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RESUMO

O estudo que se segue teve com objetivo principal analisar, através de
pesquisa documental, cruzamento de dados com estudo anterior e entrevistas com
gestores, o modelo da avaliacdo de desempenho empregado atualmente pelo
Departamento de Policia Federal aos servidores administrativos lotados no Edificio
Sede, Orgéo Central da Policia Federal, em Brasilia.

Através dessa analise, buscou-se averiguar a efetividade da gestéo
administrativa do 6rgao no que se refere a avaliacdo de desempenho, como também
sugerir revisbes e melhorias que podem contribuir para o desenvolvimento de um
modelo que atenda satisfatoriamente as necessidades do servidor e da Instituicdo.

Buscou-se também através do referencial teorico apresentado,
entender a evolucdo das teorias administrativas e as visdes diferenciadas dos
autores a respeito da matéria pesquisada.

A coleta de dados foi feita através de entrevistas com quatro servidores
da Gestdo de Pessoal do 6rgdo, também por meio de analise de um estudo
quantitativo anterior que versa a visdo dos servidores administrativos sobre a
avaliacdo de desempenho na instituicdo pesquisa, e por fim através de pesquisa
documental a respeito do tema em questéo.

Os principais resultados obtidos indicam que a Gestao de Pessoal do
Departamento de Policia Federal reconhece as falhas no processo atual, porém néo
consegue desempenhar ainda de forma efetiva a avaliacdo de desempenho no
orgdo e se empenha em aperfeicoar o processo através da implantacdo de um
sistema que respeite as legislacbes pertinentes, ao mesmo tempo em que utilize as
competéncias do servidor e da instituicdo para enfim conciliar as necessidades dos

servidores administrativos e do Departamento de Policia Federal.

Palavras chave: Administracdo publica; Avaliacdo de desempenho; Gestdo de

Pessoal;
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1. Introducao

A presente época requer das organizacdes presteza, celeridade e
eficiéncia nos métodos de trabalho, bem como um bom desempenho de acordo com
as habilidades de servidores estimulados e envolvidos com o interesse publico. Para
tanto, a organizacdo utiliza atualmente de um dispositivo para contribuir nesse
processo: a Avaliacdo de Desempenho (AD).

A Avaliagdo de Desempenho é um mecanismo de elementos que
demanda do avaliador a pratica de julgar e categorizar o desempenho de um
servidor, sob a sua perspectiva, do mesmo modo que relaciona os resultados
individuais aos resultados institucionais. Dessa forma, é essencial aprimorar o
processo em uma redefinicdo estrutural para solucionar os obstaculos e ampliar a

qualidade do trabalho dentro das organizacoes.

1.1. Contextualizagao do Tema e Delimitacdo do Prob  lema de Pesquisa

E complexa a avaliagdo de desempenho dos cidad&os em seus cargos,
sejam eles publicos ou privados; porém no setor publico pode ser ainda mais
complexo, posto que tende a existir um dominio politico em areas publicas. De
acordo com Barbosa (1996), o modo de avaliacdo usado no servico publico e na
cessdo da ascensdo é embasado, em muitos casos, em beneficio politico ou
apadrinhamento (nepotismo), no qual se elimina qualquer medida de eficiéncia.

Ao passo que nas organizacdes privadas o planejamento se propde a
uma melhor utilizagdo dos recursos de modo a produzir lucro, na administragao
publica, o planejamento visa os efeitos positivos referente a prestacdo de servicos
com qualidade.

A insercdo do artigo 37 da Constituicdo Federal, que versa sobre o
principio da eficiéncia, demonstra o desagrado da populacdo no tocante aos
servidores publicos de um modo geral. O citado principio estabelece de que forma o
servidor publico deve conduzir seu comportamento e a conduta ao qual ele deve
seguir quando realiza atividades no servi¢o publico, a0 mesmo tempo em que possa

atender o interesse publico.



12

O principio da eficiéncia exige que a atividade administrativa seja exercida
com presteza, perfei¢do e rendimento funcional. E o mais moderno principio
da funcdo administrativa, que ja ndo se contenta em ser desempenhada
apenas com legalidade, exigindo resultados positivos para o servico publico
e satisfatério atendimento das necessidades da comunidade e de seus
membros (MEIRELLES, 1999, p. 89).

De acordo Di Pietro (1998, p. 73), com o principio da eficiéncia, o
servidor publico devera proceder de forma a “produzir resultados favoraveis a
consecucéo dos fins que cabem ao Estado alcancar”.

A Avaliacdo de Desempenho no servico publico € um dispositivo
idealizado para motivar e estimular o progresso particular e profissional do servidor,
ao mesmo tempo em que retrata uma maior eficiéncia, desde que devidamente
apropriado as caracteristicas de cada organizacdo. Quando isso ndo ocorre, 0S
efeitos sdo contrarios, podendo causar uma vulnerabilidade, descontentamento e até
sentimento de fracasso no servidor.

O presente trabalho discorre a respeito da Avaliagcdo de Desempenho
dos cargos de Agente Administrativo da Policia Federal no Edificio Sede do DPF em
Brasilia, sob uma analise a fim de investigar se 0 modelo vigente é suficiente para
avaliar o real desempenho do servidor administrativo e ao mesmo atender as
necessidades da Instituicdo. O estudo aborda a avaliacdo tanto na concepcao da
progressdo funcional, como também na concepcdo do cumprimento de uma
imposicao oficial, relacionado a uma Gratificagdo de Desempenho de Atividade de
Apoio Técnico-Administrativo da Policia Federal (GDATPF).

A GDATPF foi atribuida aos servidores do PEC/DPF (Plano Especial
de Cargos da Policia Federal) através da Lei n°® 11.784 de 2008, regulamentada pelo
Decreto n°® 7.133 de 2010 (BRASIL, 2010), com a finalidade de suceder a
Gratificacdo de Desempenho de Atividade Técnico-Administrativa (GDATA),
suprimida em 2008. A GDATA é uma gratificacdo que incide sobre a laboracdo de
"Atividade Técnica-Administrativa”, baseada no desempenho, na produtividade e na
eficiéncia do servidor publico federal. A lei determina que a GDATPF seja
remunerada, desde que considerado o limite maximo de 100 pontos para 0s
servidores na ativa, onde 80 sdo assegurados pelo julgamento institucional, e os
outros 20 resultam da avaliag&o individual do proprio servidor. E importante salientar
gue esses 20 pontos de avaliacdo individual da GDATPF nao sdo incorporados aos

proventos do servidor quando este se aposenta.
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Art. 4° A partir de 12 de margo de 2008 e até 31 de dezembro de 2008, a
estrutura remuneratéria dos integrantes do Plano Especial de Cargos do
Departamento de Policia Federal tera a seguinte composi¢édo: (Redacdo
dada pela Lein® 11,784, de 2008):

VI - Gratificagdo de Desempenho de Atividade de Apoio Técnico-
Administrativo a Policia Federal - GDATPF. (Incluido pela Lei n® 11,784, de
2008)

Art. 4°-C. Fica instituida a Gratificacdo de Desempenho de Atividade de
Apoio Técnico-Administrativo a Policia Federal - GDATPF, devida aos
servidores ocupantes de cargos de provimento efetivo do Plano Especial de
Cargos do Departamento de Policia Federal, quando em exercicio das
atividades inerentes as atribui¢cdes do respectivo cargo no Departamento de
Policia Federal. (Incluido pela Lei n°® 11,784, de 2008)

§ 12 A GDATPF sera paga observado o limite maximo de 100 (cem)
pontos e o minimo de 30 (trinta) pontos por servidor, correspondendo cada
ponto, em seus respectivos niveis, classes e padrdes, ao valor estabelecido
no Anexo V desta Lei, produzindo efeitos financeiros a partir de 12 de mar¢o
de 2008. (Incluido pela Lei n® 11,784, de 2008)

§ 29 A pontuacdo a que se refere a GDATPF ser4d assim
distribuida: (Incluido pela Lei n° 11,784, de 2008)

| - até 20 (vinte) pontos em decorréncia dos resultados da avaliacao de
desempenho individual; e (Incluido pela Lein® 11,784, de 2008)

Il - até 80 (oitenta) pontos em decorréncia do resultado da avaliagédo de
desempenho institucional. (Incluido pela Lein® 11,784, de 2008)

§ 3¢ Os valores a serem pagos a titulo de GDATPF serao calculados
multiplicando-se o somatorio dos pontos auferidos nas avaliagfes de
desempenho institucional e individual pelo valor do ponto constante do
Anexo V desta Lei de acordo com o respectivo nivel, classe e
padrao. (Incluido pela Lein® 11,784, de 2008)

§ 4° Até 31 de dezembro de 2008, a GDATPF serd paga em conjunto,
de forma ndo cumulativa, com a Gratificacao de Atividade de que trata a Lei
Delegada n2 13, de 27 de agosto de 1992, e ndo servira de base de calculo
para quaisquer outros beneficios ou vantagens. (Incluido pela Lei n® 11,784,
de 2008)

§ 52 Para fins de incorporagdo da GDATPF aos proventos de
aposentadoria ou as pensbes, serdo adotados o0s seguintes
critérios: (Incluido pela Lei n® 11,784, de 2008)

| - para as aposentadorias e pensdes instituidas até 19 de fevereiro de
2004, a GDATPF sera: (Incluido pela Lei n® 11,784, de 2008)

a) a partir de 12 de marco de 2008, correspondente a 40% (quarenta
por cento) do valor maximo do respectivo nivel; e (Incluido pela Lei n°
11,784, de 2008)

b) a partir de 12 de janeiro de 2009, correspondente a 50% (cinqienta
por cento) do valor maximo do respectivo nivel; e (Incluido pela Lei n°
11,784, de 2008)

Il - para as aposentadorias e pensdes instituidas apés 19 de fevereiro
de 2004: (Incluido pela Lei n°® 11,784, de 2008)

a) quando aos servidores que lhes deram origem se aplicar o disposto
nos arts. 3¢ e 62 da Emenda Constitucional n2 41, de 19 de dezembro de
2003, e no art. 3¢ da Emenda Constitucional n2 47, de 5 de julho de 2005,
aplicar-se-4 o percentual constante do inciso | deste paragrafo; (Incluido
pela Lei n® 11,784, de 2008)

b) aos demais aplicar-se-a, para fins de célculo das aposentadorias e
pensdes, o disposto na Lei n210.887, de 18 de junho de 2004. (Incluido
pela Lei n® 11,784, de 2008)
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Dessa forma, compreende-se que 0 processo de avaliacdo de
desempenho mostra uma grande relevancia no ambito da administracdo publica na
Otica do servidor, uma vez que, além de ser uma peca consideravel para a gestao de
desempenho dos servidores, o resultado das avaliagbes se torna uma condicéo
decisiva ao compor a remuneracéo dos servidores, na forma de gratificagéo.

Pontes (1991) afirma que a avaliagdo de desempenho visa assistir as
atividades e objetivos indicados aos individuos, a fim de um retorno a esses, com 0
propésito de incentiva-los e torna-los mais produtivos.

Desse modo, o avaliado passa a ser responsavel pelo progresso do
seu potencial; e na administracdo publica ndo € diferente, pois se o servidor focalizar
suas metas em aperfeicoar seu desempenho de acordo com o interesse publico, os
resultados sédo alcancados de forma mais abrangente. Levando em consideracao
gue o avaliado é apontado como um elemento diferencial, destaca-se a importancia
de produzir mecanismos que determinem os parametros de seu desempenho, como
por exemplo, o rendimento do trabalho, o cumprimento dos objetivos etc.

Um processo negativo ou desfavoravel pode ser reformado ou
substituido por outro mais adequado a natureza do trabalho de cada organizacao.
Dessas mudancas, pode-se modificar os periodos, os formulérios, os aspectos da
avaliacdo, assim como criar critérios para evitar a subjetividade de uma ma
avaliacdo, como chefias mal preparadas, liderancas opressivas e impositivas,
manipulacdes de resultados, dentre outros.

No caso do Departamento da Policia Federal (DPF), a avaliagdo de
desempenho é benéfica para medir a qualidade do servigo oferecido como também
para manter a gratificacdo aos servidores, de acordo com a lei 11.784/08. O
presente trabalho sonda o modelo atual dessa avaliagdo de desempenho, por meio
de uma andlise sobre os possiveis problemas encontrados no processo de avaliacdo
de desempenho aplicado aos cargos de agente administrativo da Policia Federal no
Edificio Sede em Brasilia, considerando o carater do trabalho dos servidores, com
vistas ao aperfeicoamento do desempenho proprio de cada servidor e institucional.

Em decorréncia dessa realidade, bem como as caracteristicas da
avaliacdo de desempenho no DPF, a pergunta de pesquisa é: O processo de
Avaliacdo de Desempenho do Departamento de Policia Federal necessita de

melhorias? E, caso necessite, quais as acfes que devem ser realizadas visando
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aprimorar o processo de avaliacdo em busca da efetividade da politica de Gestao de
Desempenho na Administracéo Publica Federal?

1.2. Objetivo Geral

O objetivo principal do trabalho é analisar o vigente modelo da
avaliacdo de desempenho, empregado aos servidores do cargo de Agente
Administrativo da Policia Federal em Brasilia, apurando a efetividade da politica de
gestdo de desempenho, bem como sugerindo revisbes e melhorias que podem
contribuir para o estabelecimento de um novo paradigma referente aos mecanismos

concernentes a aludida avaliacao.

1.3. Objetivos especificos

Os obijetivos especificos foram:

1. Apresentar contexto historico, conceitos e tipos de avaliacdes,
pertinentes a Avaliagdo de Desempenho.

2. Descrever a estrutura da avaliagdo de desempenho do cargo de
agente administrativo da Policia Federal no Edificio Sede em Brasilia

3. Identificar os principais entraves que ocorrem durante a avaliacdo de
desempenho no Orgéo pesquisado.

4. Apurar junto aos Gestores do Departamento de Policia Federal
como estao ocorrendo as etapas da avaliacdo de desempenho e, caso
existam, quais séo suas principais lacunas ou desafios.

5. Analisar o processo de Avaliacdo do DPF, e caso seja pertinente,
apresentar propostas de acdes e melhorias a serem implementadas no
modelo atual, baseado na eficiéncia, eficacia e efetividade ou nas

aspiracdes dos colaboradores.
1.4. Justificativa
Santos (2005) destaca a falta de trabalhos cientificos na administracao

publica federal brasileira referente aos processos de avaliacdo e ainda sugere que

novos estudos devem ser realizados. A esse respeito, Fleury argumenta que:
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A importancia das avaliagfes esta, portanto, no subsidio a decisao gerencial
com base em critérios definidos como legitimos pela organizacao e pelos
profissionais. Dessa forma, € possivel ter uma visdo mais apurada e ampla
da empresa e de seu quadro de profissionais, de suas fragilidades e de
seus pontos fortes, oferecer feedback e coaching estruturado e obter
informacdes que sirvam de base a decisdes relativas a gestdo de pessoas
(FLEURY, 2002, p. 76).

Ha diversas relevancias ao se fazer um estudo sobre a Avaliacdo de
Desempenho, mesmo quando existem muitos acervos sobre o assunto em questao.
Um tema é significativo quando esta de algum modo ligado a um ponto fundamental
que abala uma fracdo consideravel da sociedade em que merece uma dedicacdo
constante no estudo qualificado.

Nesse sentido, um projeto pode ter sua importancia pelo fato de:

Estar de alguma forma, ligado a uma questdo crucial que polariza ou afeta
um segmento substancial da sociedade. Um tema pode também ser
importante se esta ligado a uma questdo teérica que merece atengdo
continuada na literatura especializada (CASTRO, 1977, p. 56).

Em termos gerais, a matéria é relevante no que diz respeito ao
aperfeicoamento no estudo em questdo (Avaliacdo de Desempenho), dado que € um
tema muito utilizado pelas organizacbes em permanente transformacéao,

apresentando vantagens e beneficios quando desenvolvido de maneira apropriada.

Dada a importancia da avaliagdo de desempenho para o funcionamento
eficaz do processo de Planejamento de Recursos Humanos, torna-se
imprescindivel que a empresa disponha de um sistema de avaliacdo de
desempenho que, dentre outras finalidades, possibilite identificar as
competéncias da organizacdo capazes de responderem as expectativas
empresariais e coloca-las em posicées ou cargos que estas competéncias
(LUCENA, 1999, p. 130).

A conclusdo da pesquisa pode proporcionar consideracées no sentido
de possibilitar mudancas e melhorias na prestacdo do servico publico com

gualidade. Nesse sentido,

A gestdo do desempenho humano no trabalho sempre constituiu um tema
controverso nas organizagfes. As distor¢cdes e a subjetividade inerentes a
muitos instrumentos de avaliagdo do desempenho contrapfem-se as
necessidades de mensuracdo de resultados, levando a conflitos
(BRANDAO, 2008, p. 876)

Considerando a relevancia do trabalho desenvolvido pelos servidores
da Policia Federal, assim como o papel essencial da estrutura administrativa do

orgao, mostra-se construtivo e benéfico conhecer mais a fundo a respeito da
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avaliacdo de desempenho atribuida a esses servidores, que servem como
referéncias para avaliar o trabalho realizado por cada um.

Um o6rgdo como a Policia Federal, que presta servico visando o
interesse publico, requer a qualificacdo de profissionais, atualizando conhecimentos
e adaptando a qualidade do trabalho realizado. E de interesse do DPF que haja
propostas de melhorias e aperfeicoamento a fim de contribuir para a avaliagdo das
habilidades e competéncias de seus servidores no sentido de reconhecer o perfil de
cada um, do mesmo modo que também podera continuar auxiliando como uma
ferramenta de base para progressdes funcionais e de proventos na politica de
instituicdo de uma organizagdo que procura instituir um procedimento otimizado de
gestdo do desempenho humano. O presente estudo também se justifica pela
importancia junto a formacdo académica, uma vez que agrupa entendimentos
quando se possibilita associar a tese com a aplicacdo pratica expostos nas
organizagoes.

A executora dessa pesquisa completa, em novembro de 2015, 11 anos
como servidora administrativa do Departamento de Policia Federal, sendo avaliada
anualmente desde 2004 por diferentes chefias, sempre com notas maximas, motivo
pelo qual nunca deixou de receber a Gratificacdo de Desempenho de Atividade de
Apoio Técnico-Administrativo da Policia Federal (GDATPF).

A vista disso, a justificativa dominante da criacdo desse trabalho veio
em decorréncia de se considerar a Avaliagdo de Desempenho uma ferramenta de
grande relevancia no ambito do servico publico, de maneira a colaborar de forma
determinante, a fim de que tanto os objetivos funcionais quanto os dos servidores
sejam atingidos com maior qualidade, sendo que os resultados dessa pesquisa sé&o
oferecidos a instituicio pesquisada e, caso seja possivel, possa enriquecer o
processo tanto para a instituicdo quanto para o desenvolvimento tedrico do tema em

guestao.
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2. Referencial tedrico

Essa parte do estudo destina-se a expor aspectos teodricos e alguns
dos principais conceitos e tipos de avaliacdo de desempenho, bem como o
funcionamento da mesma no ambito da Administracéo Publica.

