de trabalho perdido devido
ao ndo comparecimento dos funcionérios a ele. E a rotatividade refere-se a saida de
funcionarios e entrada de novas pessoas no quadro de colaboradores de uma
empresa. Quanto maiores os indices de rotatividade e absenteismo, maior é a
necessidade de elaboracdo de um planejamento estratégico de pessoal, a fim de
identificar os fatores que contribuem para a existéncia de faltas ao trabalho e troca
de funcionarios. A aplicacdo do planejamento estratégico de pessoal gera um clima
organizacional que direciona as pessoas, no sentido de se comprometerem com 0s
objetivos organizacionais.

A fim de atender aos objetivos individuais e organizacionais, a gestao
estratégica de pessoal precisa de colaboradores qualificados, competentes e com
visdo estratégica. Sendo assim, as empresas que valorizam seus funcionéarios e
oferecem retroacdo de informacdes permitem que eles sempre aprendam e
aperfeicoem seus conhecimentos. Isso implica a sociedade do conhecimento e as
pessoas tornam-se mais criativas, criticas e participativas. Elas se sentem
comprometidas com o processo, € hao apenas um recurso para geri-lo.

Nesse novo cenario, direcionado a gestdo estratégica de pessoal, surge a
gestdo por competéncias que visa valorizar as habilidades, o comportamento e o
desempenho de cada funcionario. Os métodos de avaliacdo de desempenho
adotados pelas organizacdes sejam elas publicas ou privadas, devem se direcionar
para as capacidades dos colaboradores, em realizar suas atividades laborais. Para
tanto, o proximo capitulo traz um embasamento tedrico abordando esse estilo de

gestao e seus impactos na administragdo do comportamento humano nas empresas.
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3. GESTAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS

3.1 Defini¢cOes autorais e reflexdes

Atualmente, fala-se muito em gestdo por competéncia, no entanto, poucas
pessoas conhecem a sua finalidade e apresentam dividas quanto a sua esséncia. A
competéncia de cada pessoa depende de suas habilidades e conhecimentos,
atitudes e julgamentos. Guerreiro (s/d, p. 07) aponta que a nogao de “competéncia,
que € uma nocéo integradora, vem substituir a no¢édo desatualizada e insuficiente de
qualificagao, intimamente ligada ao sistema educativo”.

As competéncias humanas sdo amplas e podem abranger conceitos
individuais, motivacao, valores e atitudes que cada individuo tem dentro de si como
ser humano. Também, enquadram-se nesse contexto o conhecimento, as
habilidades, aptiddes e comportamento, que sdo caracteristicas que diferenciam
uma pessoa diante dos demais individuos, em termos de desempenho.

Segundo Leal (2016, p. 11), por competéncia entende-se como “o uso de
padrées baseados em habilidades, no ajuntamento de conhecimentos e atitudes que
afetam o trabalho, ou seja, o desempenho.” Assim, a competéncia torna-se uma
nova estratégia a ser aplicada na qualificacdo e avaliacdo das pessoas que buscam
crescer como profissionais em uma determinada organizacao.

Na visdo de Chiavenato (2015), a competéncia de uma pessoa significa a
qualidade que ela possui e € percebida pelos outros. Esse reconhecimento é
visualizado através de resultados obtidos em suas atividades. Essas competéncias
podem ser: regredir, mudar, evoluir. Pelo fato de serem compostas por muitos
fatores (informacgdes, conhecimentos, experiéncias), as competéncias vao além do
comportamento das pessoas.

Da mesma forma que existem as experiéncias individuais e grupais, as
competéncias também podem ser técnicas ou comportamentais. As técnicas,
segundo Leme (2005) referem-se a tudo que o profissional necessita saber para
desempenhar sua funcdo dentro da empresa. Como principais requisitos estao:
dominio de idiomas, sistema de computacdo, ferramentas, etc. Atraves dessas
habilidades, o profissional torna-se um especialista técnico em seu ambiente de

trabalho. Geralmente, essas sao explicitas no curriculo de cada candidato que
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almeja uma preencher uma vaga de trabalho, em seguida, séo testadas e
averiguadas em outras fases do processo seletivo (entrevista e testes praticos).

No que se refere as competéncias comportamentais, Leme (2005, p. 15)
descreve que “é tudo que o profissional precisa demonstrar como seu diferencial
competitivo e tem impacto em seus resultados, por exemplo, criatividade,
flexibilidade, foco em resultados e no cliente, organizagao, planejamento, lideranca e
tantas outras.” Além dessas caracteristicas, Teixeira e Mink (2000) destacam a
necessidade dos gestores possuirem: capacidade de decisédo, autoconfianca e pleno
conhecimento do processo e das alternativas e riscos, a fim de desenvolver um
trabalho gerencial compativel com os objetivos e metas a serem alcancados pela
empresa.

Chiavenato (2008) ressalta que as tarefas da gestdo de pessoas mudaram ao
longo dos anos. O que outrora era uma responsabilidade dos gerentes de recursos
humanos, atualmente todo gerente de linha se responsabiliza pela realizacdo de
treinamentos, desempenho e satisfacdo de seus subordinados. Assim, o modelo de
gestdo por competéncias busca desenvolver as habilidades e talentos de cada
pessoa, protegendo a saude do trabalhador, proporcionando condi¢cdes adequadas
ao trabalho. A medida que as pessoas desenvolvem suas competéncias, as
empresas também se evoluem e conquistam melhores posicionamentos no
mercado.

No entanto, muito se fala em competéncia, porém poucas pessoas sabem o
seu verdadeiro significado. Leme (2005, p. 01) define “gestdo por competéncias”
como o “processo de conduzir os servidores, sejam eles publicos ou privados, para
atingirem as metas e 0s objetivos da organizacdo através de suas competéncias
técnicas e comportamentais.” De acordo com este autor, ndo é possivel colocar em
pratica a gestdo por competéncias se a empresa nao definir claramente suas metas
e sua visao organizacional. Assim, através da gestdo por competéncias, a empresa
mapeara seus objetivos, metas e visdo a curto, médio e longo prazo, identificando as
competéncias e talentos que seus funcionarios possuem, a fim de tragar um plano
de desenvolvimento especifico para cada colaborador.

Com a gestdo por competéncias busca-se o direcionamento dos esforgos
para o desenvolvimento de competéncias fundamentais, visando o alcance dos
objetivos organizacionais (CARBONE, BRANDAO, LEITE & VILHENA, 2009). A

constante utilizacdo do termo “competéncias” no ambiente organizacional fez com
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que este adquirisse diferentes conotacdes. Através desse pressuposto, a
competéncia é entendida:

[...] ndo apenas como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios para exercer determinada atividade, mas também como o
desempenho expresso pela pessoa em um dado contexto, em termos de
comportamentos e realizacdes decorrentes da mobilizacdo e aplicagdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho (CARBONE, BRANDAO,
LEITE &E VILHENA, 2009, p. 43).

Dessa forma, as competéncias humanas séo reconhecidas como habilidades,
atitudes, conhecimentos que sao expressos pelo desempenho de cada pessoa em
seu ambiente de trabalho, que agrega valor ao individuo e a organizacdo. Essas
competéncias sdo reveladas a medida que a pessoa realiza suas atividades
profissionais e servem como atributos pessoais e organizacionais.

Assim, a gestao por competéncias propde o alinhamento dos esforcos para
que as competéncias humanas (aquelas relacionadas as pessoas e se
fundamentam como individuais) possam gerar e sustentar as organizagoes, visando
o alcance dos seus objetivos e melhoria no ambiente competitivo onde atuam.
Segundo Fischer, Dutra & Amorim (2009, p. 57), o ambiente “externo coloca a
competitividade das empresas constantemente em Xxeque, uma vez que a
concorréncia se intensifica e as barreiras diminuem seu poder de protegao”.

Nesse contexto marcado pelas competéncias humanas, as pessoas buscam
constante aprimoramento para atender as novas exigéncias do mercado de trabalho.
Para as organizacdes publicas ou privadas melhorar sua capacidade de gestado
competitiva e atender as exigéncias de seus clientes internos (colaboradores) e
externos (consumidores), é preciso que estejam voltadas para a definicdo de
competéncias necessarias para gerir Seus processos.

De acordo com Dutra, Fleury & Ruas (2012, P. 12), a gestdo por
competéncias, “em sua dimensao estratégica, através do conceito de competéncias
organizacional, contribui como referéncia e priorizacéo da gestdo o desenvolvimento
de capacidades que devem sustentar a competitividade da empresa.” Na visao
desses autores, a gestdo por competéncias esta ligada aos impactos que ocorrem
na area de gestdo de pessoas, visando facilitar a adaptacdo da empresa as
mudancgas que ocorrem nos ambientes interno e externo, através do desempenho de
seus profissionais.

E importante ressaltar que qualquer empresa pode colocar em préatica o

modelo de gestdo por competéncias. Chiavenato (2015, p. 11) ressalta que a
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“construgcdo de competéncias é algo que leva tempo e investimento nas pessoas,
algo que exige uma constelacdo de providéncias, cuidados, planos e intensa
colaboracdo tanto da empresa quanto das pessoas que dela participam.” Por ser
uma ferramenta que auxilia as empresas no que elas precisam buscar e em treinar
seus servidores, a gestao por competéncias proporciona ambiente participativo e

motivacional, além do comprometimento dos colaboradores com a organizacéo.
3.2 Descricao dos métodos de avaliagcdo de desempenho

Os métodos de avaliagdo de desempenho variam conforme a empresa, ou
mesmo, de acordo com a area ou setor a ser avaliado e em conformidade com os
objetivos a serem alcancados. Os métodos de avaliacao se dividem em dois grupos:
tradicionais e contemporaneos.
3.2.1 Métodos tradicionais de avaliacdo de desempenho

Tradicionalmente, existem os seguintes métodos:
a) Método de escala grafica

De acordo com Gil (2001), o método de escala grafica consiste em um

formulario de dupla entrada: no eixo vertical encontram-se os fatores que seréo

avaliados e no eixo horizontal os graus de medicdo de desempenho desses fatores.



