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GESTAO DE PESSOAS E AVALIACAO DE DESEMPENHO NA
GESTAO PUBLICA MUNICIPAL

Henrique Meneses Costa’

RESUMO

A gestdo de pessoas vem ganhando um carater estratégico dentro das organizagdes
publicas. A avaliacdo de desempenho na gestdo publica municipal, tema central
deste trabalho, é uma das ferramentas utilizadas pela gestdo de pessoas com o
intuito de contribuir com o desenvolvimento humano e organizacional. Nesse
sentido, objetivou-se analisar experiéncias de avaliacdo de desempenho na gestéo
publica municipal, por meio de uma pesquisa com abordagem qualitativa, de
natureza exploratoria, tendo como técnica de coleta de dados a reviséo sistematica
de literatura. Nos resultados foram destacados o ambito de aplicagdo das avaliagcfes
de desempenho, os modelos de avaliacdo de desempenho utilizados, os pontos
positivos das avaliagcOes de desempenho, as principais fragilidades encontradas nos
processos de avaliacdo e a finalidade da aplicacdo da avaliacdo de desempenho. Os
resultados encontrados revelam se as avaliagdes de desempenho foram aplicadas,
na maioria das vezes, com a finalidade de auxiliar a gestdo de pessoas no processo
de desenvolvimento do quadro humano ou se foram aplicadas meramente de
maneira burocratica como forma de avaliar a progressao dos servidores publicos.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho; Gestdo de pessoas; Gestdo publica
municipal.
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1. INTRODUCAO

A sociedade vem exigindo do poder publico uma atua¢do cada vez mais
voltada para o alcance de resultados. (PANTOJA, CAMOES e BERGUE, 2010).
Somado a isso, a evolucdo da administracdo puablica brasileira, que aos poucos
busca deixar para tras 0 modelo burocréatico de gestdo e vem aderindo cada vez mais
o modelo gerencial de gestdo, faz com que o setor publico concentre seus esforcos
em Dbuscar ferramentas capazes de contribuir com o bom funcionamento dos

servigos publicos.

Mediante isso, a gestdo de pessoas no setor publico emerge cada vez mais
como uma ferramenta estratégica utilizada para promover o alinhamento entre 0s
objetivos organizacionais e as politicas de desenvolvimento de pessoas. (GEMELLI
e FILIPPIM, 2010).

A gestdo de pessoas esta passando a exercer além de trabalhos burocraticos,
sendo ela responsavel pela capacitacdo, desenvolvimento e evolucdo profissional
do seu quadro de funcionarios. Essa constante evolugdo objetiva suprir de forma

mais eficaz e eficiente as demandas sociais.

Sendo uma das ferramentas provenientes da gestdo de pessoas, "a avaliacdo
de desempenho é uma avaliacdo sistematica de empregados, feita por seus
supervisores ou outros que estejam familiarizados com o seu desempenho no
trabalho"”. (TIFFIN, 1961 apud FREITAS,1977, p.22). Nesse sentido, conforme
Lotta (2002, p.4), “a avaliagdo serve como um dos mecanismos para transformagdes
no ambito funcional das organizacGes publicas, podendo ser usada no sentido de
averiguar deficiéncias e proporcionar politicas de desenvolvimento profissional.”
Diante disso, devido a relagéo direta entre o desempenho das atividades prestadas
pelos agentes e a qualidade do servico publico, surge o problema da pesquisa: As
experiéncias de avaliacdes de desempenho encontradas sdo utilizadas como
ferramenta para o desenvolvimento humano e organizacional dos 6rgéos publicos

municipais? Esse trabalho tem como objetivo identificar experiéncias de avaliacdo
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de desempenho de pessoas na gestdo publica municipal. Para isso, foi feita uma
pesquisa de abordagem qualitativa e de carater bibliogréfico, cujo o método de

pesquisa foi a revisao sistematica de literatura.