A Avaliacdo de Desempenho € considerada uma forma que empresas
e organizacOes encontraram de avaliar seus colaboradores, funcionando como um
procedimento de nivelamento entre o resultado esperado e 0 apresentado. Esse ato
€ aplicado regularmente pelas organizagfes, sendo elas privadas ou publicas. Em
tese, € um processo que visa gerar resultados eficientes, desde que tenha lisura,
confiabilidade e uma incontestavel aplicacdo dos seus resultados, no sentido de

fornecer aperfeicoamento depois da avaliacéo.

A rapidez com que as mudancas tém ocorrido no mundo, especialmente
nas Ultimas décadas, iniciada com a globalizagdo, esta exigindo das
organizagcbes a utilizacdo de instrumentos rapidos e eficazes para
aperfeicoamento de suas técnicas de custeio dos produtos e servigos, de
gerenciamento de resultados e de apoio as suas decisfes (BRAGA, 2009,
p. 14).

A globalizacdo consequentemente afeta também a administracdo
publica e cria questionamentos que exigem a busca de respostas e solucfes a fim
de satisfazer a sociedade cada vez mais exigente.

Dando sequéncia ao referencial teorico, o proximo topico discorre

sobre o breve historico referente a avaliagdo de desempenho.

2. 1. Breve historico sobre Avaliacdo de Desempenho

A avaliagdo de desempenho manifestou-se ainda na Idade Média, mas
apenas se estendeu com validade no ambito dos vinculos trabalhistas na éarea
privada e, em meados do século XIX, mesmo que de forma incerta, adentrou no
campo da Administracdo Publica.

Xavier (2006, p. 51) afirma que “desde quando o homem passou a ter
relacdes de ‘parceria produtiva’, seja em niveis hierarquicos, niveis comerciais, entre
outros, surgiu a necessidade de avaliacéao”.

Percebe-se que o ato da prépria avaliacdo remonta desde a origem do

homem. Chiavenato (2006) descreve que as préaticas de avaliacdo de desempenho
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operam desde a Idade Média, pois no século IV, antes da fundagdo da Companhia

de Jesus, Santo Inacio de Loyola ja usava um sistema combinado de relatérios e

notas das atividades e, consequentemente, das habilidades e competéncias dos

jesuitas. Assim,

Nas organizages, as praticas de avaliagdo de desempenho ndo séo novas.
Desde que um homem deu emprego a outro, o trabalho deste passou a ser

avaliado. Mesmo os sistemas formais de avaliacdo de desempenho n&o séo
recentes (CHIAVENATO, 2009, p. 109).

Seguindo a mesma linha, Lucena (1995, p. 36) também menciona que

no século XVI, os jesuitas ja eram avaliados pelo desempenho de suas agoes:

Os jesuitas que partiam para suas missfGes religiosas nos paises
colonizados ja eram submetidos a processos de avaliagdo sobre a sua
atuacdo, conforme indicam os registros histéricos da época. E conhecido,
por exemplo, o rigoroso sistema de avaliagcao adotado pela Igreja Catdlica.

Shigunov Neto (2000, p. 9-15) caracteriza 0 pensamento administrativo

em 7 (sete) abordagens diferentes, sendo que a avaliacdo de desempenho reflete

distintivamente em cada uma delas, conforme quadro abaixo:

Abordagem Histérico e Teoria Foco da abordagem Aspectos na AD
Classica Administragdo Cientifica de | Administracdo racional e eficaz | Destaque para as tarefas
Taylor e Fayol das organizacbes
Humanista Teoria das relacdes | Enfase as pessoas na | Psicoldgico e ambiental
Humanas. Experiéncia de | organizacdo. Condi¢cdes de
Hawthorne (Elton Mayo) trabalho como elementos que
controlam a atuacgéo profissional
dos colaboradores
Teoria Neoclassica da | Principios basicos da
Administragéo administracao, resultados, | Psicolégico, ambiental e
objetivos e ecletismo. estabelecimento de metas
Neoclassica Administracéo por | Estabelecimento de objetivos | a serem alcancadas.
Objetivos (APO) entre as partes envolvidas no
processo, elaboracdo de planos
e metas a sem cumpridas
Estruturalista Teoria da Burocracia Modelo burocratico e teoria | Cumprimento do trabalho
Estruturalista executado e condi¢des
organizacionais
Teoria Comportamental | Enfase nas pessoas Psicol6gicos, motivagao,
(Behaviorista) organizacdo, ambiente de
Teoria do Desenvolvimento | Destaque para a organizacdo, | trabalho e grupos de
Comportamental Organizacional ambientes interno e externo e | trabalho
seu desenvolvimento
Teoria Interdisciplinar Concepcdes e modelos | Componentes da
Sistémica adaptaveis em todas as ciéncias | organizacao e do trabalho,
rejeitando a figura do
homem
Contingencial Pesquisas de Chandler, | Acredita que o desempenho | Variaveis da tendéncia

Burns e Stalker, Woodwerd
e Lawrence e Lorsch no
tocante as organizacdes e
seus ambientes

organizacional submete-se as

condicbes ambientais e as
técnicas administrativas
utilizadas.

tecnicista e humanisticas.

QUADRO 1 - Tipos de Abordagens referente ao pensamento administrativo

Fonte: Shigunov N

eto (2000, p. 9-15)
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Silva (2000, p. 121) ressalva que o “objetivo basico da administracéo
cientifica era incrementar a produtividade do trabalhador por meio de uma analise
cientifica sistematica do trabalho do empregado”.

O que se pode afirmar é que a eficiéncia organizacional estava longe
de ser alcangada somente com a abordagem mecanicista da administracéo, e foi
somente com a chegada da humanizacdo da teoria da administragdo que o homem
passou a ser visto como um elemento capaz de alcancar uma avaliacdo eficaz e

eficiente.

2. 2. Conceitos de Avaliacdo de Desempenho

De acordo com o Dicionario Aurélio, avaliar significa: determinar o valor
ou valia de; apreciar o merecimento de; reconhecer a for¢ca de; fazer idéia de;
estimar; ajuizar, calcular. JA o termo desempenho significa: Ato ou efeito de
desempenhar; cumprimento, exercicio, execucdo: desempenho de uma atividade
remunerada.

Diante das referidas definicbes e a uniao das duas palavras (avaliacéo
e desempenho), supbe-se que a avaliacdo de desempenho nomeia a atuacéo de
mensurar e conceituar as atividades dos individuos nas organizagdes.

De uma maneira geral, a avaliacdo de desempenho visa puramente
guem esta desempenhando, ou ndo, suas atividades com eficiéncia, traduzindo qual
o grau de colaboracdo que os servidores ou funcionarios dedicam em suas
atividades profissionais. Quando um individuo sabe o que deve ser feito para
aprimorar suas atividades e reduzir suas falhas, torna-se mais facil alcancar os

resultados esperados, e manter ou aumentar sua motivagao.

Entre o desempenho real e o desempenho esperado costuma ocorrer um
hiato, que pode ser designado como discrepancia de desempenho.
Conhecer a extensdo desta discrepancia em relacdo a cada um dos
empregados é muito importante para identificar problemas de integracao
dos empregados, de supervisdo, de motivacdo, de subaproveitamento do
potencial etc (GIL, 2011, p.148).

A Avaliacdo de Desempenho € considerada, na pratica, como um
instrumento da gestdo de pessoas que se propde a analisar o desempenho
individual de um determinado colaborador, atuando como um recurso de

reconhecimento e analise deste em um determinado periodo de tempo, no sentido
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de averiguar a conduta profissional, o saber técnico e o vinculo com os parceiros de
trabalho.

Diversos autores expressam seus conceitos a respeito do tema na
tentativa de demonstrar a relevancia da avaliacao de desempenho para empresas e
organizagdes. Sob o ponto de vista de Chiavenato (2006, p. 259), a Avaliagdo de

Desempenho funciona como:

Uma apreciacéo sisteméatica do desempenho de cada pessoa no cargo e de
seu potencial de desenvolvimento futuro. Toda avaliagdo € um processo
para estimular ou julgar o valor, a exceléncia, as qualidades de alguma
pessoa.

O autor atenta para o desempenho relacionado ao cargo, e ndo o
desempenho de uma maneira generalizada. Isso quer dizer que a analise é focada
em funcdo das atividades que o colaborador desempenha ou a acdo de cada
individuo em particular, enfatizando que no processo de avaliacdo é necessario
considerar fatores como qualidades, valor e exceléncia. Assim, deve levar-se a
avaliacdo de desempenho a um grau comportamental.

A avaliacdo de desempenho funciona como um acompanhamento das
atividades estabelecidas na organizacdo, corrigindo as atuagdes quando for
necessario e, ab mesmo tempo, avaliando os resultados atingidos. Esses resultados
precisam ser conferidos constantemente durante todo o processo e ndo somente no
final, para que possam ser corrigidos previamente, caso haja falhas.

Verifica-se também que uma das funcdes da AD é investigar se 0s
colaboradores estdo conseguindo atingir as metas previstas, bem como averiguar
onde encontrar os problemas no sistema, para serem revistos e reparados. Nesse

sentido, deve-se:

Fazer uma andlise dos cargos e dos funcionarios e assim verificar onde ha
mau funcionamento, para proporcionar ao funcionario o treinamento
adequado (CHIAVENATO, 1998, p. 45).

O desenvolvimento dos resultados da avaliagdo de desempenho infere
uma constante interacdo entre avaliador e avaliado, de modo que nas atividades
diarias haja sempre uma troca de informac¢des. Do mesmo modo, Chiavenato (1999,

p. 179) afirma que:

A avaliagdo deve ocorrer todos os dias e ndo apenas em momentos
formais. O esforco individual é direcionado pelas capacidades e habilidades
do individuo e pelas percep¢cbes que ele tem do papel a desempenhar e
funcéo do valor de as recompensas dependerem do esforco.
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Segundo o referido autor, a avaliacdo de desempenho deve obedecer
as etapas seguintes:

Formulacao de objetivos consensuais.

Comprometimento pessoal com relacdo ao alcance dos objetivos.
Alocacéo dos recursos e meios para o alcance dos objetivos.
Desempenho, isto &, comportamento no sentido de efetivar o alcance.
Medicao dos resultados e comparacéo com os objetivos formulados.
Retroacéo e avaliagdo conjunta (CHIAVENATO, 1999, p. 179 - 180).

oukwhpE

Acerca dos chamados ‘vicios de avaliacdo’ que ocorrem na Avaliacao
de desempenho séo considerados os deslizes por transtornos perceptiveis por parte
do avaliador. A forma como cada avaliador analisa o avaliado é individual e
subjetiva, fundamentado em critérios e experiéncias especificas, porém os disturbios
do discernimento de cada avaliador podem prejudicar a finalidade da avaliacdo. Para
evitar esse problema, € necessario desenvolver métodos e principios morais e
convincentes, no sentido de cumprir os resultados previstos pela Administracédo
publica.

Segundo Bergamini e Beraldo (1988, p. 51), os vicios sdo disfuncbes
que acontecem num processo de Avaliacdo de Desempenho e 0s mais comuns sao:

» Subjetivismo: atribuir ao avaliado qualidades e defeitos que o

avaliador julga existir.

» Unilateralidade: valorizar aspectos que apenas o0 avaliador julga

importantes.

* Tendéncia Central: ndo assumir valores extremos por medo de

prejudicar os fracos e assumir responsabilidade pelos excelentes.

» Efeito de Halo: contaminacdo de julgamentos; tendéncia a avaliar o

funcionario em funcdo de suas caracteristicas mais marcantes, em

detrimento de outros aspectos de seu desempenho, igualmente
relevantes.

» Falta de Memodria: ater-se apenas aos ultimos acontecimentos.

* Supervalorizacdo da Avaliacdo: acreditar que um simples

instrumento de avaliagdo das diferencas individuais possa corrigir

diferentes defeitos profissionais.

» Desvalorizacdo da Avaliacdo: acreditar que a Avaliacdo seja um

procedimento sem nenhum valor e que nada possa contribuir para

melhorar o aproveitamento dos recursos humanos na empresa.
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» Falta de Técnica: desconhecimento das principais caracteristicas da
avaliacao, emitindo julgamentos unicamente através do bom senso.
 Forca de Habito: insensibilidade ao apontar variacdbes no
desempenho do avaliado com relacdo a ele mesmo no decorrer dos
anos ou com relacdo aos demais colegas; € o0 que se chama de
avaliacao congelada.

» Posicbes Contrarias: preconceitos em relacdo a Avaliacdo de
Desempenho, facilmente detectados através de boatos, que
apresentam distor¢cbes dos pressupostos basicos e das aplicacbes
praticas objetivadas pela sistemética.

Bergamini e Beraldo (2007) descrevem a Avaliacdo de Desempenho
como a avaliagdo de um subordinado quanto a sua capacidade para o trabalho,
levando-se em conta suas habilidades e seus atributos individuais. De acordo com o
autor, a AD deve reproduzir a imagem o mais similar possivel da conduta e do

desempenho do individuo avaliado. Assim:

A avaliagdo de desempenho nas organizacBes constitui-se, portanto, no
veiculo da estimativa de aproveitamento do potencial individual das pessoas
no trabalho e, por isso, do potencial humano de toda a empresa
(BERGAMINI; BERALDO, 2007, p. 32).

Dessa forma, considera-se entdo que a avaliacdo de desempenho
busca prezar o desenvolvimento do colaborador em seus trabalhos realizados, no
sentido de incentivar a evolucao das tarefas executadas em toda a organizacgao.

Bergamini e Beraldo (2007) ainda salientam que, para se tornar de

forma plena, a AD segue trés dimensoes:

1. Revisdo do cumprimento das metas ou atingimento de resultados. 2.
Apreciacdo do comportamento da pessoa: a maneira como realiza seus
objetivos. 3. Avaliacdo de Potencial: estimativa sobre 0s rumos que o
individuo pode tomar na sua carreira dentro da organizacdo (BERGAMINI;
BERALDO, 2007, p.91).

A interpretacdo de Shigunov Neto (2000) a respeito da avaliacdo de
desempenho funciona como um dispositivo que compara a conduta dos
colaboradores, um momento planejado e o ocorrido e entre um modelo reconhecido
e um nao reconhecido pela sociedade. Ou seja, a analise funciona como uma critica
entre a expectativa de desempenho estabelecida pela organizacdo e o desempenho

real.
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A avaliacdo de desempenho permite ao avaliador medir os pontos
positivos e negativos do individuo, de forma a aprimorar sua capacidade no trabalho.
Marras (2000, p. 173) acrescenta que:

A avaliacdo de desempenho é um instrumento gerencial que permite ao
administrador mensurar os resultados obtidos por um empregado ou por um
grupo, periodo e area especificos (conhecimentos, metas, habilidades etc).

Compreende-se que a AD € um instrumento que possibilita a gestéao
identificar os resultados especificos de cada individuo, bem como os coletivos
apresentados nos processos organizacionais.

De acordo com Pontes (2005), avaliacdo de desempenho é uma
ferramenta que procura firmar um comparativo entre 0 desempenho esperado e 0
apresentado, propondo um ciclo que comeca com o planejamento estratégico,
continuado pela exposi¢cédo dos objetivos, esclarecimento dos resultados esperados,
acompanhamento e avaliacdo dos resultados, ndo podendo faltar o fornecimento de
um continuo feedback.

Desse modo,

A avaliacdo ou administracdo de desempenho é um método que visa,
continuadamente, estabelecer um contrato com os funcionarios referente
aos resultados desejados pela organizacdo, acompanhar os desafios
propostos, corrigindo os rumos, quando necessario, e avaliar os resultados
conseguidos (PONTES, 2005, p. 26).

Assim como Pontes, Stoffel (2000, p. 45) também acredita que:
A avaliacdo é o resultado da analise comparativa entre desempenho
esperado (indicadores de resultado) e o desempenho realizado (resultado
efetivo).

Constata-se que a intencdo da avaliagdo de desempenho nas
organizacbes € de buscar dados pertinentes ao comportamento nas atividades
desenvolvidas, averiguando o resultado obtido com o resultado esperado, por meio
do aperfeicoamento e do acompanhamento constante.

Conforme Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001), a Avaliagdo de
Desempenho é um objeto que serve para avaliar os resultados das atividades do
trabalho e prenunciar posicionamentos futuros, de acordo com o potencial de cada
individuo. De acordo com o0s autores, € necessario que sejam apontados 0s
aspectos positivos a fim de que possa haver valorizagao e incentivo do potencial dos

colaboradores e consequentemente, a evolugéo funcional dos mesmos.
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Para Ribeiro (2005, p. 297), “a avaliagdo de desempenho é 0 momento
esperado pelo funcionario para que alguém fale de seu desempenho”. Uma outra

abordagem aponta que:

A avaliacdo de desempenho é um processo de avaliacdo sistematica do
desempenho do funcionario e o fornecimento de um feedback sobre os
ajustes de desempenho necessarios (SCHERMERHORN JUNIOR.; HUNT;
OSBORN. 1999, p. 106)

Nesse ambito, entende-se que a resposta sobre o bom andamento do
trabalho realizado na organizacao pelos avaliados € uma das finalidades do sistema
de avaliacdo de desempenho. A organizacdo deve analisar as colaboracdes
deixadas pelo individuo, pois ele espera um feedback para que possa aprimorar o
seu desempenho na organizagao.

Marras (2012, p. 49) “ensina que o feedback estruturado, claro e
cuidadoso pode ser um instrumento efetivo de aprendizagem e desenvolvimento de
atributos de lideranca”. O avaliador precisa de preparo e habilidade no momento de
demonstrar ao avaliado o que esta inadequado ou o que precisa ser melhorado no
seu desempenho. Para que essa missao seja mais pacifica, o feedback do dia a dia
€ uma opcado que o0s gestores podem utilizar, no sentido de acompanhar o
desempenho dos subordinados, possibilitando-lhes os recursos necessarios para

gue 0S mesmos possam alcancar suas metas. Entao:

Se dar o feedback € uma arte, receber também o é. Em empresas que
cultivam a pratica do feedback as pessoas aceitam com facilidade o retorno
dado pelo gestor. Entretanto, onde ndo ha essa cultura, € necessario uma
sensibilizagdo e um treinamento cuidadosos, sem os quais o avaliado ndo
recebera tranquilamente a devolutiva fornecida pelo seu gestor (MARRAS,
2012, p. 49).

Chiavenato (2006, p. 259) estabelece que:

Em resumo, a avaliagdo do desempenho é um conceito dinamico, pois 0s
empregados sdo sempre avaliados, seja formal ou informalmente, com certa
continuidade nas organizag6es. Além do mais, a avaliacdo de desempenho
constitui uma técnica de direcdo imprescindivel na atividade administrativa.