Figura 1: Método da escala grafica
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Nome: , Cargo:
Secao: , Data: /

Fatores Otimo Bom Regular Sofrivel Fraco
Producéo Sempre As vezes Satisfaz os As vezes abaixo | Sempre
(quantidade de ultrapassa os ultrapassa os padrbes dos padrdes abaixo dos
trabalho realizado) | padrGes padrdes padrées
Qualidade Excepcional Superior Qualidade Qualidade Péssima
(esmero no qualidade no qualidade no satisfatoria insatisfatoria qualidade no
trabalho) trabalho trabalho trabalho
Conhecimento Conhece todo o | Conhecimento Conhecimento Conhecimento Conhece
do trabalho trabalho mais do que suficiente de parte do pouco o
(pericia no trabalho) necessario trabalho trabalho
Cooperacao Excelente Bom espirito de Colaboragéo Pouca Nenhuma
(relacionamento espirito de colaboracéo normal colaboracéo colaboracéo
interpessoal) colaboracéo
Compreensao Excelente Boa capacidade | Satisfatoria Pouca Nenhuma
de situacdes capacidade de de intuicdo capacidade de capacidade de capacidade de
(capacidade de intuicdo intuicdo intuicdo intuicao
resolver problemas)

Criatividade Tem sempre Quase sempre Algumas vezes Raramente Nunca
(capacidade de excelentes tem excelentes apresenta ideias | apresentaideias | apresenta
inovar) ideias ideias ideias
Realizacéo Excelente Boa capacidade | Razoavel Dificuldade em Incapacidade

(capacidade de

fazer)

capacidade de

realizar

de realizar

capacidade de

realizar

realizar

de realizar

Fonte: Chiavenato (2014, p. 218).

A figura 1 apresenta uma escala grafica de avaliacdo de desempenho. O seu

formato € de um quadro contendo os dados referentes ao avaliado (nome, cargo,

secdo e data de avaliacédo), os fatores a serem avaliados e as categorias de

avaliacao referentes a cada setor. Para obtencao do resultado almejado, ao aplicar

esse método, Chiavenato (2009, p. 253) sugere 0s seguintes requisitos:

e Os fatores devem permitir uma medi¢cdo e uma comparagao do desempenho

com algum padréo de referéncia valido para todas as pessoas envolvidas.

e Devem reunir caracteristicas de féacil observacdo e que ocorram com

frequéncia.

e Devem especificar situagao e fatos concretos.
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e Devem se referir a aspectos especificos e ndo genéricos e amplos do
comportamento.

Segundo Gil (2001), o método de escalas graficas € o mais utilizado nas
empresas brasileiras. Como justificativa para escolha desse método, aponta o fato
de proporcionar resultados mais confidveis que os obtidos através de relatérios.
Também, pode assumir diferentes formatos, o que facilita a sua elaboracdo e
aplicacao por parte dos avaliadores.

As vantagens que esse método oferece € simples e pode ser aplicado em
qualguer nivel hierdrquico ou setor organizacional; tanto o avaliador quanto o
avaliado encontram extrema facilidade para sua compreensao e aplicacéo; é de facil
desenho e construcdo. Como desvantagens proporcionadas por este método,
Chiavenato (2009) destaca: oferece poucas alternativas ao avaliador e nem sempre
aborda as caracteristicas pertinentes ao avaliado; pode causar distor¢cdes devido
aos interesses pessoais do avaliador; e os resultados obtidos podem tornar-se
rotinas, o que dificulta a melhoria do desempenho das pessoas para com a

organizagao.

b) Método de classificacao alterada

Segundo Dessler (2003), o método de classificacdo alterada apresenta varios
aspectos a serem avaliados, bem como, suas respectivas escalas de desempenho.
A importancia desse método consiste em proporcionar facil distingdo entre os piores
e 0s melhores funcionarios.

Na visdo de Guerreiro (s/d), esse método é bastante complexo, pois envolve a
participacéo e discussdo entre especialistas, os quais fardo a escolha das melhores
descricbes comportamentais, que serdo classificadas de forma alterada. Por
envolver a participacdo de especialistas, esse método abrange custos significativos.

Assim, ao adotar o método de classificacéo alterada, o avaliador analisa cada
aspecto e indica os valores que melhor descrevem o desempenho do funcionario,
tendo como base a escala apresentada no formulario. Por fim, obtém-se o total de

pontos levando em consideracao todos os aspectos descritos no formulario.
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c) Método de escolha forcada

Esse método foi criado originalmente para avaliar o desempenho de oficiais
das Forcas Armadas norte-americanas. Grigério da Silva (2010, p. 24), destaca que
diante dessa necessidade foi elaborado “um instrumento de controle que
neutralizasse o subjetivismo, as influéncias dos avaliadores e outras interferéncias
indesejaveis”.

Segundo Chiavenato (1998, p. 122), esse método tem por finalidade “avaliar o
desempenho das pessoas por intermédio de frases descritivas de alternativas de
tipos de desempenho individual.” Consiste no principio de que a organizagao,
obrigatoriamente, contém em seu quadro de colaboradores um grupo de individuos
ineficazes. Portanto, deve ser analisado pelos gestores de Recursos Humanos,
evitando que ocorram distor¢cOes avaliativas.

A figura 2 mostra um modelo de avaliacdo de desempenho com base no
método de escolha for¢ada:

Figura 2: Método Escolha forcada

Avaliacdo de Desempenho
FUNCIONAKIO & oo
SEGAD: i Data ..oeeeeeeeeieieieee e
Abaixo vocé encontrara frases em blocos de 4. Assinale um “X” as duas frases que mais

definem o desempenho do empregado. Cada bloco devera ter 2 frases assinaladas e 2 em

branco.

Conhece o seu trabalho E de facil motivagéo

Nunca se torna desagradavel Procura aprofundar seus
conhecimentos

Faz apenas criticas construtivas E cuidadoso com as instalacbes
da empresa

Mostra-se interessado pelos E muito dedicado

problemas da empresa

Toma decisdes rapidamente Tem bom relacionamento com a
clientela

Considera seu trabalho facil Raramente esquece o que diz

Tem facilidade para compreender Perfeitamente integro ao grupo

novas instrugoes

Fonte: Chiavenato (1998)
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Assim sendo, esse método de avaliagdo de desempenho “pressupde a
existéncia de uma curva normal de desempenho”, porém assinala que em qualquer
empresa existe um grupo de individuos com desempenhos baixo, regulares e
excelentes.

De acordo com Grillo (1982), esse método tem pouca aplicabilidade no setor
publico federal, uma vez que ndo permite a participacdo do avaliado e motiva uma
competicdo agressiva entre os funcionarios ao impor barreiras quanto ao dialogo

entre avaliado e avaliador.

d) Método de Distribuicao forcada

De acordo com Gil (2001), no método de distribuicdo forcada os funcionarios
sao colocados em determinada categoria de grupo e avaliados segundo padréao de
desempenho estabelecido. A escolha pode ocorrer da seguinte forma: 10% inferior;
20% medio inferior; 40% médio; 20% médio superior; 10% superior.

De acordo com Lé Dias, Camara e Nascimento (2003), esse método permite
gue a avaliacdo de desempenho seja realizada com base em grupos predefinidos de
desempenho. Gil (2001) ressalta que, se o0 grupo a ser avaliado é formado por dez
pessoas, uma sera avaliada como superior e duas como médio superiores, quatro

como médios, dois como médio inferiores e uma como inferior.

e) Método de incidentes criticos

Esse método de avaliacdo de desempenho exige que o avaliador registre os
aspectos comportamentais a serem abordados como sendo caracteristicas extremas
(incidentes criticos) que representam desempenhos altamente positivos ou
altamente negativos (BOAS e ANDRADE, 2009). A figura 3 mostra o modelo de uma

ficha de avaliacdo de desempenho que adota este método:



Figura 3: Ficha adotada no método de incidentes criticos

Nome:

, Cargo:

Departamento:
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Aspectos excepcionalmente positivos

Aspectos excepcionalmente negativos

Sabe lidar com as pessoas

Apresenta muitos erros

Tem facilidade para trabalhar em equipe

Tem falta de visdo ampla do assunto

Apresenta ideias inovadoras

Demora a tomar decisdes

Tem caracteristicas de lideranca

Tem espirito conservador e bitolado

Tem facilidade de argumentacé&o

Tem dificuldade para lidar com nimeros

Tem espirito altamente empreendedor

Tem comunicac¢éo deficiente

Fonte: Chiavenato (2014, p. 221)

A vantagem de se utilizar este método € que, 0 mesmo exige que 0 supervisor
dedique atencado ao funcionéario durante o ano todo, pois os incidentes precisam ser
registrados apds o acontecimento para que nao sejam esquecidos. Portanto, trata-se
de um método de avaliacdo de desempenho que pode ser empregado durante todo
0 ano e nao reflete apenas o desempenho recente do avaliado. No decorrer do ano,
o superior pode identificar os incidentes criticos e tracar estratégias para supera-los,
eliminando assim as deficiéncias dos funcionarios.