2. DSENVOLVIMENTO
2.1 A Gestéo de Pessoas

Os primeiros sinais do advento da gestdo de pessoas nas organizagdes foram
por volta de 1930, com o surgimento do termo “homem social”. Conforme Oliveira
e Medeiros (2016), essa ideia de homem social trouxe a descoberta de que a
organizacdo ndo é formada somente pelo seu lado formal-normas, procedimentos e
rotinas, mas também pelo lado informal- cultura organizacional, lideres e grupos
informais. A partir dessa descoberta, os estudos sobre cultura organizacional,
lideranca e outros temas relacionados a gestdo de pessoas passaram a ser mais
comuns na administracdo. (OLIVEIRA e MEDEIRQOS, 2016).

Nesse sentido, a gestao de pessoas no setor publico pode ser definida como:

Esforgo orientado para o suprimento, a manutenc&o, e o desenvolvimento de
pessoas nas organizagdes publicas, em conformidade com os ditames
constitucionais e legais, observadas as necessidades e condi¢cdes do ambiente
em que se inserem. (BERGUE 2007, p.18 apud OLIVEIRA ¢ MEDEIROS,
2016, p.25).

“A gestdo de pessoas na area publica tem um papel estratégico, pois visa ao
alinhamento entre os objetivos estratégicos da organizacdo publica e as politicas de
desenvolvimento de pessoas.” (GEMELLI e FILIPPIM, 2010, p. 154). Ou seja, a
gestdo de pessoas na area publica deve ser utilizada como uma ferramenta de apoio
para o desenvolvimento das pessoas e da prépria organizacdo. Essa afirmativa é

corroborada por Vieira (2015, p. 86), ao afirmar que:

O desempenho de qualquer organizacdo depende da forma de como as pessoas
que a compdem estdo organizadas, estimuladas e capacitadas, ou seja,
dependem da gestdo de pessoas, a qual ocorre através do desenvolvimento dos
funcionarios de uma instituicdo, por meio de métodos, técnicas e praticas
definidas, com o objetivo de colaborar para o desenvolvimento da instituicdo
e do proprio funcionario, originado assim, resultados positivos.
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Pantoja, Camdes e Bergue (2010), afirmam que os principais instrumentos
da gestdo estratégica de pessoas sdo: a) Planejamento de recursos humanos; b)
Gestdo de competéncias; c) Capacitacdo continuada com base em competéncias; e
d) Avaliacdo de desempenho e de competéncias. A avaliacdo de desempenho, tema
central deste trabalho, serd abordada com mais detalhes nos proximos tépicos do

referencial teérico.

2.2 A Avaliagéo de Desempenho Humano

O desenvolvimento, em tamanho e complexidade, das organizacGes
modernas, veio exigir maior preocupa¢do com 0S Seus recursos humanos
disponiveis. (FREITAS,1977). Com as transformacdes recorrentes nas grandes
organizagOes, a administracdo passou a inserir como campo de estudo as relagdes
humanas. Esse fato é enfatizado por Oliveira e Medeiros (2016), ao afirmar que
“temos, na histéria da Administrag@o, por volta da década de 1930, o surgimento
da Escola de Relagdes Humanas”.

Dentro da perspectiva de que os recursos humanos séo cada vez mais
imprescindiveis para que as organizagdes alcancem seus objetivos, “constata-se que
a valorizacdo e preocupagdo com 0 homem s&o uma constante dentro dos sistemas
organizacionais.” (FREITAS, 1977, p.8). Mediante isso, de acordo com Lotta
(2002), a nova funcdo pela qual a area de recursos humanos esta responsavel é a de
planejamento estratégico da organizacdo. Decorrente dessa nova funcéo da area de
recursos humanos, fica evidente que assuntos como cultura organizacional,
motivacdo e qualidade de vida no trabalho passaram a ser também assuntos de
interesse da gestdo de pessoas nas organizagbes. A vista disso, 0 estudo do
comportamento organizacional acabou desenvolvendo ferramentas para explorar
melhor a capacidade de atuagdo dos recursos humanos, por meio da criagédo de
ferramentas que buscam mensurar a atuacdo das pessoas no trabalho. Uma dessas
ferramentas desenvolvidas foi a avaliagdo de desempenho humano.