Odelius (2000, p. 8) define a AD como um:

Conjunto de normas e procedimentos que possibilita o diagndstico e gestéo
de desempenho, fornecendo informacfes para outros sistemas de
administracdo de pessoas: desenvolvimento de pessoas, sistemas de
incentivos ao desempenho satisfatorio (promocgdes, ascensdes funcionais e
desenvolvimento de carreira), movimentagcdo e alocagcdo de pessoal, entre
outros.
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Para Levinson (1997, p. 190), a avaliacdo de desempenho ¢ um dos
fatores da administracao por objetivos, e focaliza ndo apenas o comportamento, mas
os resultados do comportamento. A avaliacdo possui trés funcdes: (1) fornecer
feedback adequado a todas as pessoas sobre seu desempenho; (2) servir como
base para modificagcbes ou mudancas de comportamento em direcdo a adocéo de
habitos de trabalho mais eficazes; e (3) fornecer aos gerentes dados que possam

ser usados para julgar futuras atribuicdes e remuneracoes.

A maioria dos conceitos apresentados tem em comum a avaliacdo a
respeito do desempenho do cargo, e ndo necessariamente no individuo como um
ser isolado. Ou seja, ndo ha que equivocar-se com a capacidade individual, mesmo
gue em alguns momentos, esses atributos possam influenciar no desempenho do
cargo. Em sintese, os resultados é que devem ser avaliados e ndo os atributos

pessoais.

E ressaltado também através do entendimento de diversos autores que
as organizacdes buscam atraves do dispositivo AD uma maneira de reconhecer as
deficiéncias e falhas dos seus servidores e, dessa forma, viabilizar subsidios para
que o desempenho profissional seja alcancado com efetividade. Pode-se inferir,
entdo, que a Avaliagdo de Desempenho é um instrumento que visa alcancar
qualidade de vida nas organizacdes, através do aperfeicoamento de resultados, bem

como oportunidades de progresso profissional e de participacao pessoal.

2. 3. Métodos de Avaliacdo de Desempenho

Sdo diversos os meétodos utilizados para avaliar o desempenho.
Métodos esses que vém sendo aprimorados de acordo com suas aplicacdes e
especificidades.

De acordo com Castro (1996, p. 38), um modelo de avaliacdo de
desempenho, para ser bem-sucedido, deve respeitar as caracteristicas culturais da
organizacdo que o adota e gque mesmo 0s modelos mais avancados podem
fracassar se as praticas informais de avaliacdo forem inadequadas. Desse modo, €
fundamental que organizacdes se adaptem as avaliacbes de acordo com suas
caracteristicas, trazendo vantagens tanto para os avaliados, quanto para a

organizacao em si.



Os métodos que mais se destacam sao:

1.
2.

. Comparativo ou Comparagao entre pares

~N o 0o b~ W

A partir do quadro 2, Marras (2000) esclarece um pequeno resumo dos

Escalas gréficas

Incidentes criticos

. Escolha forcada
. Administrac&o por objetivos ou Avaliacao por resultados
. Método de auto avaliacéo

. 360 graus.

principais métodos de avaliagcdo de desempenho:

Métoda Caracteristicas
Escalas Identificado pela avaliag8o individual através de formuldrio de dupla entrada, onde estio
graficas dispostos fatores caraclerizados pelas caracteristicas avaliadas e os respectivos graus de
avaliagdo.
Metodo mais utilizado nas empresas.
Demonstra ser deficiente na andlise quanio & identificacio de colaboradores que necesszitam de
treinamento.
Método simples gue ndo exige treinamento intenso por parte dos avaliadores.
ncidentes |dentificado pela avaliacio individual de comportamentos muito eficazes e pouco eficazes para
criticos o desempenho avaliado.
Método focado na determinacio de pontos fortes e fracos.
Diemonstra der deficiente na avaliagdo de caracteristicas da personalidade individual.
Comparativo |dentificado pelas analizes comparalivas entre as avallagbes individuaiz dos colaboradores e
sua respectiva equipe, leva-se em consideracdo a confribuico individual no aicance de
resultados.
Possibilita a classificacdo dos colaboradores guanto ao desempenho grupal e organizacional.
Ezcolha Identificado  pefa avaliagdo individual afravés da escolha de frases gue descrevem o
forcada desempenho do avatiado.
Realizado através de blocos de frases onde o avaliado escolhe obrigatoramente suas
caracteristicas.
Elaboracio complexa.
Avaliacio com resullados precisos.
360 graus Identificado pela avaliagio individual onde o avaliado & analisado por todos os membros
extemos e internos de seu relacionamento.
Meétodo participativo e democratico.

Quadro 2 — Métodos de avaliacdo de desempenho
Fonte: Marras (2000)

particularidades,

considerados defasados, de modo que cada organizagdo tende a criar seu proprio

As organizagbes utiizam os meétodos conforme suas proprias

sistema de avaliar o desenvolvimento de seus colaboradores.

Para Chiavenato:

0s métodos tradicionais de avaliacdo do desempenho apresentam certas
caracteristicas ultrapassadas e negativas. Eles sdo geralmente
burocratizados, rotineiros e repetitivos. Tratam as pessoas como sendo
homogéneas e padronizadas. Além do mais, sdo autocontidos pelo fato da
avaliacdo funcionar como fim e ndao como meio (CHIAVENATO, 2004,

p.235).

conveniéncia e cultura, mesmo aqueles métodos que sao
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Mesmo com os diversos métodos criados para avaliar o desempenho
dos seus servidores, as organizagfes ainda possuem dificuldades tanto na escolha
do método que seja mais adequada as suas caracteristicas, quando na aplicacao ou

até mesmo no uso cotidiano.

2. 3. 1. Método de Escalas Gréficas

E 0 método de desempenho mais antigo, acessivel e também o mais
aplicado e divulgado pelas empresas, uma vez que permite a avaliagdo de
desempenho das pessoas através de suas particularidades ou elementos

anteriormente definidos e conceituados.

O método de escala grafica utiliza um formulario de dupla entrada, no qual
as linhas em sentido horizontal representam os fatores de avaliagdo de
desempenho, enquanto as colunas em sentido vertical representam os
graus de variacdo daqueles fatores (CHIAVENATO, 1981, p. 218).

Chiavenato também aponta que:

O método das escalas gréaficas reduz as opcbes de avaliagdo aos graus de
variacdo dos fatores de avaliacdo, o que limita as possibilidades do
avaliador. E também muito criticado, quando reduz os resultados da
avaliacdo a expressdes numéricas através de tratamentos estatisticos ou
matematicos para proporcionar valores objetivos para a avaliacdo das
pessoas. E o caso em que os graus recebem valores numéricos como,
otimo: 5, bom: 4, regular: 3, sofrivel: 2, e fraco: 1 (CHIAVENATO, 2004, p.
232).

Marras (2000, p. 176) afirma que o método de Escalas graficas
“baseia-se na avaliagdo de um grupo de fatores determinantes daquilo que a
organizacdo define como ‘desempenho’™. Os fatores determinantes que o autor cita
estdo relacionados a conhecimentos, cooperacdo, assiduidade, iniciativa,
criatividade etc., e o0s mesmos apontam o resultado do desempenho, se é fraco,

insatisfatorio, ou se esta dentro do grau de satisfacéo.

2.3.2 Método de Incidentes Criticos

Tipo de avaliacdo simples e categorica, que se dedica a definir pontos
fortes e fracos dos avaliados, apontando caracteristicas importantes, onde o
avaliador vai adotar as opc¢Oes disponiveis, dentre os resultados positivos e

negativos.
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De acordo com Dessler (2003, p. 178), esse tipo de avaliacdo é usado

como complemento de um método de classificacao:

Ele garante que o0 supervisor pense sobre a avaliacgdo do funcionario
durante o ano todo, ja que os incidentes precisam ser registrados.

Marras descreve que:

Neste sistema o avaliador concentra-se em determinar os grandes pontos
fortes e fracos de que esta sendo avaliado, apontando comportamentos
extremos e sem analisar especificamente tracos de personalidade. Em
geral, a montagem desse sistema € extremamente simples e leva em conta
duas séries de afirmativas (uma positiva e outra negativa), em que o
avaliador deve colocar sua marca (MARRAS, 2000, p. 176).

Por conseguinte, o chefe imediato lanca as ocorréncias, apontando os
pontos positivos e negativos das atividades funcionais. O efeito dessa andlise é a
apreciacéo dos pontos que precisam de melhorias a fim de aprimorar o desempenho
dos individuos. Chiavenato (2004, p. 234) diz que: "Cada fator de avaliacdo do
desempenho é transformado em incidentes criticos ou excepcionais, para avaliar os

pontos fortes e os pontos fracos de cada funcionario".

2.3.3 Método Comparativo

E um tipo de andlise que se resume em confrontos avaliativos entre dois
trabalhadores ou entre o trabalhador e o seu grupo de trabalho.

Marras (2000, p. 177) descreve que:

E o método que se utiliza de analises comparativas entre um e outro
empregado ou entre o empregado e o grupo onde ele atua. Diversas
técnicas podem ser utilizadas, como, por exemplo, a de determinar se ele
se localiza, primeiramente, no quartil superior ou inferior da média do grupo
para logo a seguir compara-lo com o grupo em que se localiza (quartil
superior ou inferior) e realizar confrontagfes individuais, com o objetivo de
hierarquiza-los um a um (MARRAS, 2000, p. 177).

De acordo com Chiavenato (2009, p. 145), esse método “deve ser
utilizado, apenas quando os avaliadores ndo possuirem condicbes de aplicar
meétodos mais sofisticados”, pois este método apesar de ser um processo simples, &

pouco eficiente.
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2.3.4 Método da Escolha Forcada

Método utilizado no sentido de anular as conseqiiéncias subjetivas e
superficiais inerente ao método de escalas graficas. Ao julgar, o avaliador escolhe

frases que melhor se ajustam ao desempenho do avaliado. Desse modo,

Consiste em avaliar o desempenho dos individuos por intermédio de frases
descritivas de determinadas alternativas de tipos de desempenho individual
(CHIAVENATO, 1981, p. 228).

Chiavenato (2009, p. 132) também diz que “o0 método da escolha
forcada aplicado experimentalmente possibilitou resultados amplamente
satisfatorios, sendo, posteriormente, adaptado e implantado em varias empresas”.

Para Marras (2002, p. 200):

Esse modelo foi criado para avaliar oficiais das Forcas Armadas
Americanas, diante da necessidade que essa entidade sentiu em
implementar um instrumento de controle que neutralizasse o subjetivismo,
as influéncias dos avaliadores e outras interferéncias indesejaveis.

De forma mais imparcial, esse método procura analisar o individuo
ignorando sua personalidade. Esta avaliagdo conforme descreve Chiavenato (2004,
p. 232) “consiste na avaliacdo por meio de blocos de frases descritivas que tém
como foco aspectos determinados do comportamento”.

Nesse meétodo, € o avaliador quem estabelece as perguntas atribuidas
ao avaliado. Conforme Marras (2000, p. 177), as frases nos blocos apresentam
valores diferenciados, motivo pelo qual possibilita a distingdo entre elas. O autor cita

também que:

Os valores séo obtidos calculando-se os indices de ‘aplicabilidade’ e
‘discriminacdo’ de cada frase em particular num trabalho de calculo
estatistico bastante trabalhoso. Cabe ao avaliador indicar em cada um dos
blocos qual a frase (as frases) que mais se identifica com o desempenho do
avaliado (MARRAS, 2000, p.177).

2.3.5 Método da pesquisa de campo

Método aplicado com assessoria de um especialista em Avaliacdo de
Desempenho, onde o mesmo entrevista a chefia em cada sessdo sobre o
desempenho dos seus subordinados. Ou seja, esse método faz uso de entrevista
para avaliar o desempenho dos individuos, com o suporte de um especialista que

faz pesquisa em toda a extensédo empresarial.
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Esse tipo de avaliacdo € desenvolvido com base em entrevistas com o
superior imediato, por meio das quais se verifica e se avalia o0 desempenho
dos subordinados. Levantam-se as causas, as origens e os motivos de tal
desempenho pela andlise de fatos e situacfes. Permite planejar, juntamente
com o superior imediato, seu desenvolvimento na funcdo e na empresa
(CHIAVENATO, 1981, p. 233).

Ainda segundo Chiavenato (2004, p. 232):

E um dos métodos tradicionais mais completos de avaliagdo de
desempenho. Baseia-se no principio de responsabilidade de linha e da
funcdo de staff no processo de avaliacdo de desempenho. Requer
entrevistas entre um especialista em avaliacao (staff) com is gerentes (linha)
para, em conjunto, avaliarem o desempenho dos respectivos funcionarios.
Dai 0 nome pesquisa de campo.

O método funciona com quatro etapas conforme descreve Chiavenato
(2004, p. 233): entrevista de avaliagdo inicial, entrevista de andlise complementar,
planejamento e acompanhamento posterior dos resultados. Para Pontes (2008, p.
78), 0 método da pesquisa de campo rompe a preocupacdo com o desempenho

passado, e passa a ter preocupacdo com o desempenho futuro do empregado.

2.3.6 Método de administracéo por objetivos

Esse tipo de avaliacdo se baseia em objetivos previamente
determinados para cada individuo em um determinado periodo de tempo, tendo a
participacdo tanto do funcionario quanto do gerente. As metas sdo negociaveis e

devem ser especificas e estarem niveladas com os objetivos da organizacao.

Algumas organizacbes estdo adotando um avancado sistema de
administragdo do desempenho no qual participam ativamente o funcionario
e o0 seu gerente. Nesse sistema se adota uma técnica de intenso
relacionamento e de visdo proativa (CHIAVENATO, 2004, p. 240).

Ou seja, o0 avaliador e o avaliado negociam em um periodo de tempo
determinado os objetivos a serem atingidos. O avaliador deve manifestar sua
aprovacao ou nao diante dos resultados obtidos, bem como apresentar revisdo ou
reparacao, se for necessario.

Chiavenato (2004, p. 240) aponta seis etapas para esse método de
avaliacao:

1. Formulacdo de objetivos consensuais. E o primeiro passo da APO.

Um objetivo é uma declaracdo do resultado que se deseja alcancar
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dentro de um determinado periodo de tempo. Os objetivos séo
formulados conjuntamente e em consenso.

2. Comprometimento pessoal quanto ao alcance dos objetivos
conjuntamente formulados. E imprescindivel a aceitagéo plena dos
objetivos por parte do avaliado e 0 seu comprometimento intimo em
alcanca-los.

3. Negociacdo com o gerente sobre a alocacdo dos recursos e meios
necessarios para o alcance dos objetivos. Definicdo dos meios e
recursos necessarios para alcangar os objetivos com eficacia.

4. Desempenho. E o comportamento do avaliado no sentido de efetivar
o alcance dos objetivos formulados.

5. Constante monitoracdo dos resultados e comparagcdo com O0S
objetivos formulados. E a verificagdo dos custos/beneficios
envolvidos no processo.

6. Retroacado intensiva e continua avaliacdo conjunta. Informacéo de
retorno que possibilita ao avaliado perceber como estd o seu
desenvolvimento e avaliar o seu esfor¢o/resultado alcancado e

tomar suas conclusdes.

2.3.7 Método de auto-avaliacéao

E um processo moderno de relevancia tanto para as organizacbes
guanto para o empregado, pois é com base nesse método que o proprio individuo
podera identificar seu potencial e suas falhas, e assim buscar o progresso e o
desenvolvimento de suas habilidades profissionais.

Chiavenato (2010, p. 245), afirma que "cada pessoa se avalia
constantemente quanto a sua performance, eficiéncia e eficacia, tendo em vista

determinados parametros fornecidos pelo seu superior ou tarefa”. Desse modo,
E 0 método por meio do qual o préprio empregado faz uma analise de suas
préprias caracteristicas de desempenho. Pode utilizar sistemas variados
baseados nos diversos métodos de avaliacdo de desempenho ja descritos.
(CHIAVENATO, 2009, p. 146).
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2.3.8 Método de 360 graus

Também chamado de Avaliacdo em Rede, este método € um dos
mecanismos mais utilizados nas organiza¢cdes nos dias de hoje, por ser considerado

um instrumento que reconhece a participacdo do individuo nas organizagoes.

Este método encontra uma grande ressonancia atualmente nas
organizacdes brasileiras por estar identificado fortemente com ambientes
democraticos e participativos e que se preocupam tanto com 0s cenarios
internos quanto com os externos. Trata-se de um modelo em que o avaliado
€ focado por praticamente todos os elementos que tenham contado com
ele: subordinados, superiores, pares, clientes internos e externos,
fornecedores etc. Esse processo de ‘avaliacdo total’ recebe o nome de 360
graus exatamente pela dimensdo que assume o campo de feedback.
(MARRAS, 2000, p. 178).

Conforme Marras (2012, p. 36) “avaliacdo por mdultiplas fontes, mais
conhecida como 360°, € uma das tendéncias do processo de avaliacdo de pessoas,
e aparece cada vez mais freqientemente nas organizacbes do Brasil”. Isso que
dizer que o processo estd ganhando mais visibilidade nas organizacbes por se
pensar que esse tipo de avaliacdo se torna mais seguro, visto que o retorno da
avaliacdo vira de fontes diversas, eliminando em partes 0s aspectos da
subjetividade, existente em maior escala quando a avaliacdo € estabelecida por um
S0 avaliador.

Dessler (2003, p. 178) cita que "com a avaliacdo 360 graus, as
informacdes sobre o desempenho sdo coletadas de todas as pessoas ao redor do
funcionario”. Fleury (2002, p. 78) completa afirmando que, no processo de avaliacéo
360°, “é possivel identificar claramente os pontos fortes e as oportunidades de

melhoria”. Por sua vez, Chiavenato argumenta a esse respeito:

Avaliacdo 360° trata-se de uma recente inovacdo na apreciacao do
desempenho. Cada pessoa € avaliada pelos diversos elementos que
compdem seu entorno. Isto significa que todas as pessoas com as quais a
pessoa mantém alguma forma de interagcdo ou no intercambio participam da
avaliacdo de seu desempenho (CHIAVENATO, 2009, p. 118).

Esse método se espelha na critica e apreciagdo de cada individuo
envolvido no trabalho da pessoa, podendo o individuo reconhecer tanto as suas
proprias disfungdes, quanto as dos colegas da organizacéo. Os avaliados recebem

feedbacks desenvolvidos pelos seus superiores, pares e subordinados.

Moderadamente, a tendéncia é deslocar gradativamente a responsabilidade
pela avaliagdo para o proprio individuo com a participacdo gerencial na
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negociagdo consensual de objetivos a serem seguidos pelo individuo com a
ajuda e apoio do gerente (CHIAVENATO, 2009, p. 118).

Da mesma forma, Reis reafirma no método 360° a participacdo dos

elementos que se relacionam com o avaliado, ressaltando que o mesmo podera

receber o feedback de todas as pessoas envolvidas no processo:

Nesse modelo, a dimenséo feedback refere-se ao grau em que um individuo
recebe informacdes diretas e claras, a respeito de seu desempenho. O
feedback pode vir da prépria execucdo do trabalho (intrinseco) ou de
colegas e supervisores (extrinsecos), impactando no conhecimento que
uma pessoa tem dos reais resultados que alcangcou com seu trabalho

(REIS, 2000, p. 52).

Carvalho afirma que:

A inovacdo do método se da justamente pela sua maneira de aplicacédo e
interacdo entre avaliador e avaliado. A questao importante aqui é “quem
esta aplicando”, pois é possivel obter uma conducéo por diferentes frentes,
nao apenas pelo superior hierarquico (CARVALHO, 2013, p.23).

