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RESUMO

O objetivo desse trabalho foi desenvolver uma proposta de melhoria do Processo de
Avaliacdo de Desempenho dos Servidores da Prefeitura de Pinhais, considerando a
avaliacdo de desempenho de servidores como uma ferramenta estratégica para a
Instituicdo. Para alcancgar tal intuito, procedeu-se, primeiramente, a uma analise dos
conceitos de avaliacdo de desempenho, seus principais objetivos e os diversos
modelos em que essa ferramenta se apresenta e pode ser aplicada. Buscou-se no
Ordenamento Juridico Brasileiro a fundamentacédo legal que exige a avaliacdo de
desempenho dos servidores publicos como um dos requisitos para a aprovagédo no
estagio probatério e consequente alcance da estabilidade no cargo publico.
Analisou-se, entdo, o método aplicado para avaliar o desempenho dos servidores da
Prefeitura de Pinhais, comparando-o com os modelos estudados. Mostrou-se 0s
pontos negativos e positivos do método aplicado, e constatou-se a necessidade de
modernizacdo da terceira etapa do processo de avaliacdo, que envolve,
principalmente, agentes avaliadores. Na proposta de melhoria sugeriu-se um maior
namero de agentes avaliadores aproximando o atual processo do modelo Feedback
de 360° proporcionando um resultado mais real, facilitando a identificacdo de
oportunidades de melhoria e orientando a elaboracéo de planos de acdes nos niveis
individual e organizacional.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho. Administracdo Publica. Avaliacdo 360
graus

ABSTRACT

The objective of this study was to develop a proposal for improving the Performance
Evaluation Process of servers Pinhais Prefecture, considering the performance
evaluation of servers as a strategic tool for the Institution. To achieve this objective, it
proceeded, first, an analysis of performance evaluation concepts, its main objectives
and the various models that are tool features and can be applied. It sought in the
Brazilian legal system the legal basis requiring the performance evaluation of civil
servants as one of the requirements for passing the probationary period and
consequent achievement of stability in public office. It analyzed, then the method
used to evaluate the performance of servers Pinhais Prefecture, comparing it with
models studied. It showed the negative and positive aspects of the method applied,
and found the need for modernization of the third stage of the evaluation process,
which mainly involves evaluators agents. In the proposal for improvement suggested
a greater number of evaluators agents approaching the current process
360 degree feedback model, providing a more realistic result, facilitating the
identification of improvement opportunities and guiding the development of action
plans at the individual and organizational levels.

Keywords: Performance Evaluation. Public Administration. 360 degree feedback
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacao

A necessidade de avaliar o desempenho das pessoas da Organizagéo existe
independente da natureza juridica dela, ou seja, mesmo as empresas publicas -
onde ndo ha uma busca por vantagens competitivas - precisam evoluir para que
possam prestar servicos com eficiéncia e qualidade, e, portanto, avaliar o
desempenho daqueles responsaveis pela prestacdo destes servicos a sociedade.
Este trabalho tem por finalidade apresentar uma proposta visando a melhoria do
processo de Avaliacdo de Desempenho dos servidores estiveis e em estagio
probatorio de Pinhais, municipio do Parana.

O trabalho compreende a identificacdo do problema na aplicagédo da atual
Avaliacdo de Desempenho dos servidores e o desenvolvimento de um modelo que
possa ser adequado as novas exigéncias da Administracdo Publica e que permita

uma visdo mais holistica do desempenho do servidor.

1.2 Objetivo Geral

Desenvolver uma proposta de melhoria do Processo de Avaliacao de

Desempenho dos Servidores da Prefeitura de Pinhais.



1.3 Objetivos Especificos

a) Elaborar um diagnostico do atual processo de Avaliagdo de
Desempenho dos servidores estaveis e em estagio probatério da
Prefeitura de Pinhais;

b) Identificar os pontos fortes e pontos fracos do atual processo de
avaliacdo de desempenho;

c) Sugerir uma proposta de melhoria do atual processo baseada no
diagnadstico obtido;

d) Apresentar um plano de implantacdo do novo modelo.

1.4 Justificativas do Objetivo

O atual processo de avaliagcdo n&o permite uma visdo ampla do real
desempenho do servidor, necessitando ser revisado. Existe uma legislacdo que
define os procedimentos para aplicagdo da Avaliagdo de Desempenho dos
Servidores do municipio, entretanto, os instrumentos utilizados precisam ser
aprimorados, envolvendo agentes avaliadores que possuem, de fato, condi¢des

de avaliar os servidores de forma efetiva.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Avaliagdo de Desempenho

A acgéo de avaliar, embora cotidiana, mostra-se complexa ao ser discutida.
Trata-se de um assunto abrangente, bastante contraditério, polémico e, apesar de



ser antigo, é ainda de dificil aplicagdo nos ambientes organizacionais,

principalmente.

Sao varios o0s conceitos sobre avaliagdo de desempenho, mas todos
convergem no que tange ao objetivo deste processo que é, sem duvida, a busca da
melhoria continua. Para Tanke (2004, p.250) “Avaliacdo de desempenho é um meio
de determinar o sucesso que cada um de seus empregados esta obtendo, a fim de

atingir os critérios considerados essenciais para 0 sucesso em seu cargo. ”

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

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

Foi a partir da década de 80, com o advento da era da informacéo, que
surgiram novos conceitos de relagbes de trabalho e as pessoas passaram a ser
vistas como parceiras da organizagdo e nao mais como recursos. Para Chiavenato
(2008, p. 42), “na era da informacédo, lidar com as pessoas deixou de ser um
problema e passou a ser a solugao para as organizagdes. Deixou de ser um desafio

e passou a ser a vantagem competitiva para as organizagdes bem-sucedidas. ”

Seguindo essa ideia, as organizag6es mais modernas buscam métodos de
avaliacdo de desempenho que direcionem os esfor¢cos dos funcionarios tanto para o
alcance de objetivos pessoais como organizacionais, atendendo aos propésitos da
organizagdo e ao mesmo tempo aos interesses individuais de cada um, fazendo
uma espécie de integracdo de objetivos, e com isso transformando a avaliacdo de

desempenho num meio de melhorar e motivar o comportamento das pessoas.

Tanure, Evans e Pucik (2007, p.118) reforcam sobre a importancia de um
sistema de avaliacdo e recompensas que conduza ao trabalho em equipe, e afirmam
que quando isso ndo ocorre, a avaliagdo pode tornar-se um obsticulo dentro da
organizacgdo. A avaliacao voltada para o trabalho em equipe, segundo os autores,



faz com que o mau desempenho de um integrante pressione os demais a melhorar o
desempenho individualmente e, ao mesmo tempo, ter uma boa performance em

grupos.

Tanke (2004, p.251) lista algumas finalidades do processo de avaliacdo que
ajuda na compreensao da importancia que esse procedimento representa para uma
Instituicdo. Dentre as finalidades, estdo: avaliar a qualidade de desempenho no
cargo e fornecer o feedback a respeito do desempenho; planejar metas e objetivos
de desempenho; melhorar o desempenho por meio do reconhecimento e orientacao;
conhecer melhor o empregado e aquilo que o motiva e servir como base para

estabelecer a remuneragdao em algumas organizacoes.

Para Bohlander e Snell (2011, p. 300) “do ponto de vista do
desenvolvimento, a avaliagéo fornece o feedback essencial para discutir os pontos
fortes e fracos dos funcionarios e também para aprimorar o desempenho”. Mas
salienta que se um programa de avaliacdo € usado para “subsidiar uma avaliacédo
escrita para medidas de salario e ao mesmo tempo motivar os funcionarios a
melhorar seu desempenho”, h4& um conflito de objetivos administrativos e de
desenvolvimento nesse processo, pois 0 resultado da avaliacdo vai se tornar
justificativa para a promocdo ou ndo, e a discussao sobre o desempenho do

funcionario perde o foco.