Foi possivel verificar que na literatura existem diversos autores que definem

a avaliacdo de desempenho, como Oliveira e Medeiros (2016) e Vieira (2015).
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As definicdes de avaliacdo de desempenho apresentam diferencas quanto ao
contetdo, no entanto, quanto a forma essas definicdes possuem certas ideias
comuns em seu contetdo. (BERGAMINI,1983).

Para Oliveira e Medeiros (2016, p.96), “do ponto de vista organizacional, a
avaliacdo de desempenho € um sistema formal de revisdo e avaliacdo do
desempenho das pessoas ou das equipes de trabalno em suas atividades
profissionais.”

J& para Vieira (2015, p. 87-88), “esta avaliagdo consiste na utilizacéo eficaz
dos processos organizacionais que determinam como estdo se desenvolvendo 0s
servidores e a propria organizagdo.”

Em sintese, a avaliacdo de desempenho consiste em uma ferramenta
utilizada pelas organizagdes para mensurar como estd sendo o desempenho das
atividades laborais dos seus colaboradores, permitindo fazer uma comparacéo entre
os resultados desejados e os resultados alcangados.

Quanto a importancia da avaliagdo de desempenho, Grillo (1982, p.31)
expde que:

Serd dificil desenhar e implementar um programa de recursos humanos em
qualquer organizagdo, sem informacGes adequadas sobre o comportamento das
pessoas que nela trabalham. A avaliacdo de desempenho pode ser o meio para

se obter essas informagdes. Sua importancia, portanto, é evidente. Todavia,
nem sempre ela atinge objetivos tdo amplos.

Ou seja, a avaliacdo de desempenho pode ser uma ferramenta eficaz para
que haja a implementacdo de um programa de recursos humanos bem sucedida, haja
vista que essa ferramenta fornece informagdes e subsidios necessarios sobre o

capital humano presente na organizacéo.

Em consonancia com a afirmacdo de Grillo, Franz (2007, p.12), também

exprime que:

A avaliacdo de desempenho proporciona um julgamento sistematico para
fundamentar aumentos salariais, promogdes, transferéncias e, muitas vezes,
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demissdes de funcionarios. Através dela, pode-se comunicar aos funcionarios
como eles estdo desempenhando suas atividades, sugerindo quais as
necessidades de mudangas no comportamento, nas atitudes, habilidades ou
conhecimentos.

Assim, pode-se afirmar, que por meio de uma avaliacdo de desempenho bem
planejada e executada, o gestor possuird informacdes adicionais no processo de
recrutamento e selecdo de novos servidores, bem como uma maior clareza na
identificacdo de necessidade de treinamentos. Alem do mais, se o avaliado receber
um feedback construtivo do seu avaliador, podera identificar pontos a melhorar e

possiveis potencialidades em sua atuacéo laboral.
2.3 Métodos de avaliacio de desempenho

A doutrina administrativa apresenta hoje um nimero bastante significativo
de métodos que avaliam o desempenho dos servidores. (GRILLO, 1982). Oliveira
e Medeiros (2016) listam os seguintes métodos como os mais utilizados para avaliar
o desempenho de pessoas: Escalas Gréficas, Incidentes Criticos, Comparativo,
Escolhas Forgadas, Ensaio, Avaliagdo 360 Graus. Além desses, existe 0 método

misto que é externado por Chiavenato (2002).