Gramigna (2007, p. 148) aponta as vantagens por se utilizar o método

de avaliacdo de 360°.

Beneficios do Método de Avaliacdo 360°

Beneficios para o avaliado

Beneficios para a organizacao

v' As entrevistas de retorno proporcionam ao
avaliado momentos de reflexao e
conscientizacao de suas dificuldades.

v' Por se tratar de um processo participativo e
democratico, o resultado é visto pelo avaliado
como objetivo e orientador, uma vez que
demonstra sua imagem perante um grupo de
pessoas e ndo s6 perante seu chefe.

v' Se bem desenhada, a avaliagdo em rede
resulta em um mapa pessoal de orientacdo no
gual o avaliado podera tracar seu plano de
desenvolvimento de competéncias, definindo
metas e objetivos.

v' A abrangéncia da avaliagdo em rede
possibilita ao avaliado descobrir potenciais que
nao percebia em si mesmo e ampliar seu
dominio de competéncias.

v Da mesma forma, tera a clara percepcao das
suas falhas ou pontos fracos e podera
administra-los no seu dia-a-dia de trabalho.

v" A avaliagdo em rede contribui de forma
extraordinaria para a retencao de talentos, pois
abre possibilidades de crescimento e
desenvolvimento de pessoal, aliando o discurso
da valorizacéo a pratica regular.

v" O processo auxilia na formagédo de uma
cultura de aprendizado constante, uma vez que é
dindmico e permanente.

v" Os resultados se revertem em maximizacao
da motivacdo, geracao de um clima estimulante
de trabalho e aumento da produtividade.

QUADRO 3 - Beneficios do método de avaliacdo de 360°

Fonte: Gramigna (2007, p. 148)
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2.4. Avaliacdo de Desempenho no ambito da Administr  ac&o Publica

O termo Administracdo Publica abrange um conjunto de acgbes
referentes a aplicagdo de atividades ou tarefas de interesse publico. Essas
atividades incluem funcbes de planejamento, direcdo, organizacdo, controle e
coordenac&o, compondo politicas publicas econémicas e sociais. E através dessas
atividades que advém a prestacao de servi¢os a sociedade.

Na administracdo publica, as fun¢des administrativas precisam ser
executadas, dado que as demandas da sociedade, desde as mais usuais as mais
complexas, determinam que a administracdo seja capaz de gerenciar 0S recursos
necessarios para que as atividades, sejam elas meio ou fim, possam acontecer da
melhor forma possivel.

A Administragdo Publica, que antes era caracterizada por ambientes
burocraticos, se depara com exigéncias de reestruturacdo, demandando mais
qualidade na prestacédo de servicos. Na busca do bem comum, ao atendimento do
interesse publico e a fim de atender as necessidades do cidaddo, a administracéo
publica necessita de servidores publicos devidamente capacitados. O que se pode
concluir é que as organizacfes dependem tanto dos servidores quanto os servidores
dependem das organizacbes, a primeira para que suas atividades sejam
desempenhadas e o segundo otimiza ao servidor o seu desenvolvimento e evolugéo
dentro da organizacdo. Em sintese, a avaliacdo de desempenho permite a
Administracdo Publica, entre outros, o cumprimento de metas, o acompanhamento
da produtividade, a analise do desempenho do servidor e o avancgo na prestacédo do
servico publico.

Avaliagdes séo realizadas incessantemente nas organizagbes. O ato
de normalizar a Avaliacdo de Desempenho propde potencializar a relacdo natural,
difundindo de forma proveitosa os dados obtidos por esse processo. E € justamente
nesse ambito que o Setor de Recursos Humanos possui um papel importante, pois é
0 executor em implementar politicas de acdes referente aos servidores. A gestdo de
recursos humanos no contexto do servico publico federal vem sendo revisada em
suas atuacoes, exercendo mesmo que de maneira principiante o tripé da
contemporanea gestao de pessoas: gestdo por competéncias, democratizagdo das
relacdes de trabalho; e qualificacdo intensiva das equipes de trabalho.
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A avaliagdo de desempenho na Administracdo Publica foi estabelecida
com o intuito bem definido, em direcdo a romper barreiras burocraticas, firmadas
durante muitos anos, modificando para um modelo de uma administracdo publica
capaz de empregar competéncia para atingir resultados. Para isso, deve concentrar
no desenvolvimento dessas competéncias, a fim de estimular a capacidade
estratégica, destacando dessa forma, o crescimento pessoal e organizacional da

administracdo publica brasileira. Dessa maneira,

O desenvolvimento de metodologias, técnicas e mecanismos adequados a
implantacdo do modelo de gestdo por competéncias em organizacdes
publicas, observadas suas especificidades culturais e atribuicdes
particulares, surge como principal desafio para a implantagdo do modelo. As
dificuldades devem-se, como ja sublinhado, a existéncia de uma séria de
restricbes quanto a realizacdo de processos seletivos em organizagfes
publicas, que nao permitem a avaliagdo de determinados comportamentos e
atitudes (KALIL PIRES Et al, 2005, p. 23).

Referente as pessoas nas organizagfes, Lucena (1995, p. 14) diz que:

(...) so as pessoas que promovem as mudangas para manter a empresa
em ritmo evolutivo. Isto significa que 0 sucesso da empresa aplia-se
fundamental e insubstituivelmente na competéncia, na capacidade
inovadora e no desempenho positivo da sua forga de trabalho.

Lucena (1995, p. 16) ainda afirma que:

E das pessoas que vém a acdo, a criatividade, o desempenho e
consequentemente as decisdes sobre como usar tais recursos. Se as
pessoas falham na sua utilizacdo, no processo de tomada de deciséo e na
execucdo das atividades, os resultados esperados estardo comprometidos.
Por outro lado, a competéncia pessoal ndo se esgota no saber usar esses
recursos, e sim em saber correlaciona-los com a visédo do negécio, a visdo
do mercado, a satisfacdo dos clientes e com a orientacdo para resultados.
Assim, o alcance dos objetivos nada mais € do que o conjunto de
contribuicbes dos empregados. Refletem a competéncia humana no uso
eficiente e eficaz dos seus talentos e dos recursos empresariais que
compdem a sua infraestrutura produtiva.

O servico publico teve suas primeiras Avaliacdes de Desempenho em
meados da década de 30, com o modelo de gestdo burocratica — Governo Getulio
Vargas —, época em que foram criadas as primeiras carreiras e concursos publicos.
A aplicacdo da avaliacdo de desempenho teve inicio de acordo com a Lei n°
284/1936. A Emenda Constitucional da Reforma Administrativa n® 19/1998 instituiu o
desempenho do servidor como um elemento de demissédo e a Lei 9.625/98 criou a

gratificacdo de desempenho.
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A Emenda Constitucional n° 19, de 04 de junho de 1998 modificou o
artigo 41 da Constituicao Federal de 1988, que tratava a respeito da estabilidade do
servidor publico somente apdés a conclusdo do estagio probatério. O Decreto n°
7133, de 19 de marco de 2010 normalizou os principios e procedimentos a serem

analisados sobre a efetiva avaliagdo de desempenho no servigo publico.

A Emenda Constitucional da Reforma Administrativa n® 19 aprovada em
1998, introduziu um novo critério para a demissdo: o desempenho do
servidor. De acordo com o inciso lll, do § 10, do art. 41, "o servidor publico
estavel poderd perder o cargo, mediante procedimento de avaliagdo
periédica, por insuficiéncia de desempenho, na forma de lei complementar,
assegurada ampla defesa’. (ENAP, 2000, p. 5). Ainda em 1998 a
Gratificacdo de Desempenho e Produtividade, aprovada em 1995, foi
transformada em lei (lei n°® 9.625 de abril de 1998), fazendo uma integracéo
entre a avaliacdo de desempenho e a remuneracao (CARVALHO, 2013,
p.27).

Isso quer dizer que, mesmo com a estabilidade do servidor, 0 mesmo
pode ser demitido caso ndo apresente um desempenho esperado pelo servigco
publico.

A avaliacdo de desempenho na Administracdo Publica se apresenta
em diferentes finalidades: aprovacdo em estagio probatorio, progressédo funcional,
promocao e pagamento de gratificacdes de desempenho.

A Lei 5.645, de 10 de dezembro de 1970, bem como seus decretos de
regulamentacdo, estabeleceram as orientacbes para o sistema de progressao
funcional decorrente da avaliacdo de desempenho. O Decreto 84.669, de 29 de abiril
de 1980 revogou o Decreto anterior n°® 80.602/77, com 0 objetivo de normatizar a
progressdo horizontal e a progressédo vertical e preservar a obrigatoriedade da
avaliacdo de desempenho funcional. Os critérios observados na avaliagédo para fins
de progressédo sdo os seguintes: Qualidade e quantidade de trabalho; iniciativa e

cooperacao; assiduidade e urbanidade; pontualidade e disciplina e antiguidade.

Art. 1° - Aos servidores incluidos no Plano de Classificacdo de Cargos,
instituido pela Lei n° 5.645, de 10 dezembro de 1970, aplicar-se-a o instituto
da progressdo funcional, observadas as normas constantes deste
Regulamento.

Art. 2° - A progresséo funcional consiste na mudanca do servidor da
referéncia em que se encontra para a imediatamente superior.

Paragrafo Unico. Quando a mudanca ocorrer dentro da mesma classe,
denominar-se-4 progressdo horizontal e quando implicar mudanca de
classe, progressédo vertical. (Redacdo dada pelo Decreto n® 89.310, de

1984)

A partir da Lei 8.112/90 (Regime Juridico dos Servidores Publicos Civis
da Unido, das Autarquias e das Fundacfes Publicas Federais), a Administracao
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Plblica adota a avaliacdo de desempenho com a finalidade de aprovacdo em
estagio probatorio, progresséo funcional, promocao e recebimento de gratificacdes,
tornando-se a base legal da avaliacgdo de desempenho. Para fins de estagio
probatério, e consequientemente, estabilidade do servidor publico, a Lei 8112/90
prevé os seguintes elementos de avaliagdo: assiduidade, disciplina, capacidade de
iniciativa, produtividade e responsabilidade.

Com a Lei 11.784 (BRASIL, 2008), de 22 de setembro de 2008, foram
fixados os principios e as instrucdes referentes a avaliacdo de desempenho no
servico publico, prevendo o estabelecimento de metas intermediérias e individuais, a
publicizacdo dessas metas, como também os resultados e a participacdo dos
usuarios. Dessa forma, institui-se a sistematizacdo para avaliacdo de desempenho
dos servidores de cargos de provimento efetivo e de ocupantes dos cargos em
comissdo da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional. O
Decreto 7.133 de 22 de mar¢o de 2010 (BRASIL, 2010) veio regulamentar a Lei n°
11.784/2008, estabelecendo critérios e procedimentos gerais para o cumprimento
das avaliacbes de desempenho individual e institucional, como também o

pagamento de gratificacdo de desempenho de diversas carreiras.

AVALIAGAO DE DESEMPENHO

AVALIAGAO
INDIVIDUAL

MINIMO: 30 PONTOS

METAS INTERMEDIARIAS \ METAS INDIVIDUAIS

DIMENSAO INSTITUCIONAL

Figura 1 — Composicdo de avaliacdo de desempenho, para fins de pagamento das
gratificacdes de desempenho dispostas no art. 1° do Decreto n°® 7.133/2010

Fonte: Manual de Orientacéo para a gestdo do desempenho (2013)
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Ainda de acordo com o Decreto 7.133/2010, apdés a soma dos pontos
referentes a avaliacdo individual e institucional, o valor maximo obtido pelo servidor
podera ser de 100 pontos e o minimo de 30 pontos, devendo o 6rgédo ou entidade
informar, no ato de critérios e procedimentos, quais providéncias serdo tomadas
para melhorar o desempenho dos servidores que alcancarem valor inferior a 50% da
pontuagdo maxima da avaliagdo individual. O artigo 12 do referido Decreto ainda
dispde que os resultados das avaliacbes de desempenho, tanto individual como
institucional serdo empregados como instrumento de gestdo, com a identificacdo de
aspectos de desempenho a fim de ser melhorados através de oportunidade de
capacitacdo e aperfeicoamento profissional. (Manual de Orientagdo para a Gestéo
de Desempenho, 2013)

Segundo BRASIL (2009), os objetivos da avaliacdo de desempenho
sdo os de promover a melhoria da qualificacdo dos servicos publicos e de subsidiar
a politca de gestdo de pessoas, principalmente quanto a capacitacao,

desenvolvimento no cargo ou ha carreira, remuneracao e movimentacao de pessoal.

O ciclo de avaliacdo de desempenho tera inicio com a definicdo das metas
institucionais que serao fixadas anualmente, em ato do dirigente maximo de
6rgdo ou entidade da Administracdo Publica Federal direta, autarquica e
fundacional. As metas institucionais devem ser objetivamente mensuraveis,
guantificaveis e diretamente relacionadas as atividades do 6rgdo ou da
entidade; compativeis com as diretrizes, politicas e metas governamentais
dos 6rgdos da Administracdo direta aos quais estdo vinculadas, devendo
ser amplamente divulgadas pelos 6rgdos ou pelas entidades da

Administracdo Publica Federal, inclusive em sitio eletrénico. (SRH, 2009,
pg. 70)

Ainda de acordo com BRASIL (2009), os resultados da avaliacdo de
desempenho poderdo ser utilizadas para a melhoria dos diversos subsistemas de
gestado de pessoas, tais como: fomentar o redesenho de programas de capacitacao;
aferir pontuacdo para efeito de pagamento de gratificacdo de desempenho;
referenciar a politica de promocé&o e progressédo na carreira; identificar demandas de
melhoria de processos, fluxos e condi¢des de trabalho, entre outros.

Quando incorporou as gratificacdes relacionadas a avaliacdo de
desempenho, o0 governo possuia o intuito de aprimorar o desempenho dos

servidores e a0 mesmo tempo motiva-los, quando os mesmos recebessem uma
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complementacdo salarial avaliado com base em seu resultado alcangcado na
avaliacdo de desempenho individual, sendo que as metas individuais se fracionam
em metas globais quando retratam o0s objetivos estratégicos da organizacdo como

um todo.

2.5. Estudo anterior sobre a avaliacdo de desempenh o do DPF na perspectiva

dos agentes administrativos

Em 2010 foi apresentado um estudo com o propésito de analisar as
limitacdes do modelo de avaliacdo dos servidores administrativos utilizados pelo
DPF, fundamentados nas leis e normas vigentes e dados colhidos por meio de
pesquisa com os servidores administrativos lotados na Superintendéncia do Estado
de Pernambuco.

De acordo com Silva (2010, p. 5), com base no resultado dessa
analise, foi possivel apontar as deficiéncias relacionadas aos modelos aplicados,
como: subjetividade, falta de comunicacéo entre os servidores e a chefia, auséncia
de feedback, utilizacao de critérios ndo diferenciados de acordo com o cargo e a nédo
utilizacao dos resultados da avaliagdao como ferramenta para definicdo de a¢les de
capacitacao.

A autora do estudo afirma que o fundamento da pesquisa foi o de
desenvolver um comparativo entre 0 modelo de avaliacdo para fins de progresséao e
o modelo de avaliacdo para fins de recebimento de gratificagdo — GDATPF, tendo
como elementos durante a comparac¢ao, os seguintes: critérios, feedback, resultados
obtidos como instrumento de capacitacédo e ferramenta de negociacédo. Os principais
objetivos da pesquisa foram o de identificar o0 modelo de avaliacdo utilizado pelo
DPF, averiguar possiveis melhorias em relacdo a utilizagdo dos resultados
adquiridos e sondar se 0 modelo cumpre as regulamentacdes determinadas pelo
Decreto n°® 5.707/06 (BRASIL, 2006), que instituiu diretrizes para o desenvolvimento
de pessoal da Administracdo Publica Federal.

Foi aplicado um questionario para coleta de dados com 10 questdes,
onde as primeiras 05 eram referentes a avaliacdo realizada para fins de progressao
e as ultimas 05 estavam relacionadas a avaliacdo para fins de recebimento da
gratificacdo de desempenho — GDATPF. Os questionarios foram aplicados a 30

(trinta) servidores ativos de carreira administrativa de cargos de nivel médio e
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superior, perfazendo a participagédo de 73% dos servidores administrativos lotados
na Superintendéncia da Policia Federal no estado do Pernambuco.

Importante ressaltar que o questionario (Anexo A) com as 10 questdes
continha categorias de respostas que variavam entre ‘concordo totalmente’,
‘concordo’, ‘ndo concordo nem discordo’, ‘discordo’ e ‘discordo totalmente’. Para
facilitar essa analise com base no estudo anterior, utilizaremos nesse, somente 0
‘concordo’, ‘discordo’ e 0 ‘ndo concordo nem discordo’.

Em relacdo as perguntas relacionadas a avaliagdo de desempenho
realizada para fins de progressdo, Silva (2010) constatou a seguinte estatistica:
quanto a funcdo para o qual foi criado, 76% consideram que o0 modelo atende a sua
funcao, ou seja, promove a progressao funcional, uma vez que a progressao é feita
por meio dos resultados obtidos nessa avaliacdo; quanto aos critérios utilizados
(qualidade e quantidade de trabalho, iniciativa e cooperacdo, assiduidade e
urbanidade, pontualidade e disciplina, antiguidade), 50% discordam, isso &,
acreditam que esses critérios ndo sejam suficientes para uma avaliacdo satisfatoria,
pois consideram que a avaliacdo se torna intuitiva, sem controle mensuravel para
quantidade e qualidade do trabalho; quanto ao quesito feedback, 63% discordam e
apenas 20% concordam, julgando que o modelo n&o favorece a comunicagao entre
o avaliado e avaliadores; quanto a utilizacdo dos resultados obtidos como fonte de
informacdo para criacdo de um plano de capacitacdo, 70% discordaram,
considerando que os dados obtidos por meio do modelo de avaliagdo nao cria
possibilidade de identificar as falhas na gestado de pessoas, nem tao pouco produzir
informacdes para acdes de capacitacdo; no item referente a utilizacdo dos
resultados como ferramenta de negociacdo, 63% nao concordam, confirmando o
resultado das questbes anteriores, principalmente no que se refere ao feedback,
visto que a negociacao representa o didlogo entre as partes interessadas.

No que se refere as perguntas sobre a avaliagdo de desempenho
realizada para fins de recebimento da GDATPF, foram obtidos os seguintes dados:
em relacédo a funcéo para o qual foi criado, 70% concordam que o modelo atende a
a funcdo que € o recebimento da gratificacio GDATPF; quanto aos critérios
utilizados na avaliacdo, 60% concordam que 0s critérios sejam satisfatorios; no
tocante ao feedback, 46% concordam que a avaliagdo promove o feedback para o
servidor; quanto aos resultados obtidos como fonte de informacéo para criacao de

um plano de capacitagdo, 53% concordam que os resultados podem ser utilizados
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como instrumento para elaboragdo de plano de capacitagdo; no que diz respeito a
utilizagdo dos resultados obtidos como ferramenta de negociagdo, 67% concordam
que podem sim ser utilizados para esse fim.