2.2 Modelos de Avaliagdo de Desempenho

Existe uma variedade de métodos de Avaliagdo do Desempenho e, de acordo com
Chiavenato (2008), os mais utilizados sdo os cinco métodos tradicionais: escalas
gréficas, escolha forcada, pesquisa de campo, incidentes criticos e listas de
verificagdo. Vejamos do que trata cada um:

Escalas Graficas: € um método baseado em uma tabela de dupla entrada,

estando nas linhas os fatores de avaliacdo e nas colunas os graus de avaliacdo do
desempenho. Avalia as pessoas através de fatores de avaliacdo previamente



definidos e graduados (6timo, bom, regular, sofrivel e fraco). Para Chiavenato
(2008), este método ndo leva em consideracdo cargos individuais e utilizam como
fatores de avaliacdo atitudes e comportamentos valorizados pela organizacao, tais
como pontualidade, assiduidade, lealdade, honestidade, entre outros. E criticado por
sua superficialidade, generalizacdo, subjetividade, rigidez e por reduzir a avaliacao a

valores numéricos.

Escolha Forcada: segundo Chiavenato (2008) esse método avalia através de

blocos de frases descritivas que focalizam determinados aspectos comportamentais.
Cada bloco é composto de duas, quatro ou mais frases — o avaliador deve escolher
entre as que mais representam (+) ou mais se distancia do avaliado (-). E método
complexo de ser planejado e é pouco conclusivo, ndo permitindo comparacdes e

nem uma visao mais geral do avaliado.

Pesquisa de campo: um dos métodos mais completos, composto de quatro

fases: entrevista inicial entre gerentes e um especialista em avaliacdo, entrevista
complementar, planejamento de providéncias e acompanhamento de resultados.
Apesar de proporcionar uma avaliacdo profunda e permitir planejamento para um

melhor desempenho futuro, € um processo demorado e caro (CHIAVENATO, 2008).

Método dos incidentes criticos: “focam a atencdo do avaliador naqueles

comportamentos que sao o divisor de dguas entre a realizacdo eficaz ou ineficaz de
um trabalho (ROBBINS, 2005, P. 407). E bastante simples, baseia-se nas
caracteristicas extremas (incidentes criticos) que representam desempenhos
altamente positivos (sucesso) ou altamente negativos (fracasso) — ndo se preocupa
com o desempenho normal. Mas € um método parcial e tendencioso (CHIAVENATO,
2008).

Lista de Verificacdo: € baseado em uma relacdo de fatores de avaliacdo a

serem considerados (check-list) a respeito de cada funcionario. Cada fator de
desempenho recebe uma avaliagdo quantitativa (1, 2, 3, 4 e 5). Estas listas indicam
comportamentos, adjetivos ou descrigcbes e cada item contribui para a soma que
indica o desempenho (CHIAVENATO, 2008).

Chiavenato (2008) lembra que em reacdo aos métodos tradicionais,

surgiram os métodos mais modernos que objetivam uma maior participacdo do
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funcionario no processo de avaliagdo e buscam ndo so a avaliagdo, mas a melhoria
do desempenho. Existe a Avaliacdo Participativa por Objetivos (APPO), e o
Feedback de 360”

A AAPO é um sistema de administracdo do desempenho no qual participam
ativamente o funcionério e o seu gerente. Chiavenato (2008), esse tipo de avaliacédo
inicia-se com a formulagdo de objetivos consensuais representando a fase do
planejamento. Esses objetivos sdo conjuntamente formulados entre o subordinado e
seu gerente através da negociacéo para a chegada de um consenso. E necessario
gue haja o comprometimento pessoal quanto ao alcance dos objetivos
conjuntamente formulados, por isso é imprescindivel a aceitacéo plena dos objetivos
por parte do avaliado. Depois é feita a hegociagcdo com o gerente sobre a alocacao
dos recursos e meios necessarios para o alcance dos objetivos. Esses recursos
podem ser materiais, humanos ou investimentos pessoais em treinamento e

desenvolvimento do avaliado.

Com objetivos bem determinados e recursos a disposi¢cao, vem a fase do
desempenho que é o acompanhamento do comportamento do avaliado no sentido
de efetivar o alcance dos objetivos formulados. O gerente poderd proporcionar
aconselhamento e orientagdo em vez de comando, controle e imposicao. E feita uma

constante monitoracéo dos resultados e comparagao com os objetivos formulados.

A Ultima fase se trata de retroacao intensiva e continua avaliacdo conjunta,
gue significa a busca de muita informacao de retorno e suporte de comunicagéo
para reduzir a dissonancia e incrementar a consisténcia. De acordo com Chiavenato

(2008), o método APPO é democrético, participativo, envolvente e motivador.

O Feedback de 360° é um método cuja finalidade principal é o
desenvolvimento pessoal e ndo a avaliacdo propriamente dita, por isso a utilizacéo
da expressdo feedback (retroalimentacdo) no lugar de avaliacdo. Esse processo
consiste na obtencédo de informagdes vindas de multiplas fontes (supervisores, pares
e clientes internos e externos) através de questiondrios andénimos e de auto
avaliacoes. Robbins (2005, p. 406) afirma que esse tipo de avaliacdo “fornece um
feedback acerca do desempenho dado por todos aqueles que formam o circulo de
contatos diarios do funcionario”. Robbins acrescenta que ao contar com o feedback
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de colegas e subordinados, esse método permite ao funcionario um sentimento de
maior participacdo no processo de revisao e a obtencao de uma leitura mais precisa
do desempenho dos funcionérios (ROBBINS, 2005, p. 407).

Para Robbins (2005, p. 406) as avaliacdes feitas pelos colegas constituem
uma das fontes mais confidveis de julgamento, pois 0s colegas estdo perto da acao
e as interacdes diarias oferecem uma visdo abrangente do desempenho dos
funcionérios; e as avaliacbes dos subordinados imediatos (quando houver) podem
oferecer informacgdes precisas e detalhadas sobre o comportamento do funcionario.

As avaliacdes de 360 graus tém sido um método bastante utilizado nos
altimos anos, inclusive para avaliar o desempenho, e diversos modelos deste
método tém sido empregados. Mas é importante lembrar que para que o método
seja realmente eficaz é necessario o0 anonimato, principalmente quando
subordinados avaliam seus superiores, e responsabilidade dos avaliadores em

fornecer um feedback honesto do avaliado.

2.3 A Avaliacdo de Desempenho no Servi¢o Publico

A primeira Constituicdo brasileira, outorgada em 25 de marco de 1824,
determinava em seu artigo 179° que: “Todo o cidadao pode ser admitido aos Cargos
Publicos Civis, Politicos, ou Militares, sem outra diferenca, que ndo seja dos seus
talentos e virtudes”. A exigéncia do concurso publico veio com a Constituicdo
Federal de 1988 que passou a exigi-lo para o ingresso no servico publico. Através
do concurso publico, o candidato deveria demonstrar seus conhecimentos em varias
areas. Todavia, ndo seriam analisadas as habilidades e muito menos as atitudes das
pessoas que desejassem trabalhar para a administracdo publica.

Com intuito de acompanhar a modernizagdo do Estado brasileiro, é
garantida na administracdo publica a estabilidade dos servidores publicos a qual
encontra amparo legal na CF, em seu artigo 41, estabelecendo que o servidor
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nomeado mediante aprovagdo em concurso publico sera estavel apos trés anos de
efetivo exercicio. Porém, para tanto, devera ser aprovado em avaliagdo especial de
desempenho, realizada por comisséo especifica para essa finalidade.

O prazo de trés anos foi estabelecido pela Emenda Constitucional n° 19, de
04 de junho de 1998. A redacéo original do artigo previa a estabilidade apds dois
anos de efetivo exercicio e ndo mencionava em momento algum o processo de
avaliacdo de desempenho. A Lei n° 8.112 de 1990, que dispde sobre o regime
juridico dos servidores publicos civis da Unido, das Autarquias e das Fundagbes
Publicas Federais, diz em seu artigo 20 que o servidor nomeado ficara sujeito a
estagio probatério por periodo de 24 meses, durante o qual sua aptiddo e
capacidade serdo objeto de avaliacédo para o desempenho do cargo.