O método de escalas gréaficas é considerado um método de avaliacdo simples
e facil de ser construido. Neste método, sdo indicadas as caracteristicas a serem
avaliadas, como: assiduidade, qualidade do trabalho, criatividade e etc. Esses dados
sdo expostos em uma tabela, onde nas linhas sdo apresentadas as caracteristicas e
nas colunas ficam os graus de desempenho. A soma dos graus transforma-se em
pontos, que, por sua vez, indicam a performance dos avaliados. (OLIVEIRA e
MEDEIROS, 2016).

Ja o método Incidentes Criticos “requer um registro por escrito e concentra-
se em determinar os grandes pontos fortes e os grandes pontos fracos do avaliado
(pontos criticos) que interferem positiva ou negativamente no resultado
organizacional.” (OLIVEIRA e MEDEIROS, 2016, p. 99).
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O método comparativo, por sua vez, “consiste em comparagdes entre dois
servidores ou entre o servidor e o0 grupo onde ele atua para uma classificagdo dos
servidores quanto aqueles fatores escolhidos.” (OLIVEIRA e MEDEIROS, 2016,
p. 99).

O método Escolhas Forgadas, consiste em um instrumento que contém
diversas frases que sdo assimiladas ao desempenho do servidor, assim, avaliador
escolhe as que melhor identificam o desempenho de cada um deles. (OLIVEIRA e
MEDEIROS, 2016).

No que concerne ao método de avaliacéo ensaio, Oliveira e Medeiros (2016)
expdem que o avaliador elabora pequenas redagdes sobre o0 desempenho do servidor
perante as atividades desenvolvidas em um determinado periodo de tempo. Esse
método € apontado como subjetivo.

O método de avaliacdo 360 graus, € comumente utilizado pelas empresas
mais modernas. Nesse método de avaliacdo, cada colaborador recebe um feedback
da maioria das pessoas que o rodeiam no ambiente de trabalho (subordinados,
superiores, colegas, clientes, etc.). Essa avaliacdo é considerada uma das mais
democréticas, devido a liberdade que os servidores tém para participar da avaliag&o.
(OLIVEIRA e MEDEIROS, 2016).

Por fim, o método misto € utilizado por organizacdes mais complexas. Nesse
modelo de avaliagdo os servidores sdo avaliados por diversos métodos de avaliagdo
de desempenho. (CHIAVENATO, 2002).

Vale destacar que outros autores apresentam métodos distintos, “contudo,
ainda nao se pode afirmar que ja se tenha o método ideal, quer para a administracéo
publica ou mesmo para as empresas particulares.” (GILLO, 1982, p.32).

Nessa perspectiva, no topico posterior serd feita uma abordagem sobre a
avaliacdo de desempenho e os principais métodos utilizados na administracao

publica brasileira a partir da visao de alguns autores.
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2.4 A Avaliacdo de Desempenho na Administracéo Publica Brasileira

Na administracdo publica brasileira, a avaliagdo de desempenho foi
implementada inicialmente para fins burocraticos. Esse fato é corroborado por
Grillo (1982, p. 30), ao afirmar que:

Apesar de a literatura administrativa oferecer um apreciavel elenco de
objetivos que podem ser alcancados através da avaliagdo de desempenho,
caracterizando a sua importancia, a verdade é que os programas implantados
até hoje na administragdo publica brasileira apenas atenderam a um objetivo:
a promogéo dos servidores.

Contudo, frente a onda de reformas na administracdo publica que ocorreu
durante a metade final do século XIX em alguns paises pelo mundo, que tinha como
objetivo tornar a administragdo publica mais eficiente por meio da implementacéo
do gerencialismo, o Brasil também percebeu a necessidade de se reformar o modelo
de gestdo publica, pois a burocracia weberiana estava cada vez mais perdendo
espaco para a administracdo publica gerencial. Em concordancia com o exposto,
Lotta (2002, p.4), afirma:

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

Este fato implica afirmar que os processos de avaliagdo de desempenho vém
ganhando cada vez mais importancia no setor puablico, passando a ser uma
ferramenta de maior utilidade, trazendo mais confianga ao processo de gestdo e a
Gestao de Pessoas no servi¢o publico. (OLIVEIRA e MEDEIRQOS, 2016).