Em suma, no quadro 4 pode se perceber as diferencas estatisticas

entre as duas pesquisas realizadas:

Fatores referente ao m odelo de Para fins de Para fins de recebimento
Avaliacdo de Desempenho progresséo funcional da GDATPF
C D NC/ND C D NC/ND

Quanto a funcao 76% | 14% 10% 70% 30% -
Quantos aos critérios utilizados 40% | 50% 10% 60% 33% 7%
Quanto ao feedback 20% | 63% 17% 46% 36% 17%
Para fins de capacitacao 23% | 70% 7% 53% 34% 13%
Para fins de instrumento de negociacdo | 20% | 63% 17% 67% 23% 10%

Legenda: C = Concordam; D = Discordam; NC/ND = Nem concordam, nem discordam
Quadro 4 — Sintese estatistica entre pesquisas para fins de progressédo funcional e para fins de
pagamento de GDATPF.

Fonte: Quadro elaborado pela autora, com base em SILVA (2010).

Silva (2010, p. 31-32) encontra as seguintes limitacbes apos o
resultado dos questionarios e legislacdo: Quanto aos critérios utilizados, em sua
maioria, para fins de progresséao funcional, os critérios ndo representam a realidade
dos servidores, visto que s&@o genéricos, 0 que induz a subjetividade por parte do
avaliador, ou seja, todos os servidores sdo avaliados da mesma forma. Para fins de
pagamento de gratificacdo, os critérios tétm uma maior aceitagdo, mas ainda assim
funciona de maneira genérica; Com relacdo ao feedback, a comunicacdo entre
avaliado e avaliador é abaixo de 50% em ambas as pesquisas, isso que dizer que
pode haver acdes isoladas de comunicacao por parte de alguns avaliadores, mas
para a grande maioria s6 ha o feedback no momento da ciéncia do servidor na ficha
de avaliagdo. No que se refere a capacitacdo, apesar de haver normas internas e
externas regulamentando a capacitacdo dos servidores e da pesquisa apontar mais
de 50% de concordancia para fins de recebimento de GDATPF, os resultados das

avaliacdes ainda néo estdo sendo utilizadas.
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Silva conclui que através dos resultados obtidos na aplicacdo dos

guestionarios, pode-se afirmar que:

os modelos existentes hoje, sejam estes para fins de aprovacéo do servidor
em estagio probatério, progresséao funcional e recebimento de remuneracéo,
atendem a funcao para o qual foram criados, porém nao sédo suficientes
para o desenvolvimento do servidor nem da instituicdo (SILVA, 2010, p. 36).

Silva (2010, p. 37) também afirma que esta sendo esbo¢cado um novo
modelo de gestdo de pessoas baseado no desenvolvimento do servidor dentro do
DPF, tendo como iniciativa a elaboracdo do planejamento estratégico com
abrangéncia até 2022 e o levantamento do perfil profissiografico. Do mesmo modo

que:

estdo sendo empreendidos esforcos por parte da Direcdo Geral do
Departamento de Policia Federal, a fim de atingir as metas propostas, e
principalmente, os objetivos previstos no plano estratégico. O modelo de
gestdo por competéncia surge como um marco, pois representa uma
mudanca na cultura, na forma da instituicdo perceber seus servidores.
(SILVA, 2010, p. 38)

Por fim, o estudo desenvolvido demonstra que a avaliagdo de
desempenho do Departamento de Policia Federal na perspectiva dos agentes
administrativos retrata deficiéncias existentes em diversos parametros e que a
Instituicdo pretende, a partir do seu planejamento estratégico, sanar as falhas
através de projetos no sentido de buscar um processo de avaliagdo de desempenho

satisfatorio tanto para os servidores quanto para a Instituicao.



3. Metodologia

Esse capitulo é direcionado a apresentar os métodos adotados para a
execucgao do presente estudo, de forma que a descricdo da metodologia utilizada foi
subdividida em: Tipo e técnica de pesquisa, caracterizacdo da organizagao, selecao

dos participantes pesquisados e procedimentos de coleta e analise dos dados.

3.1 Tipo e Técnicas de Pesquisa

O estudo em questdo é de carater descritivo, o qual de acordo com
Vergara (2000, p. 47), expbe as caracteristicas de determinada populacdo ou
fendbmeno, estabelece correlacdes entre varidveis e define sua natureza, de modo
gue “ndo tém o compromisso de explicar os fenbmenos que descreve, embora sirva
de base para tal explicacao”.

Gil (1991, p. 46) acrescenta ainda que "embora definidas como
descritivas a partir de seus objetivos, acabam servindo mais para proporcionar uma
nova visdo do problema, o que as aproxima das pesquisas exploratorias".

A pesquisa foi, portanto, descritiva, por tentar descrever as
caracteristicas do atual modelo de avaliacdo de desempenho utilizada no
Departamento de Policia Federal aos servidores do cargo administrativo.

As varidveis relacionadas foram analisadas de maneira qualitativa.
Segundo Silva e Menezes (2005, p. 20):

a pesquisa qualitativa considera que ha uma relacdo dinamica entre o
mundo real e o sujeito, isto é, um vinculo indissociavel entre 0 mundo
objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em
nameros. A interpretacdo dos fendmenos e atribuicdo de significados sao
basicos no processo qualitativo. N&o requer o uso de métodos e técnicas
estatisticas. O ambiente natural € a fonte direta para coleta de dados e o
pesquisador € o instrumento-chave. O processo e seu significado sdo os
focos principais de abordagem.

O tipo de técnica de coleta de dados escolhida foi com a utilizacdo de
entrevista semi-estruturada. Segundo Lakatos e Marconi (2008, p. 278), a entrevista
€ “uma conversacdo efetuada face a face, de maneira metddica, que pode

proporcionar resultados satisfatorios e informagfes necessérias”.



45

De acordo com Ludwig, a tipologia do tipo de entrevista escolhida
(semi-estruturada) “se baseia em questbes especificas, porém sem ordenamento
rigido” (LUDWIG, 2009, p. 66).

No que se refere a tipologia de entrevistas, utilizou-se a entrevista
semi-estruturada, por possibilitar que sua aplicacdo seja mais discutida e estendida
pelo pesquisador e poder ser respondida de um modo informal.

3.2 Caracterizacéo da Organizacao

A organizacdo pesquisada foi o Departamento de Policia Federal
(DPF), especificamente o Orgéo Central (Edificio Sede), localizado em Brasilia/DF. A
presente Instituicdo integra a administracdo publica federal, pertencente ao poder
executivo.

No final do ano de 1960, foi encaminhado pelo Poder Executivo um
anteprojeto de lei com vista a criacdo de um organismo policial, que em sua
composicao estrutural, se equiparasse as instituicdes de seguranca de paises, como
a Inglaterra, Canad4 e Estados Unidos da América. A idéia da criacdo de um
Departamento Federal de Seguranca Publica, com capacidade de atuacdo em todo
o territério, progrediu e veio a tornar-se realidade, com a aprovacao da Lei 4.483, de
16 de novembro de 1960, reorganizando entdo o DFSP (Departamento Federal de
Seguranca Publica), com efetivo cunho federal.

A Constituicdo Federal (CF), de 24 de janeiro de 1967, em seu artigo
210, estabeleceu que “O atual Departamento Federal de Seguranca Publica passa a
denominar-se Departamento de Policia Federal considerando-se automaticamente
substituida por esta denominacdo a mencgao a anterior constante de quaisquer leis
ou regulamentos”. A denominagéo Policia Federal.

Com a ampla reforma, o DFSP passou a denominar-se Departamento
de Policia Federal (DPF). A Emenda Constitucional n® 1, de 17 de outubro de 1969,
que praticamente reformou a CF de 1967, manteve a denominacdo de Policia
Federal e suas atribui¢cdes, agora contidas no inciso VIII, do mesmo artigo.

Em 21 de julho de 1977, foi inaugurado o atual prédio que funciona
hoje o Departamento de Policia Federal, localizado no Setor de Autarquias Sul, em
Brasilia/DF, de acordo com informagbes que constam no site da instituicdo

http://www.dpf.gov.br.
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Tendo em vista a um melhor cumprimento de suas atribuicées, o DPF é
subdividido em unidades, tanto em ambito geografico quanto em especializacdo
operacional. Além das unidades centrais, que ficam situadas em Brasilia/DF, existem
trés tipos de unidades no Departamento de Policia Federal:

v/ Superintendéncias: situadas em cada estado do Brasil e no
Distrito Federal, totalizando 27 Superintendéncias regionais,
subordinadas a Direcédo Geral em Brasilia;

v' Delegacias: situadas em cidades que ndo sejam capitais,
subordinadas as superintendéncias dos respectivos estados;

v' Posto Avancado: unidades menores, que nao possuem efetivo
policial proprio e recebem policiais de outras unidades em
regime de rotatividade.

Quanto a especializagdo operacional, o DPF possui as seguintes
Unidades, dentre outras: Comando de Operagfes Téticas (COT), Coordenacgédo de
Aviacado Operacional (CAOP), Grupo de Pronta Intervencdo (GPI), Seguranca de
Dignitarios (NSD), Nucleo Especial de Policia Maritima (NEPOM), Interpol, Diretoria
de Inteligéncia Policial (DIP), Grupo Antibomba, Divisdo de Repressdo a
entorpecentes (DRE), Servico de Repressao a Crimes Cibernéticos (SRCC), Servico
Repressdo ao Desvio de Recursos Publicos (SRDP), Coordenacdo Geral de
Controle de seguranca Privada (CGCSP), Sistema Nacional de Armas (SINARM),
Divisdo de Repressdo a Crimes contra o Meio Ambiente e Patrimdnio historico
(DMAPH), Instituto Nacional de Criminalistica (INC), Academia Nacional de Policia
(ANP).

Através da Portaria n° 1.735/2010 — DG/DPF, a Policia Federal
publicou seu Plano Estratégico 2010/2022, com as seguintes defini¢des:

v' Missdo: Exercer as atribuicbes de policia judiciaria e
administrativa da Unido, a fim de contribuir na manutencao da lei
e da ordem, preservando o estado democratico de direito.

v Visdo: Tornar-se referéncia mundial em Ciéncia Policial.

v' Valores: coragem, lealdade, legalidade, ética e probidade,
respeito aos Direitos Humanos.

A missdo da Policia Federal explica de forma precisa 0 que a
instituicdo se compromete a fazer e para quem, declarando a razdo de sua

existéncia. A visdo traduz a ambicdo da instituicdo, isto €, propositos e pretensdes
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para o futuro. Ja os valores retratam um conjunto de crengas fundamentais ou
principios morais que devem conduzir o tipo de conduta na institui¢ao.

A Policia federal compde-se por servidores da carreira policial que
desenvolve a atividade fim e a carreira administrativa que desenvolve a atividade

meio, este formado por servidores de nivel médio e superior.

3.2.1 Avaliacdo de Desempenho no ambito da Organiza ¢éo pesquisada

O servidor de carreira administrativa no Departamento de Policia
Federal € avaliado através de trés modelos para fins distintos: para aprovacdo em
estagio probatorio, para progredir funcionalmente e para fins de recebimento de
gratificacao.

Cabe a cada 6rgdo ou entidade, conforme orienta o Decreto n° 7.133/2010,
estabelecer seus préprios critérios de avaliacdo individual, respeitando,
contudo, os fatores minimos obrigatérios. No entanto, caso ocorram
diferencas entre as disposi¢cdes do Decreto e as leis especificas dos Planos
de Cargos ou de Carreiras, em relacdo a gratificacdo de desempenho,
prevalece o estabelecido nas leis especificas. (Manual de Orientacdo para a
Gestédo do Desempenho, 2013)

Quanto a progresséao funcional dos servidores do PEC/DPF, a mesma
foi baseada primeiramente no Decreto 84.669, de 29 de abril de 1980, e
posteriormente regulamentada pelo Decreto 89.310, de 19 de janeiro de 1984. A Lei
10.862, de 28 de maio de 2003, que cria cargos na Carreira Policial e o Plano
Especial de Cargos do Departamento de Policia Federal diz em seu art. 7° que “o
desenvolvimento do servidor no Plano Especial de Cargos do Departamento de
Policia Federal ocorrerd mediante progressao funcional e promoc¢édo, na forma do
regulamento”.

A Lei 11.784/2008 (BRASIL, 2008) atribuiu a GDATPF aos servidores
do Plano Especial de Cargos da Policia Federal, regulamentada pelo Decreto n°
7.133 de 2010 (BRASIL, 2010), a fim de substituir a Gratificacdo de Desempenho de
Atividade Técnico-Administrativa (GDATA), suprimido em 2008. A Portaria n° 3.978,
de 25 de novembro de 2009 estabelece critérios e procedimentos para atribuicdo da
GDATPF devida aos servidores ocupantes de cargos de provimento efetivo do
PEC/DPF. A gratificac@o visa estimular o aprimoramento das atividades da Policia
Federal em todas as suas areas, sendo concedida conforme os resultados das

avaliacbes de desempenho individual e institucional. A Portaria 2.542, de 02 de
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dezembro de 2009 — DGP/DPF divulgou o resultado final das avaliagées para fins de
percepcédo da GDATPF, referentes ao primeiro ciclo de avaliacdo, que correspondeu
ao periodo de 01.01.2009 a 31.12.2009. Essa avaliacdo teve efeitos financeiros
retroativos ao més de janeiro do mesmo ano.

A Portaria 2.513, de 10 de novembro de 2011 - MJ, estabelece novos
critérios e procedimentos especificos referente ao pagamento da GDATPF. Dentre
as mudancas determinadas pela Portaria, estdo que os 20 pontos relativos a
avaliacdo do servidor serdo compostos por fatores de desempenho individual
(avaliacdo de acordo com as anteriores) e metas individuais (realizacdo de cursos),
com valor de 10 pontos cada, ou seja, as metas individuais serdo obtidas através da
participacdo em cursos de capacitacao profissional, onde a freqiéncia minima
devera ser de 40 horas.

A Mensagem Oficial Circular n° 05/2012 — CRH/DGP/DPF, de 13 de
abril de 2012 reforga a edigdo da Portaria 2.513/11, e salienta que a avaliacdo de
desempenho individual do servidor ficou subdividida em fatores de desempenho
individual e metas individuais, sendo que as referidas metas serdo obtidas por meio
de cursos de capacitacdo e deverdao ser pactuadas entre o servidor e sua chefia
imediata (anexo Ill da Portaria n® 2.513/2011-MJ). Referente ainda a capacitacdo, o
orientacdo de maio de 2012 — CRH/DGP esclarece que as quarentas horas em
cursos de capacitacdo, podem ser um so curso, dois cursos de vinte horas, quatro
cursos de dez horas etc, e que a capacitacdo deve estar dentro do atual ciclo de
avaliacao de desempenho.

No ano de 2013, a Portaria n°® 2100, de 23 de maio de 2013 - MJ,
alterou a Portaria n® 2.513/2011, incluindo duas gratificacfes, aléem da GDATPF, a
Gratificacdo de Desempenho de Atividade de Cargos Especificos — GDACE e a
Gratificacdo de Desempenho de Atividades Médicas do Plano Especial de cargos do
Departamento de Policia Federal - GDM-PECPF.

3.3 Selecéao dos Participantes

Para a realizacdo desse estudo, foram selecionados 04 (quatro)
servidores da area de Gestdo de Pessoal, servidores esses a nivel de geréncia bem
como o0s que atuam diretamente sobre o tema pesquisado. A fim de preservar o

sigilo da identidade dos entrevistados, os mesmos ndo foram identificados. Dessa
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forma, para melhor entendimento e estruturacéo das idéias no decorrer do trabalho,
0os entrevistados foram embaralhados propositalmente, denominados assim:
entrevistado 01, entrevistado 02, entrevistado 03 e entrevistado 04.

Foram entrevistados 02 (dois) homens e 02 (duas) mulheres, 02 na
faixa etaria de 30-40 e outros dois na faixa etaria 40-50. No que tange a formagéao
académica dos participantes, todos sdo bacharéis em direito, sendo que um deles é
formado em historia e pos-graduado em Direito Criminal, outro é Mestre em
Sociologia e um terceiro possui especializacdo em Direito Publico, Penal e
Trabalhista, bem com Economista como MBA em Planejamento e Gestao
Empresarial. No que diz respeito ao tempo em que atuam na Instituicdo, os 04
(quatro) entrevistados encontram-se em meédia ha 12 anos trabalhando no
Departamento de Policia Federal. Em relagcdo ao tempo no cargo atual, um servidor
estd ha 6 (seis) meses no cargo, o outro ha 2 (dois) anos, um terceiro esta ha 3
(trés) anos, e 0 quarto ja esteve 4 (quatro) anos no cargo de nivel gerencial.

Os participantes para a entrevista foram escolhidos intencionalmente e
0 critério para essa escolha se deve ao fato de estarem envolvidos ou atuarem
diretamente com a matéria pesquisada e que tivessem participado de pelo menos

um processo de avaliacgéo.

3.4 Procedimentos de coleta

Quando a coleta de dados sobre a avaliacdo de desempenho na
instituicdo avaliada, a técnica utilizada foi a entrevista semi-estruturada. De acordo
com Gil (1999), a entrevista é apropriada para obter informacdes e dados sopre o
que as pessoas sabem, créem, esperam e desejam, bem como as suas razfes para
cada resposta.

A entrevista pessoal foi utilizada com 02 (dois) participantes, e como
nao foi possivel a entrevista pessoal com os outros 02 (dois), as perguntas foram
encaminhadas por meio de mensagem eletrénica, respondidas e recebidas através
do mesmo canal. O roteiro de perguntas, o qual consta no apéndice A, foi planejado
e 0S encontros com 0s entrevistados, agendados e acordados previamente em
termos de horério e local.

No dia marcado das entrevistas pessoais, foi solicitada e deferida a

autorizagdo da gravacdo em audio, para a transcricdo em forma de documento e
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dessa forma, simplificar a andlise do estudo. Apds o0 consentimento, as entrevistas
foram realizadas individualmente na propria organizacdo e para tal, foi criado um
roteiro de entrevista com 05 (cinco) perguntas, que se encontra no Apéndice 1. A
entrevista semi-estruturada possibilitou a abordagem de mais detalhes referente ao

assunto pesquisado.

3.5 Analise dos dados

Em relagdo a técnica de andlise de dados, adotou-se a andlise de
conteudo, em conformidade com o carater da pesquisa. Para Bardin (2011), a

analise de contetido indica:

um conjunto de técnicas de andlise das comunica¢des visando a obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contelddo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicdes de producéo/recepcdo (variaveis
inferidas) destas mensagens (BARDIN, 2011, p. 47).

Os dados que resultam das pesquisas de abordagem qualitativas,
precisam ser avaliadas, de formas diferentes dos dados provenientes de pesquisas
guantitativas e portanto, vem sendo amplamente empregada a fim de analisar os
dados qualitativos. Assim, a andlise de conteldo se baseia em uma técnica
sistematica que se pode adotar em diversos discursos e formas de comunicacao,
que analise o que foi mencionado nas entrevistas ou constatado pelo pesquisador.
Ou seja, 0 método possui a vantagem de transpor o subjetivismo na analise para
atingir um ponto de vista critico em relacdo as informagdes obtidas.