A Lei n° 8.112/90 serviu de base para a disposi¢do sobre o regime juridico
dos servidores estaduais e Municipais. Assim, de forma semelhante, a Lei 1.224 de
2001 que estabelece o regime juridico Unico e o estatuto dos servidores publicos do
municipio de Pinhais, dispde em seu artigo 48 que o desempenho satisfatério das
atribuicbes descritas para o cargo efetivo também € requisito necessario a
confirmacdo do servidor no cargo para qual foi nomeado, sendo esta confirmacéo

um dos pressupostos para a aprovacgao no Estagio Probatorio.

3 DIAGNOSTICO E DESCRICAO DA SITUACAO PROBLEMA

3.1 A Institui¢céo Prefeitura de Pinhais

A Prefeitura de Pinhais - municipio que pertencia a Piraguara até 1992, e
hoje € um dos municipios mais novos e 0 menor em extensao do Estado do Parana,
configurando-se como a 142 maior cidade paranaense em populagéo, com mais de
117 mil habitantes — é administrada, atualmente, pelo Prefeito Luiz Goularte Alves,

7

conhecido como Luizdo. Sua estrutura é composta por 11 Secretarias além da
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Controladoria Geral do Municipio e a Procuradoria Geral do Municipio. Conta com a
colaboragdo de, aproximadamente, 2 mil e quatrocentos servidores efetivos que
realizam suas atividades nos diversos prédios publicos espalhados pela regiéo.

Por se tratar de uma instituicdo publica e atendendo ao que estabelece a
Constituicdo Federal de 1988, os servidores ingressam na Instituicdo por meio de
concurso publico, que como j& exposto, visa oportunizar a participacdo de todos, em
igualdade de condicbes, permitindo que sejam escolhidos realmente os melhores
candidatos. Pautada no principio da igualdade, a InstituicAo tem autonomia para
determinar os critérios de julgamento do concurso, desde que seja respeitado o
interesse publico.

Apds o ingresso na Instituicdo, o acompanhamento do desenvolvimento
profissional do servidor fica sob responsabilidade do Departamento de Gestao de
Pessoal (DEGEP) que coordena, monitora, acompanha, atualiza e operacionaliza
todos os processos da avaliacdo de desempenho. O departamento também tem a
responsabilidade de oferecer treinamento especifico e o devido assessoramento aos
gestores e servidores, com objetivo de garantir a aplicagdo das questdes
relacionadas ao desempenho funcional estabelecidas no decreto especifico. Cabe
também ao departamento a emisséo, orientagdo, e encaminhamento de formularios
de avaliacdo de desempenho, disponibilizacdo de dados para o acompanhamento
funcional, quando solicitado, e o monitoramento do desempenho do servidor,

adotando acdes cabiveis.

3.2 Diagnostico da Situacédo Problema

3.2.1 A Metodologia aplicada na Avaliacdo de Desempenho dos servidores da

Prefeitura de Pinhais

Para a realiza¢do do diagndstico foram analisados os decretos e formularios
utilizados no processo de avaliagdo de desempenho dos servidores da Prefeitura de
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Pinhais. A partir de 2014, o Municipio de Pinhais passou a ter dois decretos
reguladores do processo de avaliacdo de desempenho dos servidores: o Decreto
989/2014, que dispbe sobre o regulamento do sistema de avaliacdo de desempenho
dos servidores estaveis de Pinhais e o Decreto 990/2014 que dispde sobre o
regulamento do sistema de avaliacdo de desempenho dos servidores em estagio
probatoério de Pinhais. Cada processo de avaliacdo possui um formulario especifico,

conforme pode ser verificado nos Anexos.

Em consonadncia com o estatuto dos servidores publicos de Pinhais, a
avaliacdo dos servidores estaveis tem por finalidade aferir a aptiddo do servidor para
exercicio das atribuicbes do cargo, estimular o desempenho e a produtividade do
mesmo e servir como instrumento para o planejamento da gestdo de pessoal e para
as acbes de desenvolvimento profissional. Ja a avaliacdo de desempenho do
estagio probatorio, tem por finalidade principal a afericdo da aptiddo do servidor para
0 exercicio das atribui¢cdes do cargo, com vistas a confirmag&do no cargo e aquisicao
da estabilidade ou exoneracdo por ndo cumprimento dos requisitos do estagio
probatorio, quando for o caso.

Ambos os decretos elencam o0s objetivos especificos das avaliagbes de
desempenho, entre eles: colaborar com o planejamento de acdes em gestdo de
pessoas; gerar informagdes que subsidiem as atividades de movimentacgéo interna,
acompanhamento funcional, entre outros; fornecer dados ao processo de
confirmacdo do servidor no cargo, ou, quando for o caso, de sua exoneragdo ou
reconducdo; identificar os servidores aptos a promoc¢do funcional; estimular a
adocdo de préticas gerenciais voltadas para o planejamento do desempenho e o
desenvolvimento profissional do servidor; indicar as variaveis que interfiram no
desempenho do servidor, subsidiando a¢gbes que possam minimizar e / ou eliminar
dificuldades laborais; promover acdes para o desempenho satisfatério dos
servidores e para o alcance dos objetivos organizacionais; e aferir o desempenho do

servidor, reconhecer suas potencialidades e deficiéncias.

Nos dois processos avaliativos, o objetivo é verificar a aptiddo do servidor
para o exercicio das atribuicbes de seu cargo e estimular o desempenho e a
produtividade desse servidor com programas de capacitagéo e desenvolvimento. As
avaliacGes de desempenho séo aplicadas em servidores em estagio probatorio e em
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servidores estaveis. Participam desse processo o servidor nomeado para cargo de
provimento efetivo, a chefia imediata, na funcdo de avaliador, e a Comissdo de
Capacitagdo e Avaliacdo de Desempenho dos Servidores Publicos do Municipio de

Pinhais, quando houver necessidade.

O processo todo de avaliagao prevé a realizacdo de 3 fases: planejamento,
acompanhamento e avaliacdo de desempenho. Todas essas fases estdo descritas
da seguinte maneira no Decreto 989 de 2014.

| — planejamento- ocorre no inicio de cada periodo avaliativo, com a
negociacdo das atividades que serdo executadas pelo servidor, o
estabelecimento de objetivos e metas, quando for o caso, da unidade, a
identificagdo dos recursos necessarios para alcanca-los e o esclarecimento
dos fatores de avaliagdo que serédo considerados no periodo;

Il - acompanhamento - ocorre durante todo o periodo avaliativo, com o
objetivo de assegurar que a execucdo corresponda ao que foi planejado e
de propiciar ao servidor informacdes quanto as potencialidades e possiveis
desvios na execuc¢do do trabalho, levantando fatores que poderéo interferir
no desempenho e ac¢des para sanar os problemas detectados;

Il - avaliagdo de desempenho - é a fase do periodo avaliativo que consiste
na comparacdo dos resultados alcancados, com 0s objetivos previamente
definidos e na andlise e julgamento dos comportamentos observaveis no
desempenho das tarefas inerentes ao cargo ocupado pelo servidor
(PINHAIS, 2014)

A 32 fase, a qual se refere a avaliacdo de desempenho, € realizada em trés
etapas complementares: auto-avaliacdo do servidor; avaliagdo da chefia e avaliacdo
consensual, sendo esta ultima feita conjuntamente pelo servidor e pelo avaliador,
apos realizadas a auto-avaliacdo e a avaliacdo feita pela chefia, individualmente.
N&o havendo consenso entre a auto-avaliacdo do servidor e a avaliagéo da chefia, o
servidor e a chefia imediata descrevem suas razdes para as notas no formulario

préprio de avaliagdo de desempenho.