A desvantagem quanto ao uso desse método € que “sdo apontados
comportamentos extremos e sem analisar especificamente tracos de personalidade
do avaliado.” (GRIGORIO DA SILVA, 2010, p. 25).

f) Método de pesquisa de campo

Trata-se de um método de pesquisa de campo porque € realizado através de
entrevista em conjunto com o gerente da area ou consultor, para avaliar o
desempenho dos colaboradores que prestam servicos a organizacdo. Na visdo de

Chiavenato (2004, p. 189), esse processo de avaliacdo de desempenho:

[...] & feita pelo gerente, mas com assessoria de um especialista ou
consultor (staff) que percorre todas as areas da empresa. Dai a
denominacdo de pesquisa de campo. Embora a avaliagdo seja uma
responsabilidade de linha, h4 uma énfase na fungéo de staff em assessorar
cada gerente.
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Conforme descreve Gil (2008), a partir das entrevistas avalia-se o
desempenho dos subordinados, além de verificar as causas de desempenho
deficientes, bem como propor estratégias para correcdo dessas deficiéncias.
Considera-se o mais completo e sistematico método de avaliacdo de desempenho.
Pontes (1996) ressalta que esse método permite que o avaliador seja treinado para
analisar o comportamento de seus avaliados na execugdo do trabalho e ndo a
pessoa em Si.

O método de pesquisa de campo rompe com os métodos tradicionais e da
inicio a uma moderna fase de avaliacdo de desempenho. Passa-se preocupar com o
desempenho futuro do funcionario. Ao analisar o passado do funcionéario é possivel
tracar um planejamento para o futuro de sua carreira profissional dentro da empresa.

Ao utilizar os métodos tradicionais de avaliacdo de desempenho, é provavel
que se faca uma combinacdo binaria, utilizando mais de um método para que o
resultado seja satisfatério. Segundo Pontes (1996), essa combinacdo binaria
depende da estrutura funcional de cada organizacdo e o que se busca alcancar com

a avaliacao de desempenho.

3.2.2 Métodos contemporaneos de avaliacdo de desempenho

Visando acompanhar as mudancas que ocorrem na gestdo de pessoas,
surgem os métodos contemporaneos de avaliacdo de desempenho. Enquanto os
métodos tradicionais criam um clima competitivo entre pessoas e mantém uma
concentragdo nos avaliados, os métodos contemporéneos estdo direcionados ao
trabalho em equipe e permitem que os avaliados se preocupem com 0s objetivos
organizacionais.

Dentre os métodos contemporaneos destacam-se:

a) Método de Avaliacéo por resultados

Esse método de avaliagdo de desempenho foi “desenvolvido a partir da
comparacao periodica entre as metas fixadas para cada empregado e os resultados
efetivamente alcangados.” (GRIGORIO DA SILVA, 2010, p. 36). Mesmo sendo

pouco utilizado no Brasil, o0 método de Avaliacdo por Resultados traz uma nova
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concepgao, pois exige que ocorra uma negociacdo conjunta entre chefia e
subordinado.

Gil (2008) ressalta que somente com essa negociacao € possivel definir os
padrées de desempenho, isto €, quanto se espera de cada avaliado, qual o nivel de
qualidade almejado e a determinacdo dos prazos para apresentagcéo dos resultados
alcancados. A figura 4 mostra um modelo de avaliacdo de desempenho por

resultados:

Figura 4. Método avaliacdo por resultados

Avaliacdo por Resultados

NOME: e Data: .....covvvvveiiiiiiiiieeinns

Cargo: oo, Departamento: ......ccooeevvviiieeeeiiiieecei,

Avaliagcéo Resultados | Resultados alcangados Conclusbes sobre o]
esperados resultado

Sintese da avaliacdo
Excede substancialmente ( ) Excede ( ) Satisfatorio ()
Quase satisfatorio () Abaixo ( ) Substancialmente abaixo ()

Fonte: Chiavenato (1998)

b) Método de Avaliacao por Objetivos

De acordo com Pontes (1996), esse método esta interligado aos objetivos
organizacionais. Assim, as pessoas sao avaliadas levando em consideracdo o
comprometimento com os objetivos que a organizagcdo almeja alcancar. Ao conhecer
0s objetivos organizacionais, o avaliador e o avaliado podem planejar, em comum
acordo, as estratégias e acdes para o alcance desses objetivos.

Segundo Chiavenato (1999), por adotar uma técnica de intenso
relacionamento e viséo proativa, o método de avaliagdo por objetivos traz uma visdo
participativa e motivadora. Nesse novo cenario, a avaliagdo de desempenho passa a
abranger seis etapas: formulacdo de objetivos; comprometimento pessoal quanto ao
alcance dos objetivos conjuntamente formulados; negociacédo com o gerente sobre a

alocacdo dos recursos e meios necessarios para o0 alcance dos objetivos;
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desempenho; constante monitoragao dos resultados e comparagdao com os objetivos
formulados; retroacéo intensiva e continua avaliagdo conjunta.

Assim, nesse moderno método a avaliacdo de desempenho néo se inicia pela
apreciacdo do passado, mas sera orientada para o futuro, ou seja, para o alcance
dos objetivos a serem alcangados com a colaboracdo de todos os individuos. A
tendéncia da avaliacdo de desempenho que adota esse método é estabelecer um

compromisso cada vez mais direto com os objetivos e estratégias organizacionais.

c) Método de avaliacdo de atividades

Esse método caracteriza-se pela avaliagdo do comportamento do funcionario
diante das atividades que lhe sdo outorgadas de acordo com o cargo ou funcéo que
executa. Pontes (1996) destaca que a aplicacdo desse método de avaliacdo de
desempenho exige, por parte da organizagcédo, uma descricdo detalhada e atualizada
do cargo que cada pessoa ocupa na hierarquia organizacional.

O método de avaliacdo por atividades ndo pode ser aplicado quando as
organizagcées mantém cargos muito amplos, 0S quais exigem uma atuacao
multidisciplinar de seus funciondrios. A evolugdo que ocorre no ambiente

organizacional indica ser essa a tendéncia geral das grandes corporagdes.

d) Método de avaliacdo de 360 Graus

Por se tratar de um método de facil aplicacdo em organizacbes onde o
ambiente é totalmente democratico e participativo, o método de avaliacdo de
desempenho 360 Graus contribui para a participacdo de todos (chefes e
subordinados) na busca de uma avaliagdo condizente com o desempenho de cada
um. Segundo Paschoal (2006, p. 96):

Trata-se de uma forma de avaliacdo relativamente nova, mais completa.
Nela o profissional é avaliado, ndo apenas pelo chefe, mas também pelos
subordinados, por outros colegas de trabalho (pares ou laterais) e por
outras pessoas que dependem do seu trabalho dentro e fora da empresa —
os chamados “clientes internos” e “clientes externos”.

Segundo Marras (2000), trata-se de um método em que o avaliado € focado
praticamente por todas as pessoas que integram o seu ambiente de trabalho:

superiores, subordinados, pares, clientes internos e externos, fornecedores, etc. E 0
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mais interessante € que cada individuo se auto avalia. O feedback assume um papel
primordial nesse processo de avaliacdo de desempenho, uma vez que cada um
recebe um conceito de acordo com a seu desempenho; esse conceito abrange a
avaliacao feita por seus pares, chefe e a sua auto avaliacéo.

Na visdo de Chiavenato (1999) esse método é mais rico por produzir
diferentes conceitos vindos de todos os lados e funciona no sentido de assegurar a
adaptabilidade e o ajustamento do funcionario as demandas e obrigacbes que
recebem de seu chefe, parceiros e no préprio ambiente de trabalho.

Na visdo de Souza et al (2009, p. 89), a metodologia de avaliacdo 360 graus
‘¢ mais avangada do que a avaliacdo exclusivamente efetuada pela chefia
hierarquica imediatamente superior porgue rompe com as formas tradicionais de
captacdo das contribuicbes ao negécio.” E um processo de avaliacdo que se
preocupa ndo somente com o0s valores, responsabilidades e necessidades das
pessoas, mas também com as suas competéncias interpessoais (valores e atitudes),
conceituais (conhecimento e dominio de conceitos e teorias) e técnicas (dominio de
ferramentas e métodos de trabalho).

Conforme foi abordado neste capitulo, os métodos de avaliacdo de
desempenho contribuem para transmitir ao funcionario a visdo que a empresa tem a
seu respeito e seu desempenho para com a organizacdo. Através dos resultados
obtidos com a avaliacdo de desempenho é possivel tracar estratégias de
treinamento de acordo com as necessidades de cada avaliado. Assim, o conteudo a

seguir aborda a avaliacdo das competéncias do Servidor Puablico Nacional.
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4 AVALIACAO DAS COMPETENCIAS DO SERVIDOR PUBLICO NACIONAL

4.1 Graus de treinamento e desenvolvimento pessoal

Na sociedade contemporanea destacam-se as empresas que estdo deixando
de priorizar a producdo de bens e servigcos para dar lugar as organizagbes que
produzem e distribuem informacdo e conhecimento. Com isso, o desenvolvimento
pessoal passa a ser a mola motriz desta nova sociedade.

Na visdo do Chiavenato (2015), o desenvolvimento de qualquer organizacao
comeca com o treinamento de quem nela trabalha. Afinal, sdo a pessoas que
modernizam as empresas, pois ndo basta investir em tecnologias e programas de

informacé&o de alto nivel, se ndo possuir individuos que saibam manuseé-los:

A modernizacdo passa antes pela cabeca das pessoas e pelas suas
competéncias para chegar posteriormente a tecnologia, maquinas,
equipamentos, métodos, processos, produtos e servigos. Estes séo apenas
consequéncias da modernizacéo. Isto é, o produto final da modernizacéao,
mas nado €& a sua origem. O impulso habilitador e alavancador da
modernizacdo residem nas pessoas, na sua inteligéncia, nos seus
conhecimentos, habilidades e competéncias e na sua imaginacao,
criatividade e inovagdo. (CHIAVENATO, 2015, p. 201).