Desse modo, apos a reproducéo das entrevistas, fez-se uso da analise
de conteddo a fim de reconhecer as questdes discutidas, bem como o que foi
relatado a respeito da matéria. Foram utilizados registros textuais no sitio oficial da
instituicdo pesquisada, que embasaram a compreensdo e o entendimento do
funcionamento do Orgdo, tais como documentos internos diversos fundamentados
nas Leis e Normativas referentes ao estudo em questdo. Com base nisso, foi
possivel efetivar um cruzamento entre as informacdes recebidas nas entrevistas e a
pesquisa documental para averiguar as questdes convergentes e/ou discordantes,
respaldadas pelos referenciais tedricos aqui expostos.

Realizou-se também o cruzamento dos dados referentes a perspectiva

atual da gestdo de pessoal em relacdo a perspectiva dos agentes administrativos de
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um estudo anterior realizado por Silva (2010), no tocante a avaliacdo de
desempenho na instituicdo da Policia Federal. Ao fim desses cruzamentos foi
possivel atingir aos entendimentos que forneceram suporte para a conclusdo da

pesquisa.

3.6 Limitagdes do Estudo

Cabe enfatizar que as restricbes na presente pesquisa séo atribuidas
aos fatores temporais, de abrangéncia e aos recursos necessarios, os quais foram
escassos e insuficientes, de forma que ndo possivel realizar uma pesquisa
quantitativa atual relacionada a qualitativa no sentido de equiparar as informacdes
obtidas. Nesse caso, o confronto se deu em relagdo a um estudo quantitativo
realizado em 2010 com servidores administrativos do Estado do Pernambuco.

Em relagcdo a coleta de dados, outra limitagdo significativa da presente
pesquisa diz respeito ao custo, a abrangéncia e ao tempo insuficiente de realizar
entrevistas a aplicar questionarios na Superintendéncia do Distrito Federal, bem
como em outros estados. Dessa forma, o estudo foi limitado ao Edificio Sede do
Departamento de Policia Federal, contudo, respeitou-se um numero aceitavel de

entrevistados referente ao setor de Gestédo de Pessoal no Orgdo Central.
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4. Resultados e Discussao

Associar a pratica com a teoria € uma técnica significativa para que se
possa reconhecer o acesso para a elaboragcdo de um modelo que corresponda a
guestdo do estudo. Nesse topico sdo apresentadas e discutidas as analises dos
resultados referentes ao cruzamento de dados coletados das entrevistas, da
pesquisa documental e do estudo anterior referente a avaliacdo de desempenho no
DPF.

As analises foram separadas por segmento e subdivididas em
enfoques considerados pertinentes. A partir de entdo, convencionou-se destacar o
discurso dos entrevistados através da fonte em italico, de forma a reproduzir o

entendimento desses acerca do objeto do estudo.

4.1 Analise cruzada dos dados coletados das entrevi stas e pesquisa

documental

Como dito anteriormente, o processo de avaliagdo de desempenho no
ambito da Policia federal consiste em avaliar seus servidores por meio de trés
questionarios diferentes: aprovacdo em estagio probatorio (Anexo B), progresséo
funcional (Anexo C) e para fins de recebimento de gratificagcdo (Anexo D). As fichas
de avaliacdo de desempenho sdo empregadas para todos os servidores
administrativos, sejam eles de nivel superior ou médio. O processo de avaliacdo no
Departamento de Policia Federal para fins de gratificacdo adotou uma metodologia
propria implementada pelo Ministério do Planejamento, onde uma parte do
pagamento é recebida através do vencimento basico e outra através da GDATPF.
Cabe destacar que os policiais sao avaliados de forma diferente.

Nesse contexto, a area de Recursos Humanos da administracéo
publica assume um papel importante na medida em que se vé responsavel por
restabelecer sua politica de agéo referente aos servidores. De acordo com a Portaria
n° 2.513/11,

Compete a Diretoria de Gestdo de Pessoal, por intermédio da Coordenacao
de Recursos Humanos — CRH, o planejamento e a coordenacédo das acdes
de Avaliacdo de Desempenho Individual e consolidacdo do resultado deste
processo com o resultado obtido na Avaliacdo Institucional, supervisionando
a aplicacdo das normas e dos procedimentos para efeito de pagamento da
GDATPF, em articulagdo com as UAd’s.
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Quando questionado a respeito de sua atuagdo em torno do processo
de Avaliacdo de Desempenho em relacdo aos administrativos da PF, o entrevistado
01 relata sua atuacdo de forma geral, afirmando que se a instituicdo alcanca metas
previstas, alcanga-se também um controle de gestdo, bem como o direcionamento
de recursos. Dessa forma, o0 entrevistado expressa que: consegue-se ter uma visao
sistematica da organizacdo que vai permitir uma maior profissionalizacdo do servigo
publico.

O entrevistado 04 descreve de forma mais detalhada sua atuagéo em
torno do processo de avaliacdo no 6rgao pesquisado. Ele afirma que: trabalha em
parceria no processo de avaliacdo, na separagdo do efetivo por Unidade
descentralizada ou Diretoria e, em seguida, na remessa das instrugdes e demais
documentos para o avaliador, recebendo as fichas de volta com a avaliacéo,
publicacdo e lancamento nos sistemas de controle.

Para que se possa entender o intuito do processo de avaliacéo
referente ao pagamento da GDATPF, a Portaria 2.513/2011 estabeleceu critérios e
procedimentos especificos de avaliagcdo de desempenho individual e institucional de
atribuicdo a essa gratificagdo. Em seu artigo 2° define alguns termos para efeito de
aplicacdo do disposto. Dentre esses termos estdo os Planos de trabalhos,
subdivididos em metas individuais e metas institucionais. As metas individuais s&o
as metas de desempenhos e compromissos individuais pactuados entre o servidor e
sua chefia e as metas institucionais sdo as metas globais e intermediarias de
desempenho fixadas para a unidade de avaliagéo e equipes de trabalho. O art. 3° da
referida portaria esclarece que a avaliagdo de desempenho tem por finalidade o
monitoramento sistematico e continuo da acdo individual dos servidores e
institucional do Departamento de Policia Federal, tendo como referéncias suas
metas globais e intermediarias.

Referente a essa questdo, o entrevistado 01 afirma que a Policia
Federal procura estabelecer um maior vinculo entre governanca para que O0S
objetivos institucionais da PF (que séo prestar um servigo de seguranca publica na
area de policia judiciaria, bem como na policia preventiva e controle de atividades
estratégicas) possam ser individualizados, transformando os mesmos por meio de
mapeamento de processos, indicadores de produtividade do setor e por fim,

alcancar um indicador de produtividade do servidor. Dessa forma, o entrevistado 01
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acredita que: quando a Policia Federal conseguir avancar em todas as areas,
mesmo aquelas areas em que a atividade do servidor administrativo ndo seja a
atividade finalistica do setor [...] conseguir mapear todos 0s processos, todas as
funcdes, todas as atribuicdes ali convertidas numa fungdo mapeada, dali vocé extrai
o indicador de produtividade.

Ainda sobre esse aspecto, a Lei 11.784/2008 e o Decreto Federal
7.133/2010 também destacam a conexdo entre o desempenho institucional e
individual através do desdobramento das metas no plano de trabalho. A Orientacao

Normativa n® 07/2011 — MPOG, esclarece que:

Art. 11. A avaliacdo de desempenho institucional visa aferir o alcance das
metas institucionais, segmentadas em metas globais e intermediarias.

Art. 12. Para efeito de definicdo de metas globais, podem-se considerar
projetos e atividades prioritarias e estratégicas, condicdes especiais de
trabalho, além de outras caracteristicas especificas do érgao ou entidade.
81° Para fins de afericdo das metas globais, poderdo ser utilizados
indicadores de eficiéncia, eficacia e efetividade.

§2° As metas globais, com os respectivos indicadores, deverdo ser
publicadas anualmente para efeito de pagamento da parcela da gratificacao
de desempenho em funcédo dos resultados obtidos.

§ 3° As metas de que trata o § 2° deverdo ser publicadas antes do inicio de
cada ciclo de avaliacao.

84° A ndo publicacdo das metas globais implica na impossibilidade da
operacionalizagdo da sistematica de avaliagdo de desempenho

O entrevistado 02 também comenta a respeito do processamento da
gratificacdo, no qual afirma que a lei diz que as unidades ou diretorias devem
elaborar as metas intermediarias para que se chegue a meta global do 6rgao.

O artigo 8° da Portaria 2.513/2011 estabelece que o Diretor-Geral da
Policia Federal fixar4, anualmente, em portaria especifica, o periodo do ciclo de
Avaliacdo, bem como, as Metas Institucionais e seus indicadores de resultados. A
Mensagem Oficial Circular 008/2014 — CRH/DGP/DPF, baseada na Portaria

2.513/11, transmite entre outras, as seguintes informagdes:

1. A gratificagdo GDATPF é composta de 100 pontos, sendo 80 da
avaliagdo institucional do 6rgdo (equanime para todos os servidores) e 20
da avaliacdo de desempenho individual do servidor (subdividida em fatores
de desempenho individual e metas individuais).

2. A partir deste ciclo de avaliacdo (1°/NOV/2013 a 31/0UT/2014), os
servidores deverdo cumprir metas individuais que serao responsaveis por
metade do valor final de sua pontuacéo individual.

Dentro deste contexto, o entrevistado 02 confirma que o ciclo da
avaliacdo é de 1° de novembro a 31 de outubro, periodo este em que o chefe
imediato verifica se a propria unidade chegou a concluir a meta prevista. O mesmo
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completa dizendo que: A gratificacdo possui dois elementos, um elemento de
avaliacdo de 80 pontos, que corresponde a 80% e é a avaliacdo da meta
institucional, e a avaliacdo de 20 pontos, que é a meta individual.

Com relacéo ao tipo de avaliacéao utilizada no DPF, alguns documentos
internos do 6rgdo versam sobre esse assunto. A Mensagem Circular n°® 05/2012 —
CHR/DGP/DPF, em seu item 8 recomenda que:

Na oportunidade, consigno que nesse quarto ciclo, a avaliacdo da GDATPF
sera realizada com base na metodologia 360%, em que os membros de
cada equipe se avaliardo mutuamente. Assim, as equipes definidas para
realizacdo da avaliacdo 360° serdo formadas em cada unidade
administrativa (Anexo Il da Portaria n® 2.513/2011) e dever&do ser compostas
de no minimo 03 (trés) e no maximo (cinco) servidores.

Posteriormente o Oficio Circular n°® 03/2013 — DGP/DPF, orienta em
seu item 6, que no ciclo de 01/11/2012 a 31/10/2013:

Tendo em vista a auséncia de condicdes materiais para a realizacdo de
avaliacdo em 360° completa, devem ser realizadas apenas as avaliacdes
correspondentes a chefia imediata e a auto-avaliacao do servidor, somando-
se a avaliacdo da meta individual de capacitacdo, dispensando-se a
avaliacdo pela equipe.

Sobre a subjetividade do sistema, Branddo (2008) apresenta como
possivel solucéo a avaliacdo por multiplas fontes, em que o individuo é avaliado ndo
somente pela chefia, mas também por colegas e também por ele mesmo, o que tem
como resultado eliminar a distor¢cdo de julgamento causado por um Unico avaliador.

O entrevistado 02 afirma que o modelo 360° ndo € possivel ser
aplicado na Policia Federal, pela Instituicdo possuir carreiras de natureza distinta. O
Policial Federal, por exemplo, ndo é avaliado como os servidores administrativos, e
nesse caso, uma avaliacdo 360° poderia prejudicar o proprio servidor administrativo,
porque a medida em que ele fosse avaliado por seus pares, haveria divergéncias no
tipo de avaliacdo. De acordo com o entrevistado 02, hoje a Policia Federal faz a
auto-avaliacdo do servidor administrativo e a avaliacdo do chefe, por meio de uma
planilha Excel, que € encaminhado para todos os servidores, e que ja constam
férmulas referentes ao peso de cada nota.

No tocante a melhorias da avaliacdo de desempenho no DPF,
sobretudo na questdo de um sistema informatizado, a Mensagem Circular n°
05/2012 — CRH/DGP/DPF, em seu item 6 esclarece o seguinte:
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Infformo que esta em fase avancada a producdo de um sistema
informatizado para todo o Poder Executivo Federal, a fim de que a presente
qvaliagéo de desempenho seja desenvolvida permanentemente em cada
orgéo.

Dos quatro entrevistados, trés deles sugerem a informatizacdo do
sistema como um dos aperfeicoamentos do processo de avaliagdo de desempenho.
O entrevistado 04 prop0be: informatizar o processo de avaliacdo de desempenho da
Policia Federal, tendo em vista sua atuacdo em todo territério nacional. O
entrevistado 02 complementa dizendo que se a instituicdo ndo possui um sistema
informatizado, torna o processo muito complexo. Afirma também que existe uma boa
vontade, um desejo e até uma determinacdo da Coordenadoria de Recursos
Humanos nesse sentido e que a Policia Federal esta em contato com outros 6rgaos
que ja fazem a avaliacdo de desempenho através de sistema, como por exemplo, o
SAD instituido pelo DATA SUS, do Ministério da Saude: embora esse sistema néo
seja 100%, porque ele ndo conversa com o Sistema relacionado ao pagamento, que
€ o SIAPE [...], pelo menos o procedimento de avaliacdo poderia ser feito de forma
informatizada.

Ainda nesse contexto, o entrevistado 01 sugere o desenvolvimento de
um sistema que possa ser a plataforma de avaliagcdo, mas que também possa
buscar em outros sistemas, a produtividade de cada setor. Como exemplo, ele cita o
caso de expedicdo de registro de arma de fogo: se vocé tem um processo bem
mapeado, vocé vai conseguir individualizar a produtividade de cada servidor; mesmo
que a demanda seja baixa, vocé vai conseguir relacionar, por exemplo [...] ndo s6 a
guantidade de registros expedidos, mas também o tempo de resposta de cada
registro, de cada processo, de cada requerimento de expedicdo de certificado de
registro [...] dessa forma, vocé avalia o0 desempenho nédo pela quantidade, mas pela

celeridade e eficiéncia em que cada registro € feito.

4.2 Andlise cruzada sobre a avaliacdo de desempenho  na percepcdo da Gestao

de Pessoal e na percepcao dos Agentes Administrativ. os (estudo anterior)

Cabe ressaltar que essa analise cruzada é referente ao estudo anterior
realizado em 2010, j& mencionado no item 2.6. Esse estudo objetiva analisar as

limitacbes do modelo de avaliacdo dos servidores administrativos lotados na
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Superintendéncia do Estado de Pernambuco, mostrando um comparativo entre o
modelo de avaliagdo para fins de progressao e o modelo de avaliagao para fins de
recebimento de gratificacdo — GDATPF, tendo como elementos: critérios, feedback,
resultados obtidos como instrumento de capacitacéo e ferramenta de negociacao.

Para fins de progressao funcional
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Figura 2 — Utilizac&o de resultados de avaliacdo de desempenho para fins de progresséo funcional
Fonte: Gréfico elaborado pela autora, baseado em Silva (2010).
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Figura 3 — Utilizac&o de resultados de avaliacdo de desempenho para fins de GDATPF
Fonte: Gréfico elaborado pela autora, baseado em Silva (2010).
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Em relacdo a funcdo para o qual foi criado, o estudo anterior registra
que tanto para fins de progressao funcional quanto para recebimento da GDATPF,
uma média de 70% concorda que o modelo atende a sua fungéo. Silva (2010),

afirma que:

A maioria dos servidores (76%) considera que o modelo vigente atende a
sua funcgdo, pois a progressdo é feita com base nos resultados obtidos
nesta avaliacdo (SILVA, 2010, p. 23).

O entrevistado 03 explica que a progressao funcional dos servidores do
PEC/DPF (Plano Especial de carreiras do DPF) vem sendo realizada com
fundamento nos Decretos 84.669/80 e 89.310/84 e regulam a progressdo dos
integrantes do Plano de Classificagdo de Cargos, por for¢ca do que disposto no art. 7°
da Lei 8.627/93. Isso porgue: N&o obstante a previsdo constante da Lei 10.682/2003
de edicdo de regulamento proprio para a progressao dos servidores do PC, referido
regulamento ainda nao foi editado pelo Poder Competente. Nossa atuagéo se deu
em torno da aplicacéo do referido decreto e revisao de atos a fim de uma adequacéo
a legislacao aplicada.

Ainda no tocante a efetividade em relacédo a funcao, o entrevistado 03
afirma que o modelo é inapropriado, pois contém distor¢cdes, como por exemplo, a
classificagcdo em conceitos conforme especificado a seguir.

De acordo com o entrevistado 03, o intersticio para progressao
funcional dos servidores administrativos € fixado pelo prazo de 12 ou 18 meses,
conforme o resultado da avaliagdo de desempenho a ser realizada a cada doze
meses, sendo este requisito necessario para a concessao da progressao/promogcao.
A sistematica da avaliacdo de desempenho vigora em dois conceitos: o Conceito 1
(um), o qual concede ao servidor o direito a progressao a partir de um intersticio de
12 meses para os primeiros 50%, e o Conceito 2 (dois), acarretando intersticio de 18
meses, para os demais casos. O que ocasiona muitos problemas, em virtude dos
resultados da avaliacdo serem muito homogéneos, acaba tornando-se uma
avaliacao injusta, na medida em que a classificagcdo em conceitos é baseada apenas
em critérios de desempate. Assim, quem tira a mesma pontuacdo pode ser
progredido em 12 ou 18 meses, a depender do critério de desempate. Gerando

descontentamento entre os avaliados.
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Como sugestao para que o modelo vigente para fins de progressao
funcional se torne mais efetivo, o entrevistado 03 prossegue afirmando que a
sugestdo principal seria: a edicdo de um Decreto Proprio, que regulamentasse a
progresséo funcional dos Servidores do PEC/DPF, de acordo com o previsto pelo
art. 7° da Lei 10.682/2004, com critérios bem definidos e alteracdo significativa na
remuneracao, ja que no modelo atual a alterac&o é irrisdria. A mesma opiniao tem o
entrevistado 04 quando diz que: a avaliagdo e a consequente progressao traz um
impacto financeiro quase insignificante na Carreira dos servidores administrativos.

No tocante aos critérios utilizados para fins de progressao funcional, o
estudo anterior indica que 40% acreditam que os critérios ndo sejam suficientes para
uma avaliacdo satisfatéria, diferente dos resultados obtidos para fins de GDATPF,
no qual 60% concordam que os critérios sejam satisfatérios. Contudo, percebe-se
gue os critérios continuam subjetivos e pouco mensuraveis.

O entrevistado 03 esclarece que: o desempenho funcional é apurado
pelo chefe imediato e ponderado de acordo com os critérios estabelecidos na ficha
de avaliagdo de desempenho, cujos itens a serem avaliados foram estabelecidos no
proprio modelo de avaliagcdo de desempenho, que sdo: qualidade e quantidade de
trabalho (5 a 40 pontos), iniciativa e cooperacdo (5 a 20 pontos), assiduidade e
urbanidade (5 a 15 pontos), pontualidade e disciplina (5 a 15 pontos) e antiguidade
(até 30 pontos).