Sao dez os critérios da avaliagcdo de desempenho aferidos em formulario
préprio e individual, conforme abaixo: conhecimento do trabalho; qualidade do
trabalho; responsabilidade; interesse e iniciativa, atendimento ao publico (interno e
externo); cooperacao, relacionamento humano; discricdo e urbanidade, assiduidade

e pontualidade. O modelo pra servidor em estagio probatério consta em Anexos.
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SECRETARIA MUNICIPAL DE ADMINISTRAGAO
DEPARTAMENTO DE GESTAO DE PESSOAL

Estével

I, AVALIAGAO DE DESEMPENHO
SERVIDOR ESTAVEL
MATRICULA: NOME:
CARGO: ADMISSAO: J LOTACAO: I
| PERIODO DE AVALIACAO:
Conhecimento do Trabalho: Cla-| Conhece pouco a rotina de|Conhece a rotina de trabalho, | Tem conhecimento suficiente | Tem grande conhecimento sobre
reza das atribuicdes de seu cargo e | rabalho, razdo pela qual tem|mas nem sempre executa suas |sobre as atribuicdes de seu car- | seu cargo, executa suas tarefas com
capacidade de mm, suas | dificuldade para desenvolver | tarefas de forma satisfatoria. go, conseguindo desenvolver de | eficiéncia.
tarefas, d aos objetivos do | @s atribuicbes de seu cargo. forma adequada suas ativida-
trabalho. (Observar pamgralo Gnico des.
do artigo 7° deste Decreto)
Avaliado 01 02 4 05 06 07 08 09
Avaliador 01 02 )4 05 06 07 08 09
Conjunta 01 02 )4 05 08 07 08 09
Qualidade do Trabalho: Qualidade | Comete erros freqiientemente  Seu trabalho deixa a desejar, | Trabalha ooulmom com cui- | Seu trabalho é bem feito, ndo ne-
do trabalho executado, dentro dos | e demonstra desleixo e falta de | sendo um pouco relapso e apre- | dado. Seu ita de ita de supervisdo. Apresenta
padres de ap ¢do, exati-| cuidado com o trabalho. E bas- do um ritmo de trabalho | pouca supervisao. E rapido e ritmo de trabalho rapido e produti-
déo, eficacia e rendimento exigidos | tante vagaroso e dificimente | relativamente lento em relagdo | ativo no ho de suas|vo, mesmo que ocorra um aumento
na sua area. gue obter It fren- | ao esperad tarefas. inesperado no servio.
(Observar paragrafo Unico do ar- lo ”: Wmmm e
tigo 7° Decreto) sua area atuag@o, mesmo
com cdo de sua chefia.
Avaliado 1 02 03 04 05 06 7 08 09 1
Avaliador 1 02 03 )4 05 06 7 08 09 1
Conjunta 1 02 03 )4 05 08 7 08 09 1
Responsabilidade: C de | Quando posslvel evita situa-| Respond promi Emp no p de | D« Ive as tarefas que lhe sdo
responder pelos _ compromissos ¢des nas quais é solmdo a|assumidos no cargo que ocupa, [suas obrigacdes, bem como res- | confiadas, assumindo toda e qual-
des de seu pelas resisténcia | ponde, na maioria das vezes, |quer conseqiéncia das medidas
cargo. desuasahtudes Atrlbulmpan admitir os seus erros, |pelo sucesso e fracasso dos |que toma.
outros deveres e obrigagdes (q eles no trabalh
que s8o suas. de sua mgponnbuhdade
Avaliado 01 02 [ 05 [ 07 08 09
Avaliador 01 02 K 05 [ 07 08 09
Conjunta 01 02 4 05 06 07 08 09
Ini e Empenho | Tem pouco interesse e envol-| Demonstra i , mas s6|D Ive seu trabalho com | D: a h
|que demonstra_para vimento p | com o traba- Iy quando_solicitado. |i Resolve _satisf: pessoal no trabalho. Empenh ao
Formudne ce Avakagao de Desompenho - Servidor Eslivel 1
seu trabalho. EnvoMmen!o espon- | lho. Api dificuldade para | Seu i limit: as tarefas | mente as si inesp aximo em d oapoﬂol-
taneo com o i I i fora idi R e as si ite de ori goar seu trab para
c¢do de sugestdes para a melhoﬂa da rotina e, as vezes, até as | rotineiras necessitando de ori- | para as de maior sem
no tr 0, adogado de e | rotineiras. entacdo constante para as situ- necssadadede orientagdo.
busca de soluobes para situagdes acdes inesperadas.
| novas e emergenciais.
Avaliado 02 03 )4 05 06 07 08 09
Avaliador 02 03 )4 05 06 07 08 09
Conjunta 02 03 )4 05 06 07 08 09
A ao publico (i R ao seu publico de|Nem sempre atende com gentile- | Normalmente atende a todos |Atende a todos com presteza, agili-
e externo) forma desatenciosa ou mesmo | za e ateng&o; ou com gentileza e se esforga pra|dade e gentileza, mantendo o contro-
Acgao de atender bem, com preste- | ofensiva — responde apenas o resolver os problemas que s3o |le mesmo diante de situagdes inespe-
za, respeito e gentileza ao seu|que é Atende mzoavelment:u:osg:esﬂ; de sua competéncia, mas perde | radas.
publico. te, sem acrescentar a informa- com facilidade o controle em
% atnbulcao mas ndo busca infor-| _ s E resolutivo em relagio 4 demanda
igoqeu:tﬂ%tmz:nixé o interes ’s,:rmntos e’::o relagao a outros as‘; sntuaobesn::speradas. que Ihe € apresentada, dando os
; que nado no que for de sua
N&o busca se inft dos as- i para quem & compe-|s3o de sua ia para ou o caso
suntos que s&o de ia | tente para resp quem pode resolvé-los. para quem é competente para o re-
da unidade administrativa em s = sofver sem deixar de repassar as
que trabalha. Ou, ainda, € atencioso, mas néo que forem de seu co-
procura e informar e acaba re- nhecnmenwaomeressado
das. ) -'
Avaliado 0 02 0 04 05 08 7 08 09 1
Avaliador 0 02 0 04 05 06 7 08 09 1
Conjunta 0 02 0 04 05 06 08 09 1
Cooperagdo: Atitude de col; E pouco Somente colabora quando solici-| Na maioria das vezes pre é muito
nas ativi de sua i tado. espontaneamente.
mesmo que as mesmas ndo este-
jam diretamente relacionadas as
suas atividades rotineiras.
Avaliado 0 02 03 )4 05 06 07 08 09 1
Avaliador 0 02 03 )4 05 06 07 08 09 1
Conjunta 0 02 03 )4 05 06 07 08 09 1
Relacionamento Humano: Forma|Tem difi de Tem difi mas esforga-se | Relacit com f; em | Tem facilk de i bem
pela qual estabelece contato com | mento. para relacionar-se bem. quase todas as situagdes. em todas as situagdes.
no i de trab: Busca uma convivéncia harmoniosa,
Habqlldade de comunicar-se com a evita atritos e influencia positivamente
equipe de trabalho e com o publico para a obtencéo de resultados.
em geral, demonstrando tato, res-
peito, compreensao. _L
Avaliado 1] | 02 T 03 | 04 T 05 06 | 07 08 09 10
Avaliador 01 | 02 03 | 04 | 05 06 | 07 08 09 10
Conjunta 01 02 | 03 04 | 05 06 07 | 08 | 09 | 10
2
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Discrigéio e urbanidade: Compor-|Sua conduta & imp Tem dificuldade em se comportar | Obedece aos padrdes de condu- | Possui equilibrio e respeita a ética
tamento adequado do servidor no|com os padrd beleci com discrigdo e i , mas | ta belecidos para o cumpri- | profi E digno de confianga no
ambiente de trabalho. para a drea profissional em que | aceita orientago e procura corri-| mento de seu dever com serie- | que diz peito a fi
atua. gir seus habitos quando solicita- | dade e responsabilidade, preci- | ciais. Procura impedir a divulgagao de
do. sando ser alertado quanto a|informagdes falsas, que comprome-
divuigagdo de inf ¢ con- | tam o d i dos trabalh
fidenciais.
Avaliado 02 )4 05 06 07 08 09 1
Avaliador 02 )4 05 06 07 08 09 1
Conjunta 02 )4 05 06 07 08 09 1
Pr hi ente ao final do periodo de avali Para avaliago parcial, oito e nota maxima= 80 ) pontos.
Assiduidade: O item iduid
serd avaliado de 2001do GOM 0| \iais e trés faltas injusti-| Até trés faitas injusti| Até duas faltas injustifica- | Uma fata inustificada Nenhuma falta injustificada
nimero de auséncias injustificadas cadas cades dae
apresentadas pelo servidor, de tal .
modo que cada falta injustificada
deve corresponder a menos 3
(trés) pontos na avaliagdo de de-
ho do item.