A geracao de riguezas deixou de ser baseada apenas na producao de bens.
Atualmente os ativos tangiveis ndo sdo mais a Unica comprovacao de riqueza. Na
atual era de informacdo, onde o conhecimento é fator de diferenciacdo das
empresas, 0s ativos intangiveis também séo forma de criagdo de riquezas.

Nesse cenario, as organizacfes publicas nacionais vém se preocupando cada
vez mais em trabalhar o desenvolvimento pessoal de seus colaboradores, a fim de
transformar o conhecimento individual em conhecimento coletivo.

Hoje o talento humano é fator de diferenciacdo entre as organizacdes
publicas nacionais. Por isso, a formacao e treinamento de pessoal comprometido em
adquirir e disseminar conhecimentos € de estrema importancia. Nesse sentido, a
formacdo de conhecimento coletivo passa a ser um dos maiores desafios dessas
instituicbes publicas que buscam assim, a atualizacdo e desenvolvimento constantes
dos seus colaboradores gerando um fator competitivo.

Para enfrentar este desafio, essas instituicbes vém procurando implantar

técnicas eficientes e eficazes de treinamento para multiplicar os conhecimentos, de
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forma a se manter competitivas no mercado. Chiavenato (2015, p. 202), define

treinamento como sendo:

Processo educacional de curto prazo aplicado de maneira sistematica e
organizada pelo qual as pessoas aprendem informac8es, conhecimentos,
atitudes e conceitos em funcdo de objetivos definidos em relacdo as
atividades a serem executadas.

Nesse sentido, o treinamento pessoal envolve a transmissédo e a busca de
conhecimentos especificos referentes a cada tarefa desenvolvida pelos servidores
publicos nacional. Os cursos de treinamento devem abranger o desenvolvimento de
habilidades a serem colocadas em pratica pelo servidor publico nacional ao 6rgéo ou
instituicdo publica a qual presta servicos.

Assim, o desenvolvimento pessoal do servidor publico nacional ocorre através
do aprendizado de novas habilidades, atitudes, comportamento e conhecimentos
inerentes ao servi¢o prestado as organizagdes publicas. Enquanto os programas de
curto prazo visam o preparo imediato do servidor publico federal para o cargo a ser
executado, os treinamentos de médio prazo preparam o individuo para sua carreira
profissional, e os cursos de longo prazo abordam de forma sistémica e planejada a
organizacdo ou 6rgao publico para qual o servidor publico presta servicos.

Chiavenato (2015) ressalta que o treinamento € uma responsabilidade de
cada lider ou gestor e uma funcdo de assessoria do departamento de Recursos
Humanos. Assim, o 6rgédo de treinamento pode assessorar cada departamento que
integra o organograma da instituicdo publica federal e programar conteddos e
matérias didaticos de acordo com os cursos de treinamento a serem ministrados aos
diversos setores da organizacao.

O processo de treinamento envolve um ciclo de quatro fases: levantamento
das necessidades de treinamento; programacdo do treinamento para atender as
necessidades; implementacdo e execucdo do treinamento; e avaliacdo dos
resultados do treinamento (Chiavenato, 2015). Em cada uma dessas etapas, o papel
do gestor de recursos humanos abrange diversas atividades. Ao realizar o
levantamento das necessidades de treinamento, deve-se verificar 0s objetivos
organizacionais, as competéncias necessarias e 0s resultados da avaliacdo de
desempenho de cada treinando. Ao programar O treinamento, € necessario
identificar quem participard do curso, como treinar, onde e quando treinar. A

implementacgéo do treinamento deve ser realizada pelo gestor de recursos humanos
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ou por terceiros. Por fim, a monitoracdo do processo consiste na avaliacdo e
comparacao do desempenho de cada servidor publico federal no contexto atual com
0 anterior.

O foco do treinamento deve ser sempre o desempenho e as competéncias
das pessoas que prestam servicos as organizagdes, uma vez que sua finalidade é
melhorar a atuagdo de cada pessoa dentro da empresa, visando o alcance dos
objetivos organizacionais. Pessoas treinadas estdo sempre preparadas para superar

qualquer desafio que surgir em seu ambiente de trabalho.

4.2 Desempenho institucional da lideranca estratégica

Ao longo dos anos verifica-se que a habilidade de influenciar as pessoas no
ambiente de trabalho é uma estratégia para facilitar o alcance dos objetivos
organizacionais. Pessoas motivadas produzem com entusiasmo e cumprem as
metas organizacionais. Esse é um dos fatores primordiais de um lider. Essa
habilidade de liderar pessoas depende em grande parte do estilo de lideranca
adotado por cada lider.

Assim sendo, Bergamini (1997, p. 103), aponta dois aspectos comuns

referentes a lideranca:

Em primeiro lugar, elas conservam o denominador comum de que a
lideranca esteja ligada a um fenémeno grupal, isto €, envolve duas ou mais
pessoas. Em segundo lugar, fica evidente tratar-se de um processo de
influenciacdo exercido de forma intencional por parte dos lideres sobre seus
seguidores.

Devido a grande quantidade de autores que abordam o tema lideranca em
suas pesquisas, torna-se dificil apresentar uma definicho ampla. Segundo Leal
(2016, p. 43), “talvez a mais comum seja a arte de comandar pessoas, atraindo
seguidores e influenciando, de forma positiva, mentalidades e comportamentos.”.

E importante verificar o posicionamento de outros autores a respeito de

lideranca. Na visdo de Maximiano (2000, p. 33):

A lideranca permeia todas as atividades gerenciais e ndo € uma atividade
isolada. Sua importancia é subestimada quando julgada apenas em termos
de proporcdo das atividades gerenciais que estdo estritamente relacionadas
com a conducdo da equipe de trabalho.

As mudancas que ocorrem no mundo globalizado s&o constantes. Essas

mudancas influenciam diretamente as organizacbes e as pessoas que nhelas
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trabalham. Assim, ao comparar as atitudes de um lider atual com o perfil de um lider
antigamente, identifica-se grande diferenca. Atualmente, ndo basta delegar tarefas,
€ preciso saber compartilhar, motivar as pessoas a buscar melhores resultados e
extrair delas o que se tem de melhor.

Assim, a lideranca visa desenvolver competéncia e talento das pessoas. Para
conquistar a fidelidade de seus liderados, o lider deve conhecer a si mesmo, liderar
0 seu eu com todas as suas adversidades e possuir lideranca sobre si proprio.

O ambiente competitivo impde as organizacdes e aos lideres total atencao
para a transformacgdo da competitividade em colaboracio e cooperagdo. A pessoa
do lider compete o gerenciamento do comportamento das pessoas que integram o
seu grupo de trabalho, levando em consideracdo que seus liderados possuem
interesses e objetivos pessoais a serem alcancados através do trabalho.

Para exercer a lideranca ndo é necessario idade, mas habilidades que
possam conquistar a confianca das outras pessoas. Nesse sentido, Hunter (2004, p.

11) aponta a diferenca entre lideranca e geréncia:

O estilo que caracteriza um “bom gerente” é, em geral, autoritario e
centralizador. Sim, muitos acreditam erroneamente que um gerente eficiente
deve ter todas as respostas, resolver todos os problemas e, acima de tudo,
manter o controle. Liderar significa conquistar as pessoas, envolve-las de
forma que coloquem seu coragdo, mente, espirito, criatividade e exceléncia
a servico de um objetivo. E preciso fazer com que se empenhem ao maximo
na misséo, dando tudo pela equipe.

Na visdo de Hunter (2004), as vezes se confundem bons profissionais ou
gerentes com bons lideres. Nem sempre um executivo bem sucedido € um lider de
sucesso. As equipes realmente eficazes ndo sdo comandadas por pessoas
autoritarias ou ditadores, mas por lideres que surgem naturalmente entre os
membros do grupo e congquistam a sua confianca.

A lideranca € uma habilidade que a pessoa adquire ou aprende por meio da
aplicagcédo ou educacdo (HUNTER, 2004). Infelizmente, a maioria das organizacdes
contrata ou promove pessoas para posicdo de lideranca sem saber se possuem
habilidades ou aptiddes para desenvolver o trabalho em equipe. E importante
ressaltar que “autoridade é muito diferente de poder, ja que ela envolve habilidade
de levar outros a fazerem — de bom grado — sua vontade” (HUNTER, 2004, p. 15).

A esséncia da lideranca exige paciéncia e demonstracédo de autocontrole. E
essencial que um lider tenha essas qualidades, pois sem controle sobre seus

desejos basicos, dificimente o lider reagira corretamente em situagbes
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embaragosas. Outra caracteristica essencial para exercer a lideranca é ter
humildade e gentileza. Um lider gentil dispensa apreciagdo, atencdo e
encorajamento a outras pessoas. Também, ndo sdo pessoas arrogantes ou
orgulhosas, mas “sdo capazes de manter as coisas em sua devida perspectiva”
(HUNTER, 2004, p. 24).

Na visao de Hunter (2004), para exercer a lideranca a pessoa deve saber
perdoar, atender as necessidades dos outros e respeitar os pontos fracos de cada
individuo que integra seu grupo. E essencial a capacidade de respeitar as demais
pessoas e tolerar a imperfeicdo. O atendimento as necessidades dos outros gera
motivacao e satisfacdo entre as pessoas que séo lideradas.

Para manter as pessoas motivadas é necessario ter muita sensibilidade
para detectar suas diferentes necessidades, bem como levar em
consideragdo a variabilidade entre os estados de caréncia que podem
ocorrer internamente a um mesmo sujeito. (LEAL, 2016, p. 37).