Mesmo diante da necessidade de se avaliar o desempenho dos servidores

publicos, ainda se nota uma resisténcia a esse instrumento, muito pelo fato de que
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a cultura organizacional no setor publico associa que um possivel resultado
negativo da avaliacdo gerara punicdo. (TROTTMANN e TIBERIO, 2012).

Outra dificuldade apresentada por Trottmann e Tibério (2012, p.459) é o
fato de a chefia ser responsavel pela aplicacdo da avaliacdo de desempenho e, ao
mesmo tempo, ser ‘“composta por funciondrios comissionados, que pouco
conhecem ou simplesmente desconhecem as dindmicas e desafios dessa area de
trabalho, fato que pode trazer implicacfes negativas para todo o processo de

avaliagdo.”

Quanto aos métodos utilizados na administracdo publica brasileira, Grillo
(1982) afirma que a preferéncia tem se inclinado para 0 método da escala gréfica,
embora os modelos adotados até aqui ainda estejam longe de apresentar resultados
compativeis com as necessidades da administracdo publica.

3. METODOLOGIA

O presente trabalho trata-se de uma abordagem qualitativa, de natureza
exploratoria, tendo como técnica de coleta de dados a pesquisa bibliogréfica por
meio de uma revisdo sistemética de literatura. A analise de dados utilizada foi

analise de conteddo

De acordo com Gil (2002, p.41), a pesquisa exploratoria tem “como objetivo
proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais
explicito ou a constituir hipéteses. Pode-se dizer que estas pesquisas tém como

objetivo principal o aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuigdes.”

A revisao sistematica de literatura € uma modalidade de pesquisa, que segue
protocolos especificos e estd focada no seu carater de reprodutibilidade por outros
pesquisadores, apresentando de forma explicita as bases de dados bibliogréaficos
que foram consultadas, as estratégias de busca empregadas em cada base, o
processo de selecdo dos artigos cientificos, os critérios de inclusdo e exclusdo dos
artigos e o processo de analise de cada artigo. (GALVAO e RICARTE, 2019).



¢ 15 CONGESP

‘;” CONGRESSO DE GESTAO PUBLICA
DO RIO GRANDE DO NORTE

GESTAO PUBLICA, DESENVOLVIMENTO REGIONAL E
AS EXPERIENCIAS INOVADORAS DO CONSORCIO NORDESTE

30 nov - 03 dez | evento online

A pesquisa partiu da seguinte pergunta: As experiéncias de avaliacGes de
desempenho encontradas sdo utilizadas como ferramenta para o desenvolvimento
humano e organizacional dos 6rgdos publicos municipais? Para a coleta dos dados,
as buscas foram feitas no “Google Scholar” e 0s termos utilizados para a pesquisa
foram: “avaliacdo desempenho pessoas administracdo publica municipio” e

“avaliacdo desempenho gestdo de pessoas publica municipal”.

Os critérios de inclusdo dos textos foram: O ano de publicacdo— 2000 a
2020; tipo de texto— artigo cientifico; Idioma- Portugués (BR). Os critérios de
exclusdo, por sua vez, foram: Que ndo relatem experiéncias de municipios
brasileiros; que ndo se referiam a casos no ambito de gestdo de pessoas; que seja
artigos de abordagem tedrica. Ap6s a aplicagdo dos critérios de inclusdo e exclusao,
foram selecionados 13 artigos que se enquadravam com o0 que objetiva a pesquisa.

A analise e discussdo dos dados foi feita por meio de uma analise de
conteddo, na qual os dados foram interpretados e expostos com o intuito de cumprir
o objetivo da pesquisa. De acordo com Mozzato e Grzybovski (2011, p.734) “a
anélise de contedo é um conjunto de técnicas de anélise de comunicages, que tem

como objetivo ultrapassar as incertezas e enriquecer a leitura dos dados coletados.”