Preenchimento pelo DEGEP 00 01 04 07 10
:g;ﬁ‘:':;‘d;a:baﬁszﬁg:"wdadg Soma dos|Soma dos|Soma |Soma |Soma dos|Soma dos|Soma dos|Soma dos|Soma dos|Soma dos|Soma dos
saidanohoréﬁopreviameﬁde- alrasos no (atrasos no dos atra-|dos atra-|atrasos no | atrasos no |atrasos no|atrasos no|atrasos no atrasos no|atrasos no
terminado para o cargo/ funcio pericdo periodo s0s no(sos no|periodo periodo period: period period: periodo periodo
0 item tualidade serd avali'ado coi de 3601 e|periodo |periodo |de 2521 e|de 2161 e|de 1801 e|de 1441 e|de 1081 e de 361eaté correspon-
d por i dente ajaté 3960 |de 3241|de 2881|até 2880 |até 2520|até 2160|ate 1800 |até 1440|1080 minu- | dentes a até

e acordo com os registros na fo- ; s s S 5 A
T 3961 minu- | minutos. e até e até tos 360 minutos.
Iha ponto do servidor, somando-se 108 0U mais 3600 3240
os atrasos e saidas antecipadas : minutos. | minutos
correspondentes ao periodo de .
avaliacéo.
Py hil pelo DEGEP 00 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10
| NOTA FINAL OBTIDA: |
1 - Quais os cursos de aperfeicoamento profissional que o servidor realizou no periodo avaliado?
2 - O servidor necessita ser treinado em tarefa especifica? Em qual(ais) dreas? (sugerir cursos)
3 - Qual a escolaridade atual do servidor?
4 - Observages complementares do avaliado:
5 - Observagdes complementares do avaliador:
AVALIADO AVALIADO CHEFIA IMEDIATA DIRETOR RESPONSAVEL: AREA DE PESSOAL
Canordo com a avaliagao Ciente e discordo da avaliagao Responsabilizo-me pelas infor-
registrada neste dc gistrada neste d nto. macdes prestadas. Assinatura Conferido e processado.
Data: . Data: 1 Data: I Data: I
TITULAR DO ORGAO:
NOME:
Assinatura Assinatura
Assinatura Assinatura Assinaturas

O servidor tem o direito de receber uma cépia da avaliagéo ao seu término,
de Gestao de Pessoal, solicitando revisio com a devida justificativa,

Formuldno e Avaliacho de Desemoanho - Servdor Estivel

discordando do resultado de sua Avaliagao devera encaminhar protocolo ao Departamento
no prazo de 10 (dez) dias corridos a contar do conhecimento do resultado.
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JUSTIFICATIVA DA CHEFIA IMEDIATA POR ITEM CONSIDERADO INSATISFATORIO

Assinatura do Avaliador Assinatura do Avaliado
Data:___ /[ | Data: ___ /|

MANIFESTACAO DO SERVIDOR AVALIADO - JUSTIFICATIVA POR ITEM CONSIDERADO INSATISFATORIO

Assinatura do Avaliador Assinatura do Avaliado
Data:___/___ | Data: __ /|
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No ano de 2015, foram avaliados em torno de 2.395 servidores. Desses,
aproximadamente, 702 servidores estdo em estagio probatério. A média das
avaliacfes foram as seguintes: 92,41 para os servidores estaveis e 94,53 para os
servidores em estagio probatorio.

Visando a melhoria no processo de avaliacdo, no ano de 2015, o DEGEP
iniciou um projeto piloto de Gestdo do Desempenho com foco em competéncias,
sendo realizado o mapeamento das fungbes de trabalho e suas respectivas

competéncias técnicas e comportamentais.

Neste Projeto Piloto, a Avaliagdo de Desempenhotem como objetivo
identificar as necessidades de capacitagao individuais, visando a qualidade de
entrega nas responsabilidades e a capacitagdo de conhecimentos e
comportamentos  nos  niveis  necessarios ao  exercicio de  suas
atribuicdes. A avaliagéo € feita considerando a analise de trés aspectos: técnico,
comportamental e responsabilidades, sendo mensurada por 02 personagens
(avaliagcédo do gestor imediato e auto avaliagao).

3.2.2 Descri¢ao dos resultados obtidos a partir do diagnostico

Verificou-se que o processo utilizado pela Prefeitura de Pinhais é um
processo misto, pois mistura método moderno com método tradicional. Possui
caracteristicas da Avaliacdo Participativa por Objetivos, contendo a fase do
planejamento com a negociacdo de objetivos e definicdo de recursos necessarios
para o alcance das metas. Também contém a fase do acompanhamento, em que se
comparam 0s objetivos estabelecidos com o que vem sendo executado para garantir
gue néo haja desvios de metas. Essas fases sdo muito importantes para o processo,
pois é nelas que ocorre a troca de informagBes necesséarias para que o avaliado
saiba 0 que a organizagcdo espera dele e o que ele deve fazer para que seu
desempenho seja satisfatorio.



20

A 32 fase do método, que & a fase da avaliacdo, utiliza formularios contendo
fatores de avaliagdo. Contém caracteristicas dos métodos de lista de verificagcdo e
escolha forcada. Nao se trata de um modelo muito adequado, visto que tém
caracteristicas ultrapassadas e negativas. Neste tipo de avaliacdo pessoas sao
julgadas a partir de uma forma predeterminada (como se todos fossem iguais), e 0
bom funcionario acaba sendo aquele que soma mais pontos nos formularios. Nao

permite comparacdes e nem uma visao mais geral do avaliado.

De fato, o formulério utilizado ndo leva em consideracdo as peculiaridades
de cada cargo. Busca avaliar todos como se fossem pessoas iguais e
desempenhassem a mesma fun¢do. Os critérios de avaliacdo de um professor sdo
0s mesmo do motorista ou do operador de uma retroescavadeira. Sao atividades
completamente diferentes, que exigem comportamentos diferentes e habilidades

diferentes, e, portanto, avaliagdes diferentes.

Além disso, € um método que envolve apenas a participagdo do servidor e
sua chefia imediata. Este fator € bastante negativo, pois limita a avaliacdo de
desempenho a opinido de apenas uma pessoa. E esta Unica visdo pode ser
influenciada por opinides pessoais do avaliador, comprometendo a avaliacdo de
forma geral. E necessario que um servidor que trabalha diretamente com
atendimento ao publico seja avaliado por aquele que recebeu seu atendimento; um
servidor que trabalha em equipe, precisa ser avaliado pelos colegas que
acompanharam diariamente o seu desempenho e comportamento; um servidor que
trabalha com fornecedores precisa ser avaliado por esses fornecedores; um servidor
gue lidera um grupo de outros servidores, também precisa ser avaliado pelos seus

subordinados.

hY 7

Outro problema ainda relacionado a limitagdo dos participantes €& a
possibilidade de um servidor n&o ser avaliado por aquele, que de fato, foi seu chefe.
Isso ocorre pelo seguinte motivo: por se tratar de érgéo publico, existe no quadro de
pessoal servidores que exercem cargos comissionados e que, segundo a
ConstituicAo Federal de 1988, s&do cargos destinados a direcdo, chefia e
assessoramento. Trata-se de cargos de livre nomeacgao e exoneracdo. Entdo, ndo &
raro que servidores comissionados, exercendo cargos de lideranca, sejam

exonerados antes de avaliarem aqueles que trabalharam sob sua supervisao,
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cabendo ao novo chefe a avaliagdo desse grupo. Porém, € ébvio que essa avaliacdo

ndo sera totalmente real, ndo retratando o verdadeiro desempenho do servidor.

Outro fator negativo é a que a nota da auto-avaliagdo e a nota da avaliacdo
da chefia possuem o mesmo peso, devendo ao final haver o consenso. Esse
processo nao é adequado, pois induz a concordancia com a nota determinada pelo
avaliador, uma vez que, dificilmente, o avaliado ira se propor a se indispor com sua

chefia.