Assim, para exercer a lideranca de forma motivadora, o lider precisa ter muita
sensibilidade com relacdo as necessidades das pessoas gque integram o0 seu grupo
de trabalho. Cada individuo possui necessidades e objetivos diferenciados, que 0s
levam a agir de maneira diferente em seu ambiente de trabalho. Para se tornar um
lider de sucesso é preciso dimensionar valores e motivar as pessoas. Sem
motivacdo € impossivel chegar a uma posicdo de destaque como lider em seu

ambiente de trabalho.

4.3 Dimensao dos valores compartilhados

Uma nogao integradora e dinamica vem substituir a desatualizada e
insuficiente gestao adotada pelas organizacdes publicas. Trata-se de um modelo de
gestdo que visa compartilhar valores e competéncias. Segundo Mitrani, Dalziel e
Bernard (1994, p. 25), essas competéncias podem ser “motivagdes, conceitos de si
proprios, atitudes ou valores, conhecimentos ou ainda aptidées cognitivas ou
comportamentais” que as pessoas possuem e que precisam ser compartilhadas em
seus ambientes de trabalho.

Nesse contexto, a nocdo de valores ou competéncias pode variar de uma
para outra pessoa. No entanto, se enquadra nesse contexto qualquer caracteristica

individual que possa diferenciar a qualidade do servico ou desempenho de uma
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pessoa quando comparada com outra. Em uma organizagéo publica, a competéncia
pode variar de acordo com o nivel de formacédo educacional ou cargo que o servidor
publico exerce.

Com essa nova modalidade de gestdo, voltada para a valorizacdo das
competéncias humanas, o papel do servidor publico em seu ambiente de trabalho
vem se transformando. As caracteristicas humanas, a intuicdo, a criatividade e o
conhecimento passam a ser valorizados pelas organizacdes publicas. Os
profissionais que atuam neste contexto sdo reconhecidos ndo como recursos, mas
sim como pessoas que possuem talentos, habilidades e conhecimentos.

Assim, as atitudes e o0s comportamentos dos servidores publicos séo
objetivos prioritarios. A Unica forma de valoriza-los € investindo na sua formacao
profissional e avaliando as suas competéncias, de maneira que no final de cada
processo de avaliacdo, os resultados sejam melhores, tanto no contexto individual
quanto profissional.

Segundo Carbone, Brandao, Leite & Vilhena (2009), muitas organizacfes
adotaram a gestdo por competéncias a fim de avaliar o desempenho de seus
colaboradores, levando em consideracdo o lado humano de cada pessoa. Essas
competéncias abrangem todos os niveis organizacionais (individual, grupal e global).
A avaliacdo das competéncias humanas € uma estratégica pela qual as
organizacdes publicas e privadas buscam reconhecer e atestar o desempenho de
seus colaboradores, comparando-o com padrdes de desempenho previamente
definidos.

Definir o que sera avaliado, quais os valores e competéncias que integrardo o
processo de avaliacdo de desempenho, € um dos aspectos mais importantes da
moderna gestdo de pessoas. Ao desenvolver um sistema de avaliacdo de
desempenho, o gestor estara implementando em parte um juizo de valor. O sucesso
ou fracasso do método de avaliacdo de desempenho dependera das caracteristicas
pessoais dos individuos apontadas no mesmo: “a Avaliagdo de Desempenho € mais
uma questdo de atitude do que uma questdo de técnica.” (BERGAMINI &
BERALDO, 1992, p. 13).

Na viséo de Paschoal (2006, p. 89):

A avaliacdo de desempenho é uma ferramenta de enorme importancia na
Gestao de Pessoas, a medida que proporciona ao colaborador uma visédo
clara do que é esperado dele, de como é percebida a sua atuacédo pela
chefia imediata e demais niveis hierarquicos e constitui um subsidio seguro
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para o desenvolvimento pessoal e profissional. E um procedimento
sistematico de exame e corregédo de rota.

Nesse sentido, é fundamental a aplicacdo de métodos de avaliacdo de
desempenho que possam identificar as competéncias, os pontos fortes e fracos de
cada servidor publico. Existe uma variedade de métodos adotados pelas
organizacdes para avaliar o desempenho humano.

Tradicionalmente, os métodos de avaliacdo de desempenho mais utilizados
pelas empresas sdo: escalas graficas, escolha forcada, pesquisa de campo,
incidentes criticos e listas de verificacdo (CHIAVENATO, 2014). Devido as
mudancas que estdo ocorrendo na gestdo de pessoas, as organizacdes estao
buscando métodos que sejam capazes de integrar os objetivos individuais e
organizacionais, sem causar conflitos entre avaliador e avaliado. A tendéncia é a
desburocratizacdo dos processos de avaliacdo de desempenho, reduzindo os
formularios e utilizacio cada vez mais sistemas digitais adotados pelas empresas. E
importante ressaltar que muitas instituicbes elaboram e adotam seus proprios
métodos de avaliacdo de desempenho, 0s quais sdo ajustados conforme os

interesses e cultura organizacionais.
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5 APLICABILIDADE DE FERRAMENTAS AVALIATIVAS SOBRE DESEMPENHO
DO SERVIDOR PUBLICO

5.1 Técnicas especificas comportamentais

Em se tratando de trabalhadores brasileiros, € comum a distincdo entre
trabalhador autbnomo, servidor publico e trabalhador que presta servicos ao setor
privado. Os primeiros sdo os profissionais liberais que, com sua formacao
profissional, prestam servicos a sociedade brasileira, ndo possuem patrdo e nem
trabalham de carteira assinada. Ja, o trabalhador que presta servicos ao setor
privado € qualificado como “empregado” e, geralmente, € contratado por uma
empresa privada. O servidor publico € aquele responsavel por representar o Estado
através da prestacao de servicos a sociedade, configurando assim o setor publico.

Segundo Leal (2016), o servi¢o publico sempre existiu e continuara existindo,
pois o Estado é responsavel, direta e indiretamente, de forma obrigatoria, por
atender as necessidades coletivas de uma determinada sociedade. A Escola
Francesa, de Leon Duguit (1859-1928), foi a primeira a definir esse tipo de servigo:
“[...] aquele oferecido pelo Estado, com o fim de assistir as causas sociais.” (LEAL,
2016, p. 24). Em seguida, surge a Escola de Servico Publico de Gaston, a qual
introduz a necessidade de criar um regime juridico préprio que atenda as
necessidades coletivas que sédo de responsabilidade do Estado.

As ideias de servico publico no Brasil surgem no periodo da colonizagéo,
quando é adotada a estrutura administrativa portuguesa: o rei detinha as fungbes
publicas e contratava pessoas para prestacdo de servicos publicos a sociedade, de
acordo com os interesses do Governo. Um cargo publico também era obtido através
de leildo ou por meio da aquisicéo direta da Coroa Portuguesa.

No periodo Imperial, conhecido como “ciclo do coronelismo”, as principais
funcBes administrativas se destinavam a defesa e ao sustento da Corte Portuguesa.
A ocupacdo de um cargo publico se concretizava através de acordos politicos de
interesses da Corte. Com a proclamacdo da Republica mantem-se uma alianca
entre o setor privado e o setor publico; este ultimo oferecia concessdes, beneficios e
verbas publicas, enquanto o primeiro direcionava seu poder para a conducdo do

“voto de cabresto”, em troca, recebia a direcdo dos principais Estados e o6rgéos
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administrativos. Assim, no periodo republicano a organizagdo administrativa do
Estado se expandiu de forma desacelerada.

Somente no Governo de Getulio Vargas (1930-1943) é que se tenta dignificar
e profissionalizar as func¢des publicas (LEAL, 2016). A partir desse governo, o
funcionario publico recebe mudancas significativas em sua carreira trabalhista. Com
a criacdo do Departamento de Administracdo do Servico Publico-DASP, passa-se a
realizar concursos publicos e plano de constituicdo de cargos publicos. Avellar
(1975) ressalta que, mesmo com a criagdo do DASP, ndo ocorre a profissionalizacéao
plena do setor publico, pois o governo Getulio Vargas continua mantendo a
centralizacao total daquele setor.

Apenas em 1939, com a aprovacao do decreto-lei 1.713 de 28 de outubro,
surge o primeiro Estatuto dos Funcionarios Publicos Civis da Unido, o qual passa a
regularizar a profissionalizacdo dos cargos publicos. O segundo Estatuto dos
Funcionéarios Publicos Civis da Unido € sancionado em 28 de outubro de 1952,
através da Lei 1.711, que passa a estender ainda mais a possibilidade de cargos
publicos. A partir da década de 1950, os governos brasileiros tentaram reformular a
Administracdo Publica a fim de atender aos interesses daqueles que ocupam cargos
publicos.

Com a aprovacao da Constituicdo Federal, em 1988, foi instituido o Regime
Juridico Unico dos Servidores Publico Civil da Unido, das autarquias e das
fundacdes publicas federais, com base na Lei n. 8.112, de 11 de dezembro de 1990.
A atual Constituicdo Federal traz a “[...] proposta de que a nova norma
regulamentadora das relagdes de trabalho no servico publico deveria estender a
todos os mesmos direitos e deveres e, ainda, garantir uma relacdo de trabalho de
carater institucional-negocial.” (BRASIL, 1988).

O termo “servidor publico” ou funcionario publico ndo ¢é utilizado na
Constituicdo Federal de 1988. Para descrever aqueles que exercem funcdes
publicas, quer no ambito legislativo, jurisdicional ou administrativo, a atual Carta
Magna emprega o termo “agente publico”. Tendo como pressuposto a classificagao
apontada na Constituicdo Federal de 1988, Mello (1975) classifica os agentes
publicos em: agentes politicos, servidores publicos, militares, e particulares em
colaboragédo com o Poder Publico.