As categorias de analise no processo de analise de contetudo foram: (i) O
ambito de aplicacdo da avaliacdo de desempenho; (ii) os modelos de avaliacdo de
desempenho utilizados; (iii) os pontos positivos das avaliages de desempenho; (iv)
as principais fragilidades encontradas nos processos de avaliacéo; (v) a finalidade
da aplicacdo da avaliacdo de desempenho- burocratica ou de apoio a gestdo de

pessoas.
4. ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Apos a aplicacdo da revisdo sistematica de literatura, que tem como objetivo
identificar casos praticos de avaliacdo do desempenho na gestdo publica municipal,

obtiveram-se 13 artigos. Os casos encontrados de avaliacdo de desempenho foram
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aplicados nas seguintes cidades: Condor (Rio Grande do Sul), Juazeiro (Bahia),
Uberlandia (Minas Gerais), Vitéria (Espirito Santo), Macaé (Rio de Janeiro), Carlos
Barbosa (Rio Grande do Sul), Sdo Paulo (S&o Paulo), Vigosa (Minas Gerais),
Quarai (Rio Grande do Sul), Santana do Livramento (Rio Grande do Sul) e Sdo José
do Norte (Rio Grande do Sul). Em dois casos, os autores dos artigos nao
identificaram os nomes das cidades, mas explicitaram que em um caso a aplicacao
da avaliacdo de desempenho foi feita em uma cidade localizada na regido do Alto
vale do Itajai (Santa Catarina) e em outro, a avaliacdo de desempenho foi aplicada

em uma cidade que se localiza na regido Sudoeste do estado do Parana.

Em uma andlise inicial dos dados levantados, constamos que as experiéncias
de avaliacdo de desempenho foram aplicadas em diversos setores das prefeituras.
Dos 13 casos, 8 foram aplicadas em todo o &mbito municipal, 2 tiveram sua
aplicacdo em secretarias de saude, 1 foi aplicada na secretaria de gestdo de pessoas,
1 foi aplicada na secretaria de educacédo e em 1 caso a avalia¢do de desempenho foi

aplicada na secretaria de assisténcia social. A tabela 1 ilustra esses dados:

Tabela 1- Distribuicdo da aplicacdo da avaliacdo de desempenho entre os setores das prefeituras

Setor de aplicacdo da avaliacdo de desempenho Quantidade Percentual
(%)
Secretaria de gestdo de pessoas 1 7,69
Secretaria de educacéo 1 7,69
Todos os setores da prefeitura 8 61,53
Secretaria de salde 2 15,38
Secretaria de defesa social 1 7,69
Total 13 100%
Fonte: elaborado pelo autor (2021).

Em relagdo aos métodos de avaliacdo de desempenho, os dados levantados

mostraram que 0s Unicos métodos utilizados para avaliar o desempenho dos
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servidores foram a avaliacdo 360°, 0 método das escalas graficas e 0 método de
avaliacdo misto. Dos 13 casos de avaliacdo de desempenho, 6 municipios utilizaram
aavaliacdo 360°, 5 utilizaram o0 método das escalas graficas e 2 utilizaram o método
misto de avaliacdo (nesses 2 casos, 0s métodos abordados também foram a
avaliacdo 360° e o método de escalas graficas). Vale ressaltar que 0 método de
avaliacdo 360° é o considerado mais moderno e democratico, haja vista que nesse
método os servidores possuem uma certa liberdade para participar ativamente da
avaliacdo. (OLIVEIRA e MEDEIROS, 2016).

Um elemento positivo retirado desses casos de avaliacdo de desempenho é
que a maioria dos municipios citados possuem a avaliagdo de desempenho
legalmente regulamentada, ou seja, a avaliacdo de desempenho é uma ferramenta
obrigatdria, amparada por leis que devem ser seguidas. 1sso implica dizer que
nesses municipios a avaliacdo de desempenho deve ocorrer periodicamente

independente do governo que esta a frente da gestdo municipal.