4 PROPOSTA TECNICA PARA SOLUCAO DA SITUACAO PROBLEMA

4.1 Proposta Técnica

A proposta de melhoria sugerida visa a modernizacdo apenas da terceira
etapa do processo de avaliagéo utilizado, ou seja, esta relacionada a estrutura e aos
agentes envolvidos na aplicacdo do formulario. Quanto a estrutura do formulario,
propfe-se uma adequacdo de forma a adapta-lo as funcdes e objetivos de cada
cargo, tornando o processo de avaliagdo mais individualizado e, portanto, mais

eficiente.

Em relacdo a metodologia, sugere-se uma mudanca no modelo,
aproximando-o do Feedback de 360° o qual permite que diferentes fontes avaliem o
servidor, proporcionando um resultado mais real e permitindo que esse servidor
conheca a opinido a respeito de seu comportamento, de todos os envolvidos, direta
e indiretamente, com suas atividades. Assim, também se garante que o servidor seja
sempre avaliado por alguém que acompanhou realmente seu desempenho em

determinado periodo.

Com esse modelo os servidores terdo suas competéncias avaliadas por, pelo
menos, quatro agentes: chefe imediato; avaliado (auto-avaliacdo); dois pares (um
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escolhido pelo chefe imediato e outro pelo avaliado) e por todos subordinados, caso
os tenha. Lembrando que os pares sdo colegas de trabalho que estdo no mesmo
nivel hierarquico e que convivem com o avaliado. Quando cabivel, sera
recomendado que a avaliacdo feita por municipes e por fornecedores por meio de
questionérios sobre o atendimento recebido. A nota desses questionarios

complementaré as notas da avaliagéo.

Outro diferencial vantajoso nesse tipo de avaliacdo é que a nota de todos é
considerada na soma total, dispensando-se o consenso de notas. O que se faz é a
atribuicdo de pesos diferentes. Esses pesos podem variar de acordo com o cargo
ocupado pelo servidor. Por exemplo, um servidor que ocupe um cargo de chefia
pode ter as notas de sua avaliagdo com o0s seguintes pesos. Chefe (50%); auto-
avaliacdo (10%), pares (20%) e subordinados (20%). Desse modo a opinidao de
todos € levada em consideracao, possibilitando uma visdo geral do desempenho do

avaliado.

Vs SECRETARIA MUNICIPAL DE ADMINISTRAGAO
m DEPARTAMENTO DE GESTAO DE PESSOAL
Lk ‘ﬁ AVALIAGAO DE DESEMPENHO
,,i.!, SERVIDOR ESTAVEL
MATRICULA: NOME:
CARGO: ADMISSAQ: LOTAGAO:
PERIODO DE AVALIACAO:

1) Conhecimento do Trabalho:
Clareza das afribuicies de seu
cargo e capacidade de compreen-

Conhece pouco a rotina de
trabalho, razéo pela qual tem
dificuldade para desenvolver

Conhece a rotina de trabalho,
mas nem sempre executa suas
tarefas de forma satisfatoria

Tem conhecimento suficiente
sobre as atribuicies de seu car-
go, conseguindo desenvolver de

Tem grande conhecimento sobre
seu cargo, executa suas tarefas com
eficiéncia.

forma adequada suas ativida-
des.

der suas tarefas, atendendo aos |as alribuicdes de seu cargo.

objetivos do trabalho. (Observar
paragrafo dnico do artigo 7° deste
Decreto)

Avaliado (peso 10) 2 03 4 05 0 07 08 0 0
Chefia (peso 50) 2 03 4 05 0! 07 08 0 0
Pares (peso 20) 2 03 4 05 0 07 08 0 0

Subordinados (peso 20) 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10

Caso haja mais de uma chefia, mais de um subordinado ou mais de um par
avaliando o servidor, sera considerada a média da nota dos grupos de avaliadores

para depois ser aplicado o peso. Por exemplo: um servidor avaliado por uma chefia,
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dois subordinados e trés pares. Suponhamos que as notas atribuidas sejam as
seguintes: Chefia (8,0); subordinado 1 (8,8), subordinado 2 (8,0), subordinado 3
(9,0); par 1 (9,0), par 2 (8,0). Avaliado (8,0). Antes de aplicarmos os pesos, tiramos a
média simples das notas do grupo de pares e do grupo de subordinados

Média pares: (8,0+9,0)/2 = 8,5

Média subordinados: (9,0+8,8+8,0)/3 = 8,6

Obtidas as médias simples dos grupos, aplica-se a média ponderada
conforme os pesos atribuidos:

Nota Final = (Nota Chefia x50) + (Nota avaliado x 10) + (Media subordinados X 20) + (Media pares X20)

100

No exemplo hipotético, teriamos:

Nota Final = 8,0x50 + 8,0x10 + 8,5x20 + 8,6x20
100

Nota Final = 82,2

As explicacdes sobre os célculos deverdo constar no decreto especifico que

regulamenta a avaliagdo de desempenho.

4.1.1 Plano de implantagéo do novo modelo de Avaliagdo de Desempenho

Para a implantacdo do novo modelo, primeiramente sera necessaria
alteracao dos decretos n® 989/2014 e n° 990/2014, que regulamentam as avaliacdes
de desempenho dos servidores estaveis e em estagio probatério. Como esse
processo de alteracdo depende de andlises a aprovacoes, estima-se um periodo de
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3 a 6 meses para a publicacdo de um novo decreto, ou da alteracdo dos atuais

decretos.

A alteracao devera ser no artigo 32 que atualmente prevé os participantes do
processo de avaliacdo: o servidor nomeado para cargo de provimento efetivo, a
chefia imediata, na funcdo de avaliador; e a Comissdo de Capacitacdo e Avaliacéo
de Desempenho. Para a proposta de melhoria, devera ser inserido nesse artigo a
participacdo dos pares, subordinados e clientes, quando for necessario.

Apés a alteracdo dos decretos, devera ser feita a alteracdo nos formularios,
inserindo-se campos para 0s demais avaliadores (pares, subordinados),
especificando os pesos das notas atribuidas pelos avaliadores. Essa alteracdo sera
feita pelo Departamento de Gestdo de Pessoal no prazo de 2 a 3 meses para a
melhor adaptacdo das novas informagdes ao modelo padrédo. Juntamente a esse
processo, sera elaborado um questionario para ser respondido por municipes e
fornecedores, com perguntas claras e objetivas relacionadas ao atendimento do
servidor. As consideragdes fitas pelos clientes externos também serd considerada

no processo de avaliagéo do servidor.

Logo apls a publicacdo do decreto, serdo planejadas e organizadas as
capacitacfes para todos os servidores, ja que com esse novo modelo proposto
todos sdo avaliados e também tem terdo a funcdo de avaliar. A etapa da
capacitacdo é de suma importancia pois o avaliador precisa ser estar consciente do
significado da avaliacdo, precisa saber como e por que avaliar; precisa estar apto a
avaliar o trabalho do outro com seriedade e, principalmente, responsabilidade. A
capacitacdo serd organizada também pelo Departamento de Gestdo de Pessoal e
estima-se um periodo de 6 meses para sua elaboracéo e aplicacao.

4.1.2 Recursos

Para a implantagcdo de um novo modelo, sera necessério pessoal capacitado
para a elaboracdo da capacitacao e treinamentos de todos os servidores para que
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possam avaliar e serem avaliados de forma satisfatéria. Serdo necessarios recursos

financeiros para aquisicao de materiais e remuneracao de capacitadores.

4.1.3 Resultados esperados

Com a alteracdo da avaliagdo no que tange ao numero de avaliadores e
suas relagcdes com o avaliado, espera-se que a avaliacdo sofra menor interferéncia
da subjetividade do avaliador e seja mais ampla e real. Desse modo, a expectativa é
gue os pontos fracos e pontos fortes do desempenho do servidor sejam identificados
com maior precisao o que permitird a busca por um desenvolvimento adequado para

a melhoria na execuc¢ao das suas atividades individuais.

Além disso, conforme reforca Pontes (2008), € muito importante para o
trabalhador saber como ele esta ‘indo’ na empresa, verificar se ele estd cumprindo o
que Ihe foi atribuido e como seu trabalho esta sendo visto. E a avaliacdo proposta
permitira esse feedback de varios pontos de vista, pois tdo importante quanto saber
como o chefe o avalia, € saber como o subordinado ou o cliente avalia seu

desempenho e comportamento.