Na visao de Pietro (2002), a expressao “servidor publico” € empregada, em

seu sentido amplo, para designar todas as pessoas fisicas que prestam servicos as
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Entidades da Administracéo Indireta e ao Estado, com vinculo empregaticio. Essa
expressdo também pode ser usada, em seu sentido menos ampla, quando se exclui
0S que prestam servicos as entidades com personalidade juridica de direito privado.

Assim sendo, a concepc¢ao de servico publico varia a cada época e nao pode
ser considerada imutavel. Por vivenciar periodo de mudancas rapidas e drasticas é
importante pensar na melhoria da qualidade da produtividade dos sérvios prestados
pelos servidores publicos. Qualquer esfor¢co que seja para a melhoria da qualidade
do servico publico, deve envolver os servidores que, ndo apenas sao a forca motriz
na realizacdo das atividades publicas, mas também sdo agentes que atuam nos
processos de planejamento dessas atividades.

A sociedade brasileira vem acompanhando o desenvolvimento do Brasil, no
que se refere ao preparo da nacdo brasileira contra as ameacas e agressfes
impostas por outros paises. Os acordos de paz e seguranca internacionais, a
criacdo de estratégias que visam a Defesa Nacional no Brasil, bem como a protecéo
dos interesses dos brasileiros, tanto interna e externamente, séo reflexos da garantia
da soberania, do patriménio nacional e da integridade territorial (BRASILIA, 2016).

Assim, a Estratégia Nacional de Defesa € inseparavel da Estratégia Nacional
de Desenvolvimento. Os recursos empregados nelas exigem uma transformacgéo de
consciéncia de todos os seus membros. Nesse contexto, a Estratégia Nacional de
Defesa busca a reorganizacéo e reorientacdo das Forcas Armadas do Brasil, além
da organizacdo da Base Industrial de Defesa. Ao colocar em pratica, novas
estratégias de recursos humanos visando a execucdo da Politica Nacional de
Defesa e valorizacdo dos servigos prestados por cada membro integrante desses
orgaos publicos, o servigo militar contribuira para o fortalecimento do Pais no mundo

globalizado.

5.2 Parcerias com RH das instituicdes publicas

Acompanhando as tendéncias administrativas que ocorrem no setor privado,
as instituicbes publicas comecam a desenvolver estratégias de recursos humanos
que visam melhorar ainda mais a qualidade dos servigos publicos. As instituicbes
publicas também submetidas a uma maior cobranca de resultados por parte da
sociedade em geral, 0 que exige maior investimento em suas estratégias de

recursos humanos.
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No sentido de ter um maior controle sob a eficiéncia de seus processos e
prestar servicos de qualidade a sociedade brasileira, é necessario melhorar o
desempenho dos servidores publicos em geral. Segundo Araudjo (2006), todas as
instituicdes, sejam com fins ou sem fins lucrativos, necessitam de uma moderna
gestédo de pessoas. O capital humano merece uma atencao especial e, dessa forma,
necessita de ferramentas capazes de mensurar 0 seu valor para as organizacoes,
além de recursos para potencializar essas competéncias.

Assim como ocorrem nas empresas privadas, as instituicdbes publicas
precisam potencializar seus talentos humanos. Cabe a gestdo de pessoas das
organizagbes publicas “estimular um clima organizacional saudavel através de
politicas e a¢des que insiram o0 ser humano na participacdo das decisdes diarias,
conferindo-lhe autonomia e responsabilidade pelo sucesso do negécio” (DIAS,
CAMARA & NASCIMENTO, 2003, p. 13).

Conforme destaca o texto a seguir, o setor publico brasileiro precisa se

adaptar as modernas estratégias de gestdo de pessoas:

O setor publico brasileiro € comumente alvo de criticas negativas seja na
imprensa ou pela prépria populacéo, passando a visédo de uma atividade,
cujos procedimentos sdo moOrosos, 0Ss processos sdo falsamente
burocraticos, os servicos buscam essencialmente atender aos anseios do
governo atuante e o atendimento a populacéo é inadequado (LEAL, 2016, p.
27).

Assim, para reverter essa visao critica com relacao ao servi¢o publico, torna-
se essencial investir na melhoria do desempenho profissional de cada servidor
publico. A funcdo de gestdo de pessoas vem se mostrando cada vez mais
importante para as instituicdes publicas a medida que a sociedade brasileira torna-
se mais exigente quanto aos servigcos publicos prestados pelos diversos 6rgdos
publicos.

Nesse sentido, Gil (2001) aponta que o papel do profissional de gestdo de
pessoas dentro das organizagbes publicas varia de acordo com o setor ao qual
presta servicos, com as politicas governamentais, com a natureza da instituicdo. No
entanto, alguns papeis sédo exigidos por parte desses profissionais, sendo os
principais: o de comunicador, selecionador, treinador, analista de cargos, avaliador
de desempenho, lider, motivador, gestor de qualidade, negociador e coach.

Existe uma diferenca entre os objetivos organizacionais a serem alcancados
pelas organizagdes privadas e publicas. Enquanto as primeiras visam alcangar maior

lucratividade possivel, as instituicdes publicas priorizam o atendimento e a
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satisfacdo das necessidades coletivas, através da prestacdo de servicos publicos.
Portanto, a gestdo de pessoas em uma instituicdo publica deve capacitar 0s
servidores publicos e comprometer com suas habilidades, avaliando sempre que
possivel suas competéncias profissionais. Conforme descreve Leal (2016, p. 35): “o
treinamento, a qualificacdo, a capacitagdo sdo investimentos. E a valorizagdo das
pessoas, 0 aperfeicoamento, planejamento e propdsitos bem tracados e
contextualizados”.

As iniciativas por uma politica de gestdo de pessoas que valorizam 0 servigco
publico, mediante a melhoria dos padrées de desempenho em fun¢do do uso mais
eficiente e efetivo dos recursos publicos, foram diversas, dentre as quais se
destacam a criacdo da Politica Nacional de Desenvolvimento Pessoas - PNDP,
instituida através do Decreto n. 5.707 de 23 de fevereiro de 2006. Essa PNDP faz
referéncia a necessidade de um modelo de gestdo estratégica de pessoas que
valorize o desenvolvimento profissional, visando melhorar cada vez mais a qualidade
de servico publico prestado a sociedade brasileira. A partir desse momento, a pratica
da avaliacdo de desempenho se insere, como um mecanismo de mensuracao das
contribuicdes individuais para o alcance dos objetivos e resultados globais.

Além de todas as estratégias de recursos humanos apresentadas, investir na
avaliacdo de desempenho do servidor publico é um fator fundamental para as
instituicdes publicas. Uma vez que é realizada de forma sistematica, a avaliacdo de
desempenho é uma atividade essencial & gestdo de pessoas. E através dos
resultados obtidos em um processo de avaliagdo de desempenho que “decorrem
consequéncias importantes para a motivacdo e progressdo na carreira dos
funcionarios” (MANTOVANINI, 2011, p. 16).

Assim sendo, a avaliacdo de desempenho representa uma ferramenta
importante para o gestor de pessoas e, em especial, para as instituicdes publicas.
Pode ser realizada de forma sistematica, cientifica e organizada, visando identificar
se o servidor publico estad desenvolvendo, de forma eficaz e eficiente, as atividades
para as quais foi selecionado na organizacdo publica. Também, busca ressaltar as
necessidades de treinamento e qualificacdo da mao de obra publica, fornecendo
elementos que favorecam promocgdes, recompensas e estimulos a carreira publica.
O conteudo a seguir apresenta um levantamento do processo de avaliacdo de
desempenho realizada em quatro instituicbes publicas, de maneira a comprovar a

importancia dessa ferramenta de gestao de pessoas no setor publico.
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5.3 Avaliacdo de desempenho nas instituicdes publicas

Quando se fala em avaliacdo de desempenho nas instituicdes publicas,
refere-se “a averiguagao dos resultados obtidos de uma determinada acéo, seja ela
um projeto, programa ou politica publica.” (DURANTE & BORGES, s/d, p. 64). Essa
acdo depende da competéncia dos servidores publicos para executar suas
atividades com eficiéncia, que é a capacidade de produzir algo com menor custo
possivel, tendo em vista 0s objetivos a serem alcancados.

Assim sendo, o conteddo a seguir apresenta as instrucdes e métodos
adotados de avaliacdo de desempenho adotados por quatro instituicbes publicas,
selecionadas no rol das que comp®&e a Defesa Nacional e a Seguranca Publica, para

averiguar o desempenho de sues servidores publicos.

a) Policia Militar do Estado de Séo Paulo

O artigo 19, do Regulamento Geral da Policia Militar, aprovado pelo Decreto
n. 7.290, de 15 de novembro de 1975, aprova a Instrucdo do Sistema de Avaliacéo
de Desempenho dos Integrantes da Policia Militar do Estado de S&o Paulo. Um dos
principais objetivos da avaliacdo de desempenho dos integrantes da Policia Militar
do Estado de Sao Paulo é “fornecer feedback sobre o efeito da acdo humana no
trabalho, possibilitando ao profissional avaliado a oportunidade de se conhecer
melhor, corrigir o desempenho e/ou aperfeigoar suas habilidades” (Art. 2% I,
Decreto 7.290, novembro de 1975).