As principais fragilidades identificadas nos processos de avaliagdo foram:
(i) falta de feedback referente ao resultado da avaliagdo- em muitos casos 0s
avaliados ndo receberam noticias de qual resultados alcangaram na avaliacao; (ii) o
despreparo dos avaliadores- muitas vezes os avaliadores ndo sabiam aplicar de
maneira correta a avaliacdo; (iii) a alta rotatividade da chefia imediata que realiza a
avaliacdo- esse fato acabava dificultando a avaliagdo de desempenho, pois essa
rotatividade causa um distanciamento entre o avaliado e o avaliador, fazendo com
que o avaliador ndo conheca de forma satisfatoria a realidade profissional do

avaliado.

Por fim, outro ponto importante a ser destacado dos artigos € o fato que uma
quantidade significativa das experiéncias de avaliagdo de desempenho foi utilizada
meramente como uma ferramenta burocratica para definir a progressdo dos
funcionarios ou apenas para avalia-los durante o periodo do estagio probatorio. Por

tanto, nesses casos os “resultados ndo sdo utilizados como ferramenta para o
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desenvolvimento organizacional ou tampouco para estabelecer novas politicas de
desenvolvimento profissional.” (TROTTMANN e TIBERIO, p.446).

5. CONCLUSAO

Evidenciou-se, a partir dos dados coletados, que a principal funcdo da
avaliacdo de desempenho na gestdo publica municipal dos casos analisados é a de
politica de promocdo na carreira ou a concessdo de beneficios aos servidores
publicos. Ou seja, os resultados adquiridos na avaliacdo de desempenho ndo foram,
na maioria das vezes, utilizados como ferramenta de apoio a gestdo de pessoas no

processo de desenvolvimento do quadro humano das organizacdes.

Este fato implica dizer que a avaliagdo de desempenho ainda ¢é
incorretamente utilizada na gestdo publica, pois ela é um dos instrumentos da gestao
estratégica de pessoas capaz de verificar as deficiéncias existentes e auxiliar no

processo de desenvolvimento pessoal e organizacional.

O principal ponto positivo encontrado foi o fato da maioria dos casos de
avaliacdo de desempenho serem regulamentados juridicamente por meio de leis e
decretos. Isso significa que as avaliacbes de desempenho serdo aplicadas

periodicamente, haja vista o carater legal e obrigatério delas.

A alta rotatividade da chefia imediata que faz a avaliacdo de desempenho
dos servidores, a falta de um feedback aos avaliados, o despreparo dos avaliadores
e a auséncia, na maioria dos casos, de uma comissdo responsavel por desenvolver,
planejar e executar a avaliacdo de desempenho no ambito municipal foram as
principais fragilidades encontradas nas experiéncias de avaliacdo de desempenho.
Essas fragilidades trazem a tona o fato que os municipios ainda ndo planejam nem

executam a avaliacdo de desempenho da melhor forma possivel.

Desta forma, as gestdes municipais ainda possuem a missao de aprimorar o
planejamento e execucdo da avaliacdo de desempenho. Para isso, sugere-se que 0S

municipios que ainda ndo possuem, criem comissdes proprias de avaliacéo,
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compostas por pessoas capacitadas a realizar a avaliacdo e que conhecam as
caracteristicas e as atividades realizadas pelos servidores a serem avaliados. J& para
0S municipios que ja possuem comissdes de avaliagcdo, sugere-se que seja feito
periodicamente capacitacdo dos servidores responsaveis por avaliar os demais, a
fim de diminuir as falhnas nos momentos de avaliacdo. Assim, a avaliacdo de
desempenho podera tornar-se efetivamente uma ferramenta de apoio a gestdo de

pessoas.
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