O objetivo dessa avaliacdo mais ampla € obter, ao final dela, as informacgdes
necessarias para ampliar a percepcdo ndo s6 da chefia sobre o servidor, mas
também do proprio servidor sobre si mesmo, facilitando a identificacdo de
oportunidades de melhoria e orientando a elaboracéo de planos de acdes nos niveis

individual e organizacional.

Além disso, a avaliacdo adequada, permitirh a promoc¢édo de capacitacéo e
treinamento adequados que gerardo desenvolvimentos pessoais e profissionais
satisfatérios, diminuindo o gasto com treinamentos desnecessarios e,
provavelmente, diminuindo também o indice de insatisfacdo do servidor no seu local

de trabalho.
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4.1.4 Riscos

O maior obstaculo ao se planejar mudancas em um processo que exige
investimentos em capacitacdo e treinamento, é a rotatividade. O turnover impacta
diretamente nos resultados, satisfacdo de colaboradores e no desempenho em
geral. Hoje, ao contrario do que se pensa normalmente, o servi¢o publico também é
caracterizado por uma constante rotatividade. Os aprovados criam muitas
expectativas irreais em torno do funcionalismo, e normalmente atribuem o sucesso
apenas a questdo financeira e ao status obtido com a aprovacdo. Isso os leva
facilmente a frustragdo e a busca por outras oportunidades ou outros concursos
publicos. A rotatividade é sempre um aspecto negativo e um risco para qualquer

organizacgdao, pois investe-se no individuo que nem sempre dara o retorno.

No servico publico municipal diminuir o turnover é uma tarefa complicada
guando ha outros 6rgaos publicos ou até mesmo a iniciativa privada oferecendo
melhores salarios. O ideal é manter o servidor motivado, o clima organizacional

favoravel, evitando a saida do servidor motivada somente pela insatisfacao.

5 CONCLUSAO

A avaliacdo de desempenho na Administracdo Publica constitui uma
ferramenta estratégica de grande importancia e utilidade, desde que utilizada de
forma adequada. E preciso que avaliados e avaliadores tenham conhecimento pleno
dos objetivos da organizacdo, das metas a serem alcancadas para quem possam

analisar com objetividades os critérios avaliados.

Para a realizacao desse trabalho, analisou-se a metodologia aplicada para
0 processo de avaliagdo de desempenho dos servidores efetivos da Prefeitura de
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Pinhais, municipio do Parand, objetivando o desenvolvimento de uma proposta de

melhoria do processo de avaliacdo de desempenho para os servidores.

Para tanto, foi feito, primeiramente, um diagnostico da atual situagéo do
processo de avaliacdo desses servidores com bases na legislagdo vigente, nos
formulérios utilizados para tal processo, nas etapas e nos procedimentos
utilizados nos periodos que antecedem e nos que sucedem o processo avaliativo.
A partir do diagndstico, foi feita uma proposta de melhoria com intuito de corrigir e
fortalecer os pontos fracos identificados e aprimorar os pontos fortes do atual
processo, desenvolvendo-se um melhoramento no modelo de avaliacao,

principalmente em relagéo a terceira etapa do processo e 0s agentes envolvidos.

Verificou-se a necessidade de inserir mais avaliadores para que o
resultado da avaliagcdo fosse mais real e preciso. Sugeriu-se, entdo, um modelo
baseado no método de avaliacdo 360 graus, no qual o servidor € avaliado por
todos agueles que acompanham de alguma forma o seu desempenho dentro da
Organizacao: ele proprio, os pares, os subordinados, a chefia imediata, clientes,
fornecedores, etc.

Observou-se que nédo basta que haja um processo bem estruturado e
teoricamente correto. Ele ndo surtird os efeitos esperados a menos que esforgos
sejam feitos para que se estabeleca um clima institucional em que chefes e
subordinados o vejam de um modo positivo e ndo se sintam ameacgados. Por isso,
sugere-se um intenso e continuo periodo de capacitagdo para que todos entendam a

importancia da avaliacédo e estejam aptos e avaliarem e serem avaliados.

Observou-se também, que os resultados da avaliacdo de desempenho nem
sempre sdo conclusivos, as vezes ndo possuem muita relevancia e utilidade, ou
também nédo séo obtidos a tempo de influenciar as tomadas de deciséo. Fator esse
também influenciado pela constante rotatividade de servidores e comissionados, 0

gue acaba desestruturando a ideia de uma avalia¢do continua.

Consideramos que quando os resultados de um processo de avaliagcéo
sugerem mudancas de comportamento, normalmente gera insatisfacbes e
resisténcias, por isso nem sempre as recomendacdes sao de fato utilizadas. Nesse

sentido, € importante pensar que a alteragdo sugerida ndo surtira efeitos da noite
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para o dia. E um processo de mudanca de comportamento e iSSo exige tempo,

paciéncia e persisténcia.

Conclui-se, portanto, que a avaliacdo de desempenho dos servidores
publicos ndo é apenas uma ferramenta de gestdo que pode ser utilizada de forma
arbitraria. Avaliar € uma exigéncia legal, com objetivos pré-determinados em lei e
que pressupdem ndo somente a melhoria da qualidade do servico, mas também a

permanéncia no servidor em seu cargo publico.
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ANEXOS

SECRETARIA MUNICIPAL DE ADMINISTRAGAO
DEPARTAMENTO DE GESTAO DE PESSOAL

AVALIAGCAO DE DESEMPENHO
SERVIDOR EM ESTAGIO PROBATORIO

MATRICULA: NOME:
CARGO: ADMISSAO: _ LOTACAO: _
_ PERIODO DE AVALIACAO:

Conhecimento do Trabalho: Cla-
reza das atribuicdes de seu cargo e
capacidade de compreender suas
tarefas, atendendo aos objetivos do

Conhece pouco a rotina de|Conhece a rotina de trabalho,
trabalho, razdo pela qual tem|mas nem sempre executa suas
dificuldade para desenvolver |tarefas de forma satisfatéria

as atribuicdes de seu cargo.

Tem conhecimento suficiente | Tem grande conhecimento sobre
sobre as atribuicdes de seu car- | seu cargo, executa suas tarefas com
go, conseguindo desenvolver de | eficiéncia.

forma adequada suas ativida-

trabalho. (Observar paragrafo Gnico des.

do artigo 7° deste Decreto)
Avaliado 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10
Avaliador 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10
Conjunta 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10

Qualidade do Trabalho: Qualidade
do trabalho executado, dentro dos
padrdes de apresentacdo, exati-
dao, eficacia e rendimento exigidos

Comete erros freqiientemente | Seu trabalho deixa a desejar,
e demonstra desleixo e falta de | sendo um pouco relapso e apre-
cuidado com o trabalho. E bas-| sentando um ritmo de trabalho
tante vagaroso e dificiimente | relativamente lento em relacao

Trabalha geralmente com cui-|Seu trabalho é bem feito, ndo ne-
dado. Seu trabalho necessita de | cessita de supervisdo. Apresenta
pouca supervisdo. E rapido e | ritmo de trabalho rapido e produti-
ativo no desempenho de suas|vo, mesmo que ocorra um aumento

na sua area. consegue obter resultados fren- | ao esperado. tarefas. inesperado no servico.
- te aos objetivos propostos em
%Mmh..u“.ﬂoﬁm%“mvgao doar-| sia area de atuag@o, mesmo
com orientacdo de sua chefia.
Avaliado 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10
Avaliador 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10
Conjunta 01 02 03 04 05 08 07 08 09 10

Responsabilidade: Capacidade de
responder pelos compromissos
assumidos nas atribuicdes de seu
cargo.

Quando possivel evita situa- Responde pelos compromissos
¢des nas quais é solicitado a|assumidos no cargo que ocupa,
responder pelas conseqiéncias | embora apresente resisténcia
de suas atitudes. Atribui aos | para

admitir os seus erros,

outros deveres e obrigacdes | quando eles ocorrem no trabalho | mesmos.