Conforme destaca o referido artigo, o processo de avaliacdo de desempenho
adotado pela Policia Militar do Estado de Sao Paulo, visa aperfeicoar o desempenho
desses profissionais, fornecendo um feedback a instituicdo publica sobre o trabalho
humano, o que contribui para a melhoria da gestdo de pessoas e,
consequentemente, a qualidade dos servigos prestados a comunidade. Através dos
resultados obtidos no final de um processo de avaliagdo de desempenho, cada
policial militar tem a oportunidade de se conhecer melhor, aperfeicoar suas
habilidades e tracar estratégias para melhoria de seus pontos fracos. A instituicao
publica traca metas, que sdo negociadas entre o avaliador e o avaliado, a fim de

serem alcancadas em um periodo de tempo estabelecido pela organizagdo publica.
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Isso faz com que cada profissional mantenha o seu foco direcionado as metas
tracadas pela instituicdo publica e saiba o que se pretende do seu trabalho.

O Sistema de Avaliacdo de Desempenho da Policia Militar do Estado de Sao
Paulo avalia desde o Soldado PM até o Coronel PM, visando sempre diagnosticar o
grau de capacitacdo profissional, o estilo de lideranca adotado para o exercicio da
profissdo e a motivacdo de cada profissional (Secao Ill, art. 3, Decreto 7.290,
novembro de 1975). Além de servir como uma ferramenta gerencia a avaliacdo de
desempenho atribui méritos aos policiais militares e ndo avalia somente o0s
profissionais individualmente, mas a Organizacao Policial Militar-OPM, onde cada
um trabalha.

Além de medir e registrar o comportamento passado dos policiais militares, a
avaliacdo de desempenho estabelece mudancas no desempenho futuro, o que
contribui para a experiéncia da gestdo de pessoas na OPM, do Estado de S&o
Paulo. Através dos conceitos que cada avaliado recebe, é possivel ao Comandante,
Chefe ou Diretor da OPM, formular estratégias para as promocdes de cada avaliado.

O processo de avaliacdo de desempenho é realizado semestralmente. Todos
sdo avaliados, desde o cargo de Soldado PM a Coronel PM, os quais séo
funcionalmente subordinados a um avaliador. O processo de avaliacdo de
desempenho abrange 4 etapas: entrevista, observacao, avaliacdo e objecéao formal.
A entrevista é realizada pelo avaliador, através de reunido com o avaliado, para
analisar o seu desempenho quanto ao cumprimento das metas estabelecidas
anteriormente e elaboracdo de novas metas pra o periodo seguinte. A observacéo
consiste no acompanhamento, por parte do avaliador, do cumprimento das metas
estabelecidas. A avaliacdo consiste na selecdo do conceito que melhor representa o
desempenho de cada avaliado; esse processo ocorre no Sistema Informatizado de
Avaliacdo de Desempenho, e durante todo o processo, 0s relatorios gerenciais
parciais ficam disponiveis para facilitar o registro dos conceitos que levardo ao
resultado do relatério final. Uma vez concluida a avaliagcdo, o resultado é publicado
na intranet pela Diretoria de Pessoal, a fim que o avaliado acesse a avaliagdo. A
etapa Objecdo Formal proporciona oportunidades para o avaliado dar o seu parecer,
caso discorde com os conceitos recebidos.

Desde o Soldado PM ao Coronel PM, todos os policiais militares participam
do processo de avaliacdo de desempenho, de maneira responsavel e com

imparcialidade.
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b) Marinha do Brasil

A gestdo de um processo pressupdfe ao maximo o aproveitamento dos
recursos disponiveis, sejam eles materiais, financeiros ou humanos. Como recursos
humanos de uma instituicdo publica, as pessoas precisam ser avaliadas a fim de
saber o que melhorar e aperfeicoar em suas atividades organizacionais.

Sendo uma organizacdo militar, a Marinha do Brasil se caracteriza por ter
uma cultura organizacional que prioriza a hierarquia e a disciplina. Possui um
sistema de avaliacdo de desempenho que corresponde a qualificacdo de seus
recursos humanos. O atual “sistema de avaliacdo possui ha mais de dezesseis anos,
tendo sido alterado uma unica vez.” (ROMAO NETO, 2011, p. 04). Assim, o
processo de avaliacdo de desempenho da Marinha pressupde o reconhecimento e
perspectivas futuras pra a organizacdo, uma vez que contribui para a tomada de
decisbes importantes.

Na Marinha existe o Regulamento de Avaliacdo de Méritos dos Militares da
Marinha-RAM. Refere-se a um sistema unico para todos os militares, ndo importa a
sua categoria (oficial, sargento ou praca), posto e quadro (Regime de Contrato ou
Quadro Permanente). Este regulamento foi criado pela Portaria n. 502/1995, no dia
26 de maio daquele ano, e sofreu alteracdes pela Portaria n. 1380, de 23 de outubro
de 2002. O objetivo da avaliacdo de desempenho é “determinar o mérito dos
militares de forma a contribuir para a correta gestdo dos mesmos no ambito das
restantes praticas de GRH, designadamente, no Recrutamento e Selecéo,
Formagao, Promogéao e desempenho de fungées” (ROMAO NETO, 2011, p. 34).

O processo de avaliacdo de desempenho é formado por um sistema de
avaliacdo de mérito, o qual é composto por quatro subsistemas: a avaliacao
individual, a avaliacdo da formacdo, a avaliacdo disciplinar e a avaliacédo
complementar. Ao avaliar cada militar individualmente, a Marinha busca atualizar o
conhecimento do potencial humano, adequar cada colaborador ao cargo e fungao
desempenhada, além da compatibilizagdo entre as aptiddes do avaliado e os
objetivos organizacionais, visando o cumprimento dos deveres e o0 aperfeicoamento
do servico técnico-militar.

A avaliacdo da formacéo visa aferir o grau de empenhamento dos militares,
enquanto formandos, nas acbes de formacdo em que sdo envolvidos; também

contribui para determinac&o do nivel de aquisicdo de conhecimentos pelos militares



51

desta instituicAo de conhecimentos pelos militares desta instituicdo publica, em
acOes de formacdao; favorece o processo de nomeacéo dos militares para execugao
de determinados cargos e tarefas ou funcdes especificas.

A avaliacdo disciplinar contribui para apreciagdo ou classificacdo do
comportamento dos militares em termos disciplinares. Dependendo do seu
comportamento, o militar avaliado pode receber recompensa ou sanc¢des penais e
disciplinares. A avaliacdo complementar abrange, além dos elementos apontados
nas avaliacbes anteriores, outros requisitos que constam no processo avaliativo:
dados biograficos e elementos que integram o plano de carreira, tempo de servigo
militar, licencas gozadas, cursos, prémios recebidos, cargos exercidos, realizagéo de
trabalhos ou participacdo em reunides, comissdes ou grupos de trabalho, dentre
outros fatores (ROMAO NETO, 2011).

As promogOes realizadas entre os servidores da Marinha s&o frutos da
existéncia de um sistema de avaliacdo de desempenho adotado por esta instituicao
publica. Além de recrutar e selecionar pessoas motivadas e imbuidas com o0s
objetivos organizacionais, o sistema de avaliacdo de desempenho desenvolve entre
todos um comprometimento que auxilia cada um em dar o de melhor se si em prol

da organizacgéo.

c) Policia Rodoviéaria Federal

O Decreto n. 8.282, aprovado em julho de 2014, aponta os critérios e
procedimentos para a promoc¢ado e progressao na carreira do Policial Rodoviario
Federal, sendo um desses critérios os resultados obtidos na avaliacdo de seu
desempenho.

Para que tenha progresso e promoc¢do em sua carreira profissional, o Policial
Rodoviario Federal devera apresentar resultado satisfatorio na avaliagcdo de
desempenho no intersticio considerado para a progressdo e promoc¢ao. De acordo
com o art. 6, do Decreto n. 8.282, de 07 de julho de 2014, “a avaliacdo de
desempenho para fins de desenvolvimento na carreira de Policial Rodoviario Federal
visa aferir o desempenho do servidor no exercicio das atribuicbes do cargo e sua
contribuicdo para o alcance das metas e objetivos institucionais.” O processo de
avaliacdo de desempenho leva em consideracdo, no minimo, 0s seguintes fatores:

a) produtividade, com base em parametros e metas previamente estabelecidos; b)
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conhecimento de métodos e técnicas necessarios ao desenvolvimento das
atividades inerentes ao cargo; c) cumprimento das normas de procedimento e de
conduta no desempenho das atribuicbes do cargo (art. 3, paragrafo 1, Decreto
8.282/2014).

As unidades técnicas sdo responsaveis pelo cumprimento dos critérios e
procedimentos adotados na avaliagdo de desempenho. O prazo para inicio e término
do ciclo da avaliacdo de desempenho depende da data a partir da qual os resultados
produzem efeitos financeiros. A avaliacdo de desempenho sO apresentara
resultados se o servidor estiver em exercicio de atividades inerentes ao cargo por,
no minimo, dois tercos de um periodo completo de avaliacao.

Caso o servidor seja afastado do cargo, sem prejuizo de remuneracao,
receberda a mesma pontuacao obtida na avaliacdo anterior para fins de promocéao e
progresséao, até que passe por um novo processo de avaliagdo. Caso o ocupante do
cargo seja requisitado pelo Presidente da Republica, Vice-Presidente, para exercer
funcdo no Ministério da Justica, passara pela avaliacdo de desempenho de acordo
com as regras aplicaveis, como se estivesse exercendo cargo no Departamento da
Policia Rodoviaria Federal; sua pontuacdo € calculada com base no resultado da
avaliacdo institucional do 6rgéo de lotacdo no periodo.