O entrevistado 1 defende que falta uma infraestrutura adequada e um
sistema de avaliacdo que pode funcionar melhor quando implementado, onde o
avaliado vai de fato entender sua nota por um dado concreto, saindo do campo da
subjetividade e obtendo clareza do desempenho real, pautado em critérios objetivos,
conforme se percebe na prépria fala do entrevistado: Quando vocé fala em
produtividade, avalia produtividade [...] extraindo dados de um sistema; quando vocé
fala em pontualidade, vocé esta extraindo dados de outro sistema [...] o sistema de
controle de frequéncia, por exemplo. Entdo, quanto mais se tiver dados objetivos
que reflitam a realidade, € melhor e mais justo.

Como sugestdo, o entrevistado 1 avanca afirmando: [...] a gente
precisa de uma plataforma com dados objetivos, com indicadores [...] porque
enquanto estivermos sem sistema e sem mapeamento, caimos no campo da
subjetividade e a subjetividade é um campo arriscado para se usar como elemento,

e 0s proprios gestores reconhecem isso. E qual a consequéncia pratica dessa
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inseguranca? a pontuacdo maxima; e a pontuacdo maxima nao € justa, pois acaba
igualando os servidores, igualando os desiguais.

No que diz respeito ao feedback, o estudo anterior aponta que
engquanto para fins de progresséao funcional, apenas 20% consideram que o modelo
beneficia a comunicacdo entre chefia e subordinado, para fins de pagamento de
GDATPF, enquanto 46% acreditam que a avaliagdo proporciona essa comunicacao.

Na comparacédo entre os dois, Silva (2010) percebe que:

houve uma melhoria em relagcdo a comunicacdo, mas esta ainda continua
deficiente. E fundamental que o avaliado tenha feedback sobre o seu
trabalho, e nos dois modelos ndo se percebe a existéncia deste retorno,
necessario para a melhoria do desempenho. (SILVA, 2010, p. 29)

Nesse sentido, o entrevistado 02 afirma que as chefias imediatas
devem pactuar metas individuais com seu servidor, buscando aperfeicoamento em
suas tarefas ao mesmo tempo em que verifica se o servidor teve participagéo
satisfatoria nas metas atingidas pelo setor e dessa forma, avalid-lo de acordo com o
seu trabalho, ou seja, se o servidor colaborou para o alcance das metas do setor,
merece receber 100%, mas se o outro servidor ndo o fez, ele ndo merece a mesma
nota. E prossegue afirmando que: [...] € colocar o servidor inteiramente ciente de
que o seu trabalho tem uma finalidade que é alcancar as metas globais do seu
orgdo. O entrevistado 04 considera que a avaliagdo de desempenho traz mais
certeza ao servidor de que ele tem cumprido com as metas a ele impostas pela
instituicdo, que por sua vez, também recebe os beneficios da avaliacdo satisfatoria.

Ainda para fins de progressao funcional no que se refere a utilizacao
dos resultados obtidos como fonte de informacdo para criacdo de um plano de
capacitacdo, apenas 23% concordam, divergindo com 53% que acordam para fins
de pagamento de GDATPF, ou seja, no primeiro caso, a maioria dos servidores
acredita que o processo nédo produz informagOes para acbes de capacitacéo,
diferente do segundo caso, em que a maioria julga que os resultados podem ser
utilizados como instrumento de capacitacao.

No que diz respeito a capacitacdo, o entrevistado 2 explica que além
da chefia avaliar o servidor de acordo com o seu trabalho, o mesmo deve incentiva-
lo no que se refere a qualificacdo para que o mesmo fique melhor tecnicamente para

desempenhar suas funcdes, a fim de que a prestacdo de servico no O0rgao seja
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eficaz para a sociedade. O mesmo comenta que € um momento importante para
detectar as falhas e deficiéncias do servidor, e direcion-lo ao plano de capacitacao.

Em relacdo a utilizacdo dos resultados como ferramenta de
negociacdo, o estudo anterior aponta que apenas 20% concordam para fins de
progressao funcional, ao passo que 67% concordam para fins de pagamento de
GDATPF, ou seja, no primeiro caso, a maior parte dos entrevistados acredita que o
modelo de avaliacdo ndo pode ser utilizado como melhoria de comunicacao entre os
funcionarios e a administracdo, que na maioria das vezes possuem interesses
divergentes. J& no segundo caso, a maior parte dos servidores acredita que estes
podem ser utilizados para negociacao, inclusive como orientacdo para decisdes
sobre o plano de carreira. Nesse seguimento, os entrevistados do presente estudo
nao opinaram a respeito da utilizacdo dos resultados como instrumento de

negociagao.

4.3 Discussao sobre os desafios referente ao modelo atual da avaliacdo de

desempenho e sugestdes de aprimoramento

A avaliacdo de desempenho estd em constante desenvolvimento e
aprimoramento. O processo de AD do Departamento de Policia Federal requer
mudancas tanto na perspectivas da Gestdo de Pessoal quanto na perspectiva dos
proprios servidores administrativos.

De acordo com os dados das entrevistas, o processo de avaliacado de
desempenho utilizado pelo Departamento de Policia Federal passa por uma busca
de transformacbes e melhorias. O entrevistado 02 explica que desde 2010, o
Governo Federal procura melhorar a atuagcdo dos servigos prestados para a
comunidade e um dos modelos encontrados foi 0 de pagar uma gratificacdo ao
servidor, quando na sua atuacao profissional para que ele contribuisse para o
alcance das metas institucionais dos 6rgaos.

Quanto a importancia da avaliacdo de desempenho para o bom
funcionamento do Orgdo, sobretudo na otica dos servidores administrativos, o
entrevistado 04 afirma que: a importancia do avaliado estad diretamente ligada a
atuacdo do Orgdo e a Carreira dos servidores administrativos, uma vez que a
avaliacdo favoravel acarreta as progressdes devidas e 0 consequente avanco na

carreira. Seguindo essa linha, o entrevistado 03 descreve a avaliacdo de
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desempenho como uma apreciacao sistematica do desempenho de cada pessoa em
funcdo das atividades que ele desempenha, das metas e resultados a serem
alcancados e do seu potencial de desenvolvimento. Defende também que: € um
meio pelo qual se pode localizar problemas de supervisao, de integracao de pessoas
a organizacdo, de adequacdo da pessoa ao cargo, de localizacdo de possiveis
dissonancias ou caréncias de treinamento e, consequentemente, estabelecer os
meio e programas para eliminar ou neutralizar tais problemas.

O entrevistado 01 considera a avaliacdo de desempenho como critério
de justica, pois acredita que pressiona a chefia a dar um tratamento individualizado
igual a todos os servidores, assim como também é benéfico para a gestdo: na
guestdo do fomento a produtividade, tanto individual quanto coletivo. O entrevistado
02 pactua da mesma opinido em relacdo ao critério de justica: [...] € uma ferramenta
para o chefe ser justo.

Em relagcédo a gratificacdo, o entrevistado 02 entende que a GDATPF
deveria ser reformulada, justificando que a atividade fim do Departamento de Policia
Federal ndo esta diretamente ligada a atividade dos servidores administrativos, ou
seja, para um Orgdo policial, o primeiro objetivo é combater e reprimir a
criminalidade, diferente de um érgdo como o Ministério da Saude, em que todos os
servidores sdo do PEC, quer dizer, todos eles sdo de alguma forma, responsaveis
pelo alcance da atividade fim do Ministério da Saude. Segue afirmando que: [...]
quando foi criada essa gratificacdo, pensou-se na administragdo publica como um
todo [...] e por mais que sem 0 servico administrativo (atividade meio), ndo se
consegue chegar a atividade fim (atividade policial), percebe-se que uma coisa nao
estd diretamente ligada a outra. Acrescenta ainda que quando diz que a atividade
fim do orgéo é policial e ndo administrativa, ndo quer dizer que a atividade meio nao
tenha importancia, apenas que é uma atividade meio para se chegar a uma
atividade fim: entdo fica dificil avaliar o alcance de metas de um 06rgéo, cuja
atividade fim néo é a atividade administrativa.

Como solucdo, o entrevistado 01 aposta nos mapeamentos de
processos em todas as areas, mesmo as areas em que as atividades administrativas
nao sejam finalisticas: [...] o administrativo que trabalha no setor de Recursos
Humanos trabalha na atividade finalistica do setor, diferente do administrativo que
trabalha na CGDI (Coordenacéo Geral de Defesa Institucional), que trabalha na

atividade logistica do setor, atividade meio. [...] Se em todos os casos, nos tivermos
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mapeamento de processos, todas as funcdes, todas as atribuicbes convertidas
numa funcdo mapeada, dali vocé extrai o indicador de produtividade.

Percebe-se que ha uma busca constante em superar os desafios. O
entrevistado 01 afirma que a maior lacuna atualmente esta na definicdo das metas
institucionais: a gente ainda ndo conseguiu chegar nesse momento de maturidade
que é o de fazer com que as metas sejam de fato, o retrato do que a gente precisa.
O mesmo expde que a Policia Federal hoje produz metas especificas em alguns
setores, como por exemplo, Protecédo a testemunha, Seguranca Privada, Controle de
produtos quimicos etc. Finaliza afirmando que esse desafio ndo envolve somente a
Diretoria de Gestao de Pessoal, como também a Diretoria de Logistica.

Conforme o entendimento do entrevistado 04, um dos desafios do
processo de avaliacdo de desempenho esta relacionado aos seus resultados, no
sentido de manter a motivacdo dos servidores envolvidos no processo. Em relagéo a
progressdo funcional, o mesmo afirma que: é notéria a auséncia de uma
estruturacdo nos cargos e salérios da carreira administrativa, necessaria para que a
avaliacdo venha a produzir mais reflexos na remuneracédo, e assim aumentar o grau
de motivacdo no ambiente de trabalho.

Um outro ponto comentado por um dos entrevistado diz respeito a
guestédo cultural que leva ao subjetivismo, onde todos os servidores recebem a nota
maxima a fim de nédo implicar na questao salarial dos mesmos, no caso da avaliacao
para fins de GDATPF: € uma mudanca tanto do sistema, da ferramenta, como uma
mudanca cultural.

No tocante & melhorias e aprimoramento referente ao tema em questao
para fins de progresséao funcional, o entrevistado 03 acredita na regulamentacdo de
um Decreto proprio. O entrevistado 04 sugere a reformulacdo imediata da Carreira
administrativa da Policia Federal no sentido de revogar o Decreto n° 84.669/1980:
instituindo uma quesitacdo mais dinamica e efetiva no processo de avaliacdo, capaz
de refletir com resultados positivos tanto para a Instituicdo quanto para o avaliado,
com reflexos impactantes na remuneracao.

Na sugestdo para que a avaliacdo se torne mais efetiva, sobretudo
referente a um sistema informatizado, o entrevistado 01 acredita que o
desenvolvimento de sistemas especificos dentro de cada area permitiria uma visao
macro, dando ao responsavel pela governanca um controle da gestao publica, onde

dentro da visdo do todo, ter uma visdo detalhada de cada area: ndo conseguimos
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ainda fazer uma correspondéncia entre o avanco normativo e 0 avanco na
infraestrutura, se assim pudesse ser definido.

Dois dos entrevistados pensam que o atual processo de avaliacéo
deveria ser adotado também para os policiais federais, alegando que se nao existe
um pagamento de gratificagdo para a classe policial, a0 menos que fossem
avaliados para fins de progressao na carreira. O outro entrevistado sugere que: 0
controle de avaliacdo dos servidores administrativos deveria ser, inclusive,
aproveitado, pensado, adaptado também para a realidade policial.

No estudo anterior, através dos resultados obtidos na aplicacdo de
guestionarios com o0s servidores da carreira administrativa, concluiu-se que o
modelo existente ndo eram suficientes para o desenvolvimento do servidor nem da
instituicdo. No presente estudo, quando questionados se o modelo vigente é
suficiente para avaliar o real desempenho do servidor administrativo e a0 mesmo
tempo atender as necessidades da Instituicdo, trés dos quatro entrevistados
julgaram que o modelo ndo atende esses requisitos.

O entrevistado 03 afirmou que: o modelo atual é inapropriado, pois
produz avaliacbes excessivamente homogéneas, condescendentes, na medida em
que a maioria dos avaliados recebem a pontuacdo maxima, fazendo com que
avaliados e avaliadores preocupem-se apenas com a questdo financeira,
esbarrando, na verdade, na inexisténcia de uma cultura de avaliacdo de
desempenho no ambito do Departamento de Policia Federal. Ainda segue afirmando
que: em razdo do excesso de procedimentos manuais, incide em um dispéndio
excessivo de tempo em processos de controle e verificacdo, provocando varias
demandas em virtude de falhas (retrabalho) nos procedimentos ocasionados por
inconsisténcias de dados e erros materiais.

O entrevistado 04 argumenta que o modelo de avaliagdo hoje vigente é
insuficiente para avaliar corretamente o desempenho do servidor, a0 mesmo tempo
que nédo traz impactos relevantes na atuacdo do 6rgdo: a avaliacdo € regida pelo
Decreto n® 84.669/1980 e os quesitos da norma encontram-se ultrapassadas; por
exemplo, alguns servidores, por razbes de posse e exercicio antes de outros,
recebem o conceito 2 e por essa razdo somente sédo progredidos apos 1 anos e
meio de intersticio, enquanto que para os demais, em condi¢des muitos similares,

gue receberam o conceito 1, o intersticio € 1 ano.
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O entrevistado 02 aponta que o modelo ndo atende as necessidades
da instituicdo, e que se fosse feito para todos os servidores do 6rgéo, talvez poderia
funcionar. Ja o entrevistado 01 discorda dizendo que a falha ndo estd no modelo, e
sim na questdo da definicho de metas e mapeamento de processos, bem como no
desenvolvimento de um sistema que possa ser a plataforma da avaliacéo.

O feedback deve ser motivado, e ndo somente no periodo de
avaliacdo, para isso € Iimportante a conscientizacdo de uma cultura de
acompanhamento no ambiente de trabalho, de forma que avaliados e avaliadores
fortalecam a relacdo no campo profissional para que os objetivos organizacionais
sejam alcangados.

Como percebido, as mudancgas na visdo dos gestores tém carater de
urgéncia, principalmente no que diz respeito ao mapeamento de metas dentro do
orgdo, bem como a implantacdo de um sistema informatizado, no sentido de
proporcionar celeridade e agilidade no processo. No momento em que as metas
forem devidamente definidas e as tarefas forem delineadas sob medida para cada
servidor, certamente esse servidor ampliara empenho e dedicacdo proporcionais a
sua motivacgéo, buscando habilidades adequadas para o cumprimento da tarefa. E
importante destacar que as metas definidas devem estar em consonancia com o
planejamento estratégico da Instituicdo, no sentido de mensurar o cumprimento das
metas e averiguar a obtencao dos objetivos apresentados pela organizacao.

Em analise aos dados colhidos nesse estudo, foi possivel verificar que
a Gestdo de Pessoal esta envolvida em aperfeicoar o processo de avaliacdo de
desempenho, mas cabe observar que somente a implantacdo de um sistema
informatizado e a definicio de metas ndo seja o suficiente para suprir suas
deficiéncias. Existe um aspecto cultural burocratico enraizado no 6rgao que deve ser
remodelado a ponto de propiciar a adocao de um papel ativo do servidor no ambito
da Instituicdo para que 0s mesmos possam estar cientes quanto a importancia de
atividades e suas acdes no alcance dos objetivos e das metas, mesmo que suas
atividades sejam classificadas como atividades meio em um érgdo onde a atividade
fim predominante seja a atividade policial.

Conhecer a cultura organizacional, em especial referente as praticas
informais de avaliacdo existentes na organizacdo, € imprescindivel na
implementacdo de acbOes. O remodelamento cultural deve rejeitar a estrutura

funcional e departamentalizada, dando lugar ao trabalho em equipe. E importante
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realizar treinamentos e reunides periodicas de equipe (gestores, servidores e
chefias) para o acompanhamento das metas e discussdes relativas ao desempenho,
bem como propostas de acdes que busquem o desenvolvimento e o planejamento
para o proximo periodo, o que nao é pratica comum no Departamento de Policia
Federal.

Quanto ao sistema informatizado, propde-se que 0 mesmo seja
fundamentado em um conjunto de competéncias comportamentais e técnicas de
cada servidor, com base na descricdo dos cargos, como também nas atribuicdes
desenvolvidas pelo avaliado. Somente com a instituicdo de um SAD embasado em
gestdo por competéncia, serd possivel avaliar a necessidade de formularios
diferenciados contendo as competéncias indispensaveis de acordo com as
atribuicdes desenvolvidas pelo servidor, pois dessa forma, a avaliagdo pode focar na
real necessidade de competéncia de cada um, ou seja, mensurando o que de fato é
fundamental para o bom desempenho daquelas atribuicbes e avaliando o grau de
desenvolvimento que o servidor possui naguele momento. A implantacdo de um
modelo gestdo por competéncia auxilia a promover uma sistematica de interacao
entre avaliador e avaliador, colaborando assim para o desenvolvimento individual e
institucional, bem como a formacéo de equipes eficazes.

Como ultima sugestdo, recomenda-se que durante a elaboracdo das
avaliaces, a Instituicdo legitime esse mecanismo com teste em grupos pilotos, no
intuito de apurar se o processo esta de acordo com informacdes inerentes ao

avaliado.



67

5. Considerac0des Finais

O estudo apresentado buscou analisar o vigente modelo da avalicdo de
desempenho, empregado atualmente aos servidores do cargo de Agente
Administrativo da Policia Federal em Brasilia, apurar a efetividade da politica de
gestdo de desempenho, bem como sugerir revisbes e melhorias que podem
contribuir para o estabelecimento de um novo paradigma referente aos mecanismos
concernentes a aludida avaliacdo. Considera-se que o objetivo principal do estudo
foi alcangcado com éxito, baseado na realizagéo das entrevistas, bem como através
da pesquisa documental e da analise cruzada com o estudo de Silva (2010).

As principais falhas e deficiéncias que foram identificadas através das
entrevistas e de uma analise do estudo anterior foram: critérios subjetivos, falta de
comunicacdo entre a chefia e subordinado, decretos ultrapassados, dentre outros.
Para sanar essas falhas, as propostas sdo: um maior nivel de feedback entre
avaliador e avaliado; clareza de critérios; avaliacdo de acordo com a realidade das
atividades desenvolvidas; definicdo de metas; implantagdo de um sistema
informatizado e reformulacdo das normas que regem a avaliagdo de desempenho.

A maioria dos entrevistados sugere a informatizacdo de um sistema de
avaliacdo de desempenho, a fim de alcancar todo o territorio nacional, simplificar o
processo e principalmente para servir de base da avaliagcdo de desempenho. Foi
obtida através de uma das entrevistas, a informacdo de que a Instituicdo ja esta
buscando solucdes, através de sistemas utilizados por outros 0rgaos.