O avaliado participa do processo de avaliacdo de desempenho, mediante o
conhecimento dos critérios e instrumentos utilizados. Apds o recebimento de cépia
de resultado de sua avaliacdo de desempenho, o avaliado podera apresentar, no
prazo de dez dias, pedido de reconsideracdo do resultado. Esse pedido é
encaminhado a chefia imediata para deferir o pleito, total ou parcialmente, ou
indeferi-lo. A decisdo da chefia imediata é encaminhada a unidade de recursos
humanos, que se responsabiliza em dar ciéncia da decisdo do servidor. Caso o
servidor ndo possua uma avaliacdo de desempenho anterior, 0 mesmo nao sera

promovido em sua carreira profissional.

d) Exército Brasileiro

O sistema de avaliagdo de desempenho adotado pelo Exército Brasileiro
passou por varias alteracbes, sendo que o sistema atual “foi regulado pelas
Instrugcbes Gerais para Avaliacdo do Pessoal Militar do Exército (IG 30-06),
aprovadas pela Portaria n. 993, de 18 de dezembro de 2008” (PONTES, 2013, P.
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32). Os objetivos da avaliacdo de desempenho consistem em manter a instituicao
informada sobre o desempenho de seus integrantes; possibilitar o planejamento e a
execucdo de acOes para a correcdo de desempenhos insatisfatorios; favorecer o
constante aperfeicoamento de militares e fornecer subsidios aos processos
decisorios que dependem dos resultados da avaliacao.

Na area profissional sdo avaliados: conhecimento e habilidade técnico-
profissional, conhecimento institucional, cultura geral, capacidade de trabalho,
qualidade do trabalho, capacidade de inovacdo, comunicabilidade, capacidade de
direc@o e controle, confiabilidade. Na area de relacionamento interpessoal avalia a
capacidade de o militar interagir com sue companheiros de farda, seja sue pares,
superiores ou subordinados; a interacdo com a sociedade e o estilo de lideranca
militar adotado por cada superior. Na parte do espirito militar avalia-se a atitude
militar, postura e apresentacdo militar, disciplina militar e resisténcia fisica e mental
(PONTES, 2013).

Assim, a avaliacdo de desempenho dos militares do Exército Brasileiro € feita
anualmente e com auxilio de um programa de informatica proprio. A avaliacao
ocorre em dois ambientes: interno (onde o militar € avaliado por até trés avaliadores,
oficiais de carreira) e externo (é facultativa e realizada por oficiais generais, que
tenham condicdes de avaliar o desempenho de algum militar). A conceituacao varia
da letra A (desempenho mais positivo) até a letra E (desempenho mais negativo). E
importante ressaltar que o conceito A sé ser atribuido pelo avaliador, no maximo, 5
vezes para cada avaliado.

Apo6s o término do trabalho dos avaliadores internos, cabe ao comandante
analisar cada ficha de avaliagdo. Caso concorde com a opinido dos avaliadores
procedera a homologacdo das avaliacdes; caso desconsidere qualquer avaliacdo,
pode selecionar outro oficial de carreira para realizar uma nova avaliacao.

O perfil de cada avaliado é disponibilizado no Departamento Geral de
Pessoal-DGP, com base nas avaliagfes validas dos ultimos cinco periodos de
avaliacdo. O militar pode pedir vistas as suas fichas de avaliacdo, mediante
requerimento ao Chefe do DGP. Caso discorde de algum conceito recebido podera
solicitar anéalise, mediante requerimento dirigido ao chefe de DGP. O requerimento
sera repassado aos avaliadores para relacionar cada conceito com 0s aspectos
analisados. O resultado final serve como fator para atualizagéo da ficha de avaliagéao

de desempenho do avaliado que solicitou o requerimento.
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5.4 Proposta de avalicdo de desempenho para o Corpo de Bombeiros Militar

Diante de todo o contetdo abordado é sugestivo a aplicabilidade da avaliacao
de desempenho nas corporacdes bombeiro militar do Brasil, vez que apoiando no
conceito basico do Corpo de Bombeiros qual seja: ser uma instituicdo publica
Estadual que tem como missao proteger a vida, o patrimonio e 0 meio ambiente para
0 bem estar da sociedade.

Uma proposta viavel de avaliacdo de desempenho dos servidores que
integram esta instituicdo publica seria bem préxima a que o Exército Brasileiro utiliza.
A proximidade e o fato de o Corpo de Bombeiros Militar ser considerado forca
auxiliar corrobora para a eficacia da aplicabilidade de uma avaliacao similar.

Através dos resultados obtidos no final de um processo avaliativo, o
departamento de Gestdo de Pessoas do Corpo de Bombeiros podera disponibilizar
politicas de treinamentos, beneficios e remuneragdo, conforme o conceito final
alcancado por cada avaliado e as suas necessidades individuais e profissionais,
visando melhorias em seu desempenho para com a organizacao publica.

Assim sendo, o Corpo de Bombeiros estara aprimorando a qualidade de vida
de seus profissionais; além de melhorar a apresentacéo pessoal do servidor publico
(uniforme e apresentacdo individual) quando solicitados a prestar servicos a
populacdo brasileira, deixando transparecer o compromisso da corporacdo com a
sociedade. Através da avaliacdo de seu desempenho, os funcionarios publicos que
prestam servicos ao Corpo de Bombeiros, terdo feedback continuos sobre seu
comportamento, formacdo e qualidade dos servicos prestados a comunidade

brasileira.
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CONCLUSAO

O conteudo abordado nesta pesquisa teve como foco principal a gestdo de
pessoas e de processos, bem como, a aplicabilidade dos processos no servigo
publico, tendo como foco o desenvolvimento nacional. E possivel concluir que as
instituicdes publicas, sejam de nivel federal, estadual ou municipal, s&o compostas
por pessoas que, através de um vinculo empregaticio, prestam servicos a
sociedade, representando o Estado.

Além dos recursos materiais, tecnologicos, financeiros, juridicos, 0s recursos
humanos desempenham um papel importante no contexto das instituicdes publicas,
visando o desenvolvimento nacional. Sem a presenca dos servidores publicos torna-
se impossivel ao Estado cumprir a sua funcéo como agente regulador e prestador de
servigos publicos a comunidade. Assim, torna-se essencial investir na gestdo de
pessoas e aproveitar ao maximo as potencialidades e competéncias que cada
servidor publico traz consigo como potencial humano e intelectual.

Através do conteudo abordado nesta pesquisa ficou comprovado que ha a
necessidade de adaptacdo das organizacdes publicas as modernas técnicas de
gestdo de pessoas. O trabalho prestado pelos servidores publicos € de grande
importancia para o desenvolvimento nacional, 0 que exige por parte das instituicoes
publicas maior reconhecimento ao servico humano e as competéncias de cada
colaborador.

Atualmente, muito se fala em desempenho humano, mas sdo poucas as
organizacdes publicas que realmente aplicam métodos de avaliagdo de desempenho
eficazes e de acordo com as necessidades de seus servidores. Buscando uma
resposta ao questionamento apresentado no inicio dessa pesquisa, percebe-se que
os resultados que as instituicdes publicas poderdo obter através da avaliacdo de
desempenho das competéncias de seus integrantes e conhecimentos especificos de
processos organizacionais sao varios. Dentre esses resultados destacam-se:
identificacdo das competéncias de cada servidor e aproveitamento dessas
competéncias para o desenvolvimento de suas fungdes publicas; melhoria da
qualidade do servico publico; realizacdo de treinamentos de acordo com as
necessidades de cada membro que integra o organograma das organizacdes
publicas; obtencdo de informagfes que auxiliam nos processos de promocgdes e

adequacdes salariais dos servidores publicos; melhoria no processo de integragcao
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entre chefes e subordinados; apreciacdo sistematica por parte dos 6rgdos publicos
envolvendo o desempenho profissional de cada colaborador, em funcdo das
atividades que este desempenha.

Enguanto metodologia e diagnostico do desempenho individual e grupal dos
membros que integram o quadro de pessoal de uma instituicdo publica, a avaliagdo
de desempenho deve sempre priorizar o desenvolvimento profissional e pessoal dos
individuos que prestam servigos, bem como melhoria na prestacdo dos mesmos a
sociedade brasileira. Pode-se dessa maneira, concluir, que 0s proXimos anos serao
marcados por uma gestdo publica mais humanistica, o que exigira por parte dos
profissionais que atuam nas organizagfes governamentais novas posturas em
relacdo ao trabalho humano.

Conclui-se que os 6rgaos publicos estdo mudando sua metodologia de gestéao
de pessoas, adotando técnicas e métodos administrativos que atendam as
necessidades de seus colaboradores e da comunidade em geral, que usufrui desses
servicos. Assim, um excelente processo de avaliagcdo de desempenho adotado pelas
organizacdes publicas favorecera ndo somente a valorizacdo do talento humano,
mas também contribuird para o crescimento destes profissionais.

Entre todas as exigéncias impostas por uma sociedade globalizada e que
investe na qualificacdo de seus profissionais, o servidor publico deve ficar atento ao
seu desempenho e desenvolvimento profissional. Mas para a avaliacdo da execucéo
de suas atividades trabalhistas ter um resultado eficaz € necessario que as
instituicdes publicas e seus gestores se comprometam com o desenvolvimento de
seus colaboradores e que cada 6rgao governamental adote uma metodologia para
avaliar e identificar os pontos fortes e fracos de cada um, apontando programas de
treinamento que atendam as necessidades dessas pessoas.

Assim, conclui-se que 0s objetivos apresentados no inicio desta pesquisa
foram alcancados e que a pergunta-problema foi respondida, o que comprova a
hipétese apontada neste estudo. O assunto abordado nesta pesquisa ndo se esgota
apenas com essas consideracbes marcadas ao longo dessas paginas. Por ser a
avaliacdo de desempenho um assunto muito importante e atual para as
organizacdes, tanto publicas quanto privadas, torna-se de grande valia a realizacao

de novas pesquisas nesta area por outros profissionais.
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