Em uma andlise de cruzamento referente a perspectiva dos gestores e
dos servidores administrativos, percebe-se que apesar dos servidores acreditarem
gue o modelo vigente atende a sua fung¢ao tanto para fins de progresséo funcional
quando para recebimento da GDATPF, o mesmo modelo encontra limitacées quanto
ao feedback e aos critérios utilizados na avaliacdo, sendo que esse ultimo também
atende ao mesmo entendimento dos gestores, que afirmam ser necessaria uma
avaliacdo de desempenho pautada em critérios objetivos a fim de obter clareza do
desempenho real do servidor.

Um dos pontos discutidos no presente estudo faz referéncia a questéo
da atividade do servidor administrativo ndo ser considerada atividade fim da

instituicdo, dificultando assim, uma avaliagdo nos moldes atuais relacionado ao
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pagamento da GDATPF. Através desse entendimento, conclui-se que € complexo
avaliar o alcance de metas de um Orgao, cuja atividade fim ndo é a atividade
administrativa. Como sugestdo, aposta-se em mapeamentos de processos em todas
as areas da Policia Federal, a fim de extrair indicadores de produtividade.

No tocante a progressao funcional, percebe-se a necessidade, através
da concepcao da Gestdo de Pessoal, de uma reformulagdo do Decreto n°
84.669/1980, ou mesmo, a regulamentacdo de um decreto proprio para a carreira
administrativa na Policia Federal.

A presente pesquisa demonstra que a avaliacdo de desempenho visa
medir conhecimentos, metas e competéncias referentes a diversos fatores, no intuito
de melhorias para o servidor, para a instituicdo e para a sociedade em geral. O
processo deve servir de incentivo e motivagcao para a evolugédo dos relacionamentos
interpessoais, interdepartamentais, impulsionando a busca de resultados que
favorecam o desenvolvimento da instituicdo. O mesmo deve ser aplicado de modo a
instituir metas alcancaveis, com critérios objetivos, feedback adequado e um
processo de que vise reconhecer o servidor publico e o servigco publico.

Como recomendagdes aos gestores, no sentido de trazer melhorias na
aplicacao da avaliacdo de desempenho, propbe-se a implementagdo de um sistema
informatizado e a elaboracdo de um programa de avaliacdo de desempenho
diferenciado por atividades especificas, baseado no mapeamento de metas e
competéncias. Para efetivar essa sugestédo, é necessario a elaboracdo de mais de
um formulario, contendo cada um as competéncias substanciais para as tarefas que
estdo sendo analisadas. Diante disso, a avaliacdo de desempenho ira evidenciar a
real necessidade de competéncia de cada servidor, tendo como retorno a
profissionalizacéo efetiva do servigo publico.

O estudo de Silva (2010) e as entrevistas tiveram uma contribuicdo
fundamental para o desenvolvimento dessa pesquisa, para uma melhor
compreensao referente a apreciacdo dos dados e para a construcao dos resultados
do estudo.

Vale enfatizar a importancia dessa pesquisa tanto para o campo
académico, quanto para auxiliar a Gestao de Recursos Humanos do Departamento
de Policia Federal quanto aos ajustes necessarios e o desenvolvimento de politicas

para o0 aperfeicoamento do processo de avaliacdo de desempenho, visando a
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minimizacdo das falhas existentes, assim como servir de base para os gestores de
outros 6rgaos publicos que utilizam um processo similar ao da Policia Federal.

Esse estudo ndo esgota a discussdo sobre o tema, deixando margens
a novos estudos que auxiliem na evolucdo do processo de avaliacdo de
desempenho. Apesar da pequena quantidade de entrevistados na area de Gestéo
de Pessoal, os mesmos conseguiram expressar 0s desafios que hoje o
Departamento de Policia Federal enfrenta relativo ao tema em questao.

Dentre as sugestdes para estudos futuros, recomenda-se a realizacéo
de uma pesquisa quantitativa atual, com aplicacdo de questiondrios estendida ao
maior niumero possivel de servidores do Departamento de Policia Federal, incluindo,
a Sede, as Superintendéncias e as Delegacias descentralizadas, no sentido de
proporcionar uma maior profundidade ao estudo, através de cruzamento de dados
entre os possiveis resultados obtidos.

Assim sendo, os achados apontam a necessidade de discussao sobre
os pontos de melhoria, diante do discurso da Gestédo de Pessoal, no qual afirma que
as mudancas de aperfeicoamento sédo necessarias e estdo sendo providenciadas,
como também os servidores administrativos, segundo a visdo do estudo de Silva
(2010), que apontam a avaliacdo de desempenho com falhas e lacunas em boa
parte dos critérios avaliados. Isso posto, foi sugerido a remodelacdo da cultura
organizacional do ¢6rgdo, a fim de que o processo caminhe com eficiéncia e
celeridade, promovendo reunides e treinamentos com avaliadores e avaliados
referente a AD, a implantacdo de um sistema baseado em gestdo de competéncias
focado nas necessidade de cada servidor, bem como testes em grupos pilotos,
averiguando assim a efetividade de melhoria do processo.

Em suma, conclui-se a necessidade continua de aprimorar 0 processo
de Avaliacdo de Desempenho, definir os objetivos e as metas da instituicdo,
conhecer a potencialidade de resultados dos seus servidores e suas possiveis
limitaces, a fim de que se alcancem os objetivos almejados com maior eficiéncia e
eficacia, pois uma avaliacdo de desempenho bem fundamentada permite que as
organizacfes revejam as estratégias e as politicas de recursos humanos, para que a

o reparo das deficiéncias advenha naturalmente ao objeto da organizacao.
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APENDICE A

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Descreva sua atuacao em torno do Processo de avaliacdo de Desempenho
em relacdo aos administrativos da PF?

. Qual a importancia do Processo de avaliacdo de Desempenho para o0 bom
funcionamento do Orgéo, sobretudo na 6tica dos servidores administrativos?

. Ainda em relacdo a esse publico, que tipo de lacunas ou desafios séo
decorrentes do Processo de avaliagdo de Desempenho vigente e que podem
impactar a efetiva avaliacdo de desempenho desses servidores?

. O modelo vigente é suficiente para avaliar o real desempenho do servidor
administrativo e ao mesmo tempo atender as necessidades da Instituicdo?
Porque? Comente a respeito.

. Que sugestdes para aprimoramento podem ser apresentadas para tornar o
processo mais efetivo?



ANEXO A

QUESTIONARIO - ESTUDO SILVA (2010)

Este questionano fara parte do meu trabalho de conclusdo do Curso de
Especializacio em MNegociagdo Coletiva na UFRGS, seu objetivo € venficar a
percepcac do servidor adminisirativo do DPF guanto aos atuais modelos de
avaliacio de desempenho.

1. Quanto ao modelo que avalia o servidor para fins de progressao funcional,
responda:

1.1. Este modelo de avaliagdo de desempenho cumpre o papel para o qual foi
criado.

( ) Concordo totalmente

( ) Concordo

( N30 concordo nem discordo

( ) Discordo

( ) Discordo totalmente

1.2. Os criténios utilizados s3o satisfatonos para uma avaliac3o adequada.
( ) Concordo totalmente

{ ) Concordo

( JN3o concordo nem discordo

( ) Discordo

( ) Discordo totalmente

1.3. Esta avaliag3o promove “feedback” para o servidor.

( ) Concordo totalmente

( ) Concordo

( JN3o concordo nem discordo

( ) Discordo

( ) Discordo totalmente

1.4. O resultado desta avaliacdo pode ser utiizado como fonte de informacao para
que se adote um plano de capacitacio.

( ) Concordo totalmente

( ) Concordo

( JN3o concordo nem discordo
( ) Discordo

( ) Discordo totalmente

5. Os resultados obtidos sao importantes enquanto instrumento de negociagao.
) Concordo totalmente

) Concordo

IM3o concordo nem discordo

)} Discordo

) Discordo totalmente

1
(
ﬂ
(
(
(
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2. Quanto ao modelo que avalia o servidor para fins de recebimento da

gratificagao de desempenho de atividade de apoio administrativo da Policia
Federal - GDATPF, responda:

2.1. Este modelo de avaliagdo de desempenho cumpre o papel para o qual foi
cnado.

( ) Concordo totalmente

( )} Concordo

( )N3o concordo nem discordo

( ) Discordo

( ) Discordo totalmente

22 0s cntéros utilizados sdo satisfatorios para uma avaliacdo adequada.
( ) Concordo totalmente

( ) Concordo

( JNao concordo nem discordo

()

( ) Discordo totalmente

2.3 Esta avaliagdo promove “feedback™ para o servidor.
( )} Concordo totalmente

( ) Concordo

( JNao concordo nem discordo

( ) Discordo

( ) Discordo totalmente

24 0O resultado desta avaliagdo pode ser utilizado como fonte de informacdo para
que se adote um plano de capacitagao.

( ) Concordo totalmente

( ) Concordo

{ JNao concordo nem discordo

( ) Discordo

{ ) Discordo totalmente

2.5 Os resultados obtidos s3o importantes enguanto instrumento de negociacio.
( ) Concordo totalmente

( ) Concordo

( JN3o concordo nem discordo

( ) Discordo

( ) Discordo totalmente.
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ANEXO B

( DPIDPF |

FICHA DE AVALIAGAO DO SERVIDOR

IFASJ

<z AVALIAGAO

- P G
<> IDENTIFICAGAO
NOME DO SERVIDOR ™
s <
02) dRGAC (03) MATRICULA (02) CATEGORIA FUNCIONAL (05) LOTAGAO (06) REFERENCIA i
i\ »
@ ORGAO DE EXERCICIO (08) PERIODC DE AVALIAGAD L
. DE A y
— "

PONTOS

09' QUALIDADE E QUANTIDADE DO TRABALHO

| acapacidade de aprendizagem e o tempo de execugao, sem prejulzo da qualldade.

Capacidade de desempaentar as larefas com cuidado, exalidao e precisao. Volume de trabalho produzide. levando-se em conta a complexidada.

10 | INICIATIVA E COOPERAGAQ

b vigo GCantribulgao espontanaa ao trabalho de equipe para atingir o abjetivo.

Capacidade de visualizar situagdes e agi prontamente, assim como a de apresentar sugesides ouideias tendentes ab aperleigoamanto do ser-

11 | ASSIDUIDADE E URBANIDADE

Presenca permanente no local de trabalhio e relaclonamentd com 03 CoIEQAS & as partes

I\
12 | PONTUALIDADE E DISCIPLINA
Cumpfimente do hotdrio estabelecido, obsarvanzia da hierarquia e respeilo &s normas legais e regulamentares
i
13 | ANTIGUIDADE T |
Tempo de servigos publigos 1 (hum) ponto pata ¢ada ano de eletive exercicio, até 30 pontds -
ATE 30 PONTOS
N %
14 | ToraL R
Somatério dos pontes atribuidos ao servider. l:':l:]

< A J

15 | DBSERVAGAD B
M |
(16 | paTA 17 [~AvALIADOR 18 | paTa I 19 | SERVIDOR d
S — || J
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ANEXO C
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RELACAO NOMINAL CLASSIFICATORIA DOS SERVIDORES AVALIADOS PARA
CRH/DPF FINS DE PROGRESSAO FUNCIONAL ANEXO -1
(ART. 13 DO DECRETO N° 84.669/80)
ORGAO UF PERIODO DE AVALIACAO
DE 01/07/2010 A 30/06/2011
CODIGO DA CLASSIFICACAO
NOME CATEGORIA | CLASSE | REFERENCIA | MAT. N°DE EM ORDEM
FUNCIONAL PONTOS | DECRESCENTE DE
N°DE PONTOS
CRH/DPF RELACAO NOMINAL DOS SERVIDORES NAO AVALIADOS DE ACORDO COM 0S8
) ARTIGOS N°s 8°, 15,17 e 18, DO DECRETO N° 84.669/80 ANEXO-1I
ORGAO UF PERIODO DE AVALIACAO
DE 01/07/2010 A 30/06/2011
CODIGO DA INDICAR O ARTIGO QUE
NOME CATEGORIA | CLASSE | REFERENCIA | MAT. 0 SERVIDOR ESTA
FUNCIONAL ENQUADRADO
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CRH/DPF | RELATORIO SINTETICO DE AVALIACAO PARA PROGRESSAO FUNCIONAL ANEXO - ITI
ORGAO UF PERIODO DE AVALIACAO
DE 01/07/2010 A 30/06/2011
NAQ AVALIADOS AVALIADOS
TOTAL | DECRETO N°84.669 DE 29/04/30 | ULTIMO
: " DA PADRAO CONCEITO 1| CONCEITO2
CATEGORIA FUNCIONAL LOTACAO | ART.8° | ART.15 | ART.17 | ART.18 DA FORAL 50% ToRAL

CLASSE




ANEXO D

Ministério da Justica

Departamento de Policia Federal
Diretoria de Gestao de Peszoal
GCoordenzcdo de Recursos Humanos
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Formulario para Avaliagdo dos Fatores de Desempenho Individual

Cicle de Avaliac3o 01412012 a 3110/2013

1 - UNIDADE DE AVALIACAOD: DPF 2 - UNIDADE ADMINISTRATIVA:

3 - IDENTIFICACAQ DO SERVIDOR AVALIADO:

Mome: Cargo/Funcao: Matricula SIAPE:
4 - IDENTIFT{IA{;ﬁLD DO AVALIADOR;
Mome; Cargo/Funcio: Matricula SIAPE:;

FATOR 1: PRODUTIVIDADE NO TRABALHO: Capacidade de planejar & organizar, de acorde com a complexidade, metas,
pricridades e prazos estabelecidos, produzinde em menor espaco de tempo e com menor guantidade de recurso, com base
em parametros previamente estabelecidods de gualidade e economicidade. - PES0 - 02

DESCRITORES DE DESEMPENHO INDIVIDUAL -FATOR 1

AVALIACAD

Alto-
Avaliacio |chefia

Trabalha de forma regular, e utiliza os recursos tecnoldgicos disponiveis,

& |dentro de sua melhor capacidade, segundo orientacBes técnicas.

Organiza as tarefas de acordo com prioridades e aproveita o tempo de farma
B |producente.

Cumpre com eficiéncia as metas propostas pela instituicio e as tarefas
¢ |atribuidas pela chefia imediata.
A Froduz trabalhos confiaveis e precisos com objetividade, imparcialidade e

clareza na sua apresentacio.

TOTAL {Maximo 3 pontos) 0,00 0,00
FATOR 2: CONHECIMENTO DE METODOS E TECMICAS: Dominie de processos, ferramentas £ habilidades nefessarias

para o desenvolvimento das atividades referentes ao cargo efetive na unidade de exercicio. - PES0 - 0,1

DESCRITORES DE DESEMPENHO INDIVIDUAL - FATOR 2

AVALIACAD

Auto-
Avaliacdo  |Chefia

Demonstra ter conhecimento de métodos e técnicas necessarios ao

A -
desempenho de suas atividades.
g |Aplica corretamente os conhecimentos as atividades que lhe s&0 afribuidas.
Mantém-se atualizado quanto aos conhecimentos praticos e tedricos
€ |necessarios a sua drea de atuagio, visando 3 correta execucio das atividades
A Demonstra reconhecer a importancia dos trabalhos de sua area, bem como a

sua relacio com as demais areas.

TOTAL {(Maximo 1 ponto)

0,00 0,00
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FATOR 3; TRABALHO EM EQUIPE: Habilidade para inieragir com as pessoas de forma empatica, inclusive diante de
situaches conflitantes, sendc flexivel para com criticas, valores, percepcbes diferentes, idéias divergentes ou
inovadoras, demonstrando atitudes assertivas, comportamentos maduros e nao combativos. - PES0-02

AVALIACAO
DESCRITORES DE DESEMPENHO INDIVIDUAL - FATOR 3 Auto-
Avaliacdo  |Chefia

& Colabora espontaneamente com superiores e colegas, tendo em wvista a

consecugdo das metas propostas.
5 Compartilha recursos, informacies, experiéncias e idéias de maneira espontanea,

respeitando as diferencas de opinido.
c Valoriza as idéias, as contribuigfes e os conhecimentos dos integrantes de sua

equipe de trabalho.
2 Contribui para a criagdo de um bom ambiente de trabalho e para a obtengdo dos

resultados da equipe.

TOTAL (Maximo 2 pontos) 0.00 0.00
FATOR 4: COMPROMETIMENTO COM O TRABALHO:; Capacidade de buscar, continuamente, o alcance das metfas e
objetivos individuais, bem como a satisfagio das necessidades do pdblico interno e externo, visando & obtencio de
resultados para a Instituicdo e o cumprimento de prioridades e objetivos do orgdo. - PESD-0.2

AVALIACAOQ
DESCRITORES DE DESEMPENHO INDIVIDUAL - FATOR 4 Auto-

Avaliacdo  |Chefia

Demonstra dedicacdo ao trabalho, clareza e responsabilidade em relacdo aos

A |objetives e aos valores organizacionais

Demonstra iniciativa, persisténcia e disposicdo para atuar de forma positiva no

B |desempenho de suas funcdes

Envolve-se nas tarefas que Ihe sdo atribuidas com vista a sua execucdo criteriosa,

C |dentro do prazo estabelecido

Coopera nos trabalhos planejados e na consecucdo dos objetivos esperados,

D |visando ao cumprimento da missdo institucional

TOTAL (Maximo 2 pontos) 0,00 0.00




83

FATOR 5 CUMPRIMENTO DE WNORMAS E PROCEDIMENTOS DE CONDUTA: Capacidade de conhecer e cumprir as
normas gerais da estrutura e funcionamento do drg8o e da unidade, bem como, os regulamentos vigentes na area de
atuacdo, demonstrando postura orientada por principios e regras morais de senso comum aplicado em qualquer
itempo, lugar ou situagdo. - PESO- 0,2

AVALIACAO
DESCRITORES DE DESEMPENHO INDIVIDUAL - FATOR 5 Auto-
Awaliagdo  |Chefia
Observa, cumpre & faz cumprir os preceitos, as normas legais e regulamentares
A |dainstituicio
Comporta-se, de acordo com as exigéncias da atividade desenvolvida, guanto aos
B |guesitos etica, discrigdo e lealdade
Seque as diretrizes contidas no Cddigo de Etica do seridor publico e pauta sua
C |conduta nos valores e normas institucionais.
Demonstra conduta compativel com o cargo publico, atendendo a todos com
D |urbanidade.
TOTAL {Maximo 2 pontos) 0,00 0,00
Maximo auto-avaliagio: | 2,75 Maximo Chefia: 7,25 0.00 0.00
RESULTADO - Auto-Avaliagdo e Chefia (Maximo 10 pontos) 5
META INDIVIDUAL DE CAPACITACAQ AVALIAGAO
A |lnexisténcia de cursos de capacitagdo - 1 ponto
B |Realizacdo de cursos de capacitacdo de até 20 horas - 4 pontos
Realizacdo de cursos de capacitagdo com carga horaria superior a 20 e inferior a 1
C |40 horas - 7 pontos
Realizagdo de cursos de capacitacdo com carga horaria igual ou superior a 40
D |horas - 10 pontos
TOTAL GERAL 6
Data / /

Assinatura do avaliador

Assinatura do avaliado