Empenha-se no cumprimento de | Desenvolve as tarefas que lhe sdo
suas obrigacbes, bem como res- | confiadas, assumindo toda e qual-
ponde, na maioria das vezes, [quer conseqiiéncia das medidas
pelo sucesso e fracasso dos |que toma.

que sa0 suas. de sua responsabilidade.
Avaliado 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10
Avaliador 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10
Conjunta 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10

Interesse e Iniciativa. Empenho

que demonstra para desenvolver

Tem pouco interesse e envol-| Demonstra interesse, mas sé

vimento pessoal com o traba- | envolve-se quando solicitado. | interesse.

Desenvolve seu trabalho com |Demonstra maximo envolvimento
Resolve satisfatoria- | pessoal no trabalho. Empenha-se ao

o™ i de Ox

~ Sarvaor em Estégo Probatdnio
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seu trabalho. Envolvimento espon-
taneo com o trabalho. Apresenta-
¢ao de sugestdes para a melhoria

no trabalho, adogdo de medidas e | rotineiras.

busca de solugbes para situagdes

novas e emergenciais.

Iho. Apresenta dificuldade para
resolver qualquer situacao fora
da rotina e, as vezes, até as

Seu interesse limita-se as tarefas
cotidianas. Resolve as situagdes
rotineiras necessitando de ori-
entagdo constante para as situ-
acdes inesperadas.

mente as situagbes inesperadas,
embora necessite de orientagao
para as de maior complexidade.

maximo em desenvolver e aperfei-
¢oar seu trabalho. E eficiente para
resolver situacbes inesperadas sem
necessidade de orientagao,

‘Avakad

01

04

05

07

09

10

Avaliador

01

slsls

04

05

288

07

288

09

10

Conjunta

01

04

05

07

09

10

Atendimento ao publico (interno

e externo)

Agao de atender bem, com preste-
za, respeito e gentileza ao seu

Responde ao seu publico de
forma desatenciosa ou mesmo
ofensiva - responde apenas o
que é perguntado objetivamen-

Nem sempre atende com gentile-
za e atengao; ou
Atende razoavelmente no que diz
respeito a assuntos que sdo sua

Normalmente atende a

com gentileza e se esforga pra
resolver os problemas que s3o
de sua competéncia, mas perde

todos | Atende a todos com presteza, agili-

dade e gentileza, mantendo o contro-
le mesmo diante de situagdes inespe-
radas.

pdbiico. otk hvamanto o intares: | aibuicso, mas ndo busca infor- 5o 1clioade © conlile €M ¢ resoiytvo em relacso a demanda
$8d0 esth L ; macgdes em relag@o a outros as- i que lhe é apresentada, dando os
] suntos, ndo encaminhando o|Repassa os assuntos que n&o |encaminhamentos no que for de sua
N&o busca se informar dos as- | interessado para quem é compe-|s30 de sua competéncia para |competéncia ou repassando o caso
suntos que sdo de competéncia | tente para responder, quem pode resolvé-los. para quem € competente para o re-
&c:&&oﬁasgggoc.wwam.oo_ 080, Mas ndo mozﬁ.wmaaoeﬁqao_avmaoﬂma
que trabalha. i informagdes que forem de seu co-
procura se informar e acaba re- nhecimento 80 interessado
passando informagdes equivoca- -
das.
Avaliado 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10
Avaliador 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10
Conjunta 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10
Cooperagido: Atitude de colaborar | E pouco colaborador. Somente colabora quando solici- | Na maioria das vezes colabora | Sempre é muito colaborador.
nas atividades de sua unidade, tado. espontaneamente.
mesmo que as mesmas nao este-
jam diretamente relacionadas as
suas atividades rotineiras.
Avaliado 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10
Avaliador 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10
Conjunta 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10
Relacionamento Humano: Forma| Tem dificuldade de relaciona- | Tem dificuldades, mas esforca-se | Relaciona-se com facilidade, em | Tem facilidade de relacionar-se bem
pela qual estabelece contato com| mento. para relacionar-se bem. quase todas as situagdes. em todas as situagdes.

pessoas no ambiente de trabalho.
Habilidade de comunicar-se com a
equipe de trabalho e com o publico
em geral, demonstrando tato, res-
peito, compreensao.

Busca uma convivéncia harmoniosa,
evita atritos e influencia positivamente
para a obtencgdo de resultados.

Avaliado

01

Avaliador

S(8[8

8lslg

L8R

2K

8|38

SIS

8288

3|33

|t |
o0

Conjunta

01
01

de

~ Servedor em Estige Prodbatono
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Discricdo e urbanidade: Compor-| Sua conduta € improcedente  Tem dificuldade em se comportar | Obedece aos padrbes de condu- | Possui equilibrio e respeita a ética
tamento adequado do servidor no [com os padrdes estabelecidos | com discric@o e urbanidade, mas |ta estabelecidos para o cumpri- | profissional. E digno de confianga no
ambiente de trabalho. para a area profissional em que | aceita orientagcdo e procura corri- | mento de seu dever com serie- | que diz respeito a assuntos confiden-

atua. gir seus habitos quando solicita- |dade e responsabilidade, preci- | ciais. Procura impedir a divulgag2o de
do. sando ser alertado quanto a|informacdes falsas, que comprome-
divulgacdo de informagbes con- |tam o desenvolvimento dos trabalhos.
fidenciais.
Avaliado 01 02 03 04 05 08 07 08 08 10
Avaliador 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10
Conjunta 01 02 03 04 05 08 07 08 09 10

Preenchimento somente ao final do periodo de avaliagéo. Para avaliagado parcial, considerar somente oito quesitos e nota maxima= 80 (oitenta) pontos.

Assiduidade: O item assiduidade

%ﬂo.ﬂdoﬁnﬂoﬁﬁgsﬁnoawﬂﬂh Duas faltas injustificadas ou| Uma faa e meia | Uma falta injustificada Meia falta injustificada Nenhuma falta injustificada
apresentadas pelo servidor, de tal | M2 injustificadas.

modo que cada meia jornada de

trabalho de injustificada deve cor-

responder a menos 3 (trés) pontos

na avaliacdo de desempenho do

item.

Preenchimento pelo DEGEP 00 01 04 07 10
”ooh.%%_qoﬁgﬂuanngm_soawg dos (Soma dos|Soma Soma Soma dos |Soma dos|Soma dos|Soma dos|Soma dos|(Soma dos|Soma dos
8&03:2»8!35:6:8@?333 no|atrasos no |dos atra-|dos atra- | atrasos no | atrasos no | atrasos no | atrasos no |atrasos no|atrasos no|atrasos no
terminado para o cargo/ fungao. periodo periodo s0s no(sos no|periodo periodo periodo periodo periodo periodo periodo
O item pontualidade sera avaliado correspon- |de 1801 e|periodo |[periodo |de 1261 e|de 1081 e|de 901 e|de 721 e de 541 e até | de 181 e até | correspon-
de acordo com os registros na fo- dente alate 1980 (de 1621|de 1441 |até 1440 |até 1260 |até 1080 até 900|720 minutos | 540 minutos |dentes a até
lha ponto do servidor, somando-se 1981 :..5.:. minutos. e até |e até | minutos. minutos. minutos minutos 180 minutos.

' 4 tos ou mais. 1800 1620
os atrasos e saidas antecipadas siion. | inGioe.
correspondentes ao periodo de ¢ :
avaliacdo.

Preenchimento pelo DEGEP 00 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10

| NOTA FINAL OBTIDA: |

Formuténo de Avakacao 9o Desempanho — Servidor em Estigo Probaténo 3
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1 - Quais os cursos de aperfeicoamento profissional que o servidor realizou no periodo avaliado?

2 - O servidor necessita ser treinado em tarefa especifica? Em qual(ais) areas? (sugerir cursos)

3 - Qual a escolaridade atual do servidor?

4 - Observagbes complementares do avaliado:

5 - Observagbes complementares do avaliador:

AVALIADO AVALIADO CHEFIA IMEDIATA DIRETOR RESPONSAVEL: AREA DE PESSOAL
Concordo com a avaliagdo Ciente e discordo da avaliagao Responsabilizo-me pelas infor-
registrada neste documento. registrada neste documento. macgdes prestadas. Assinatura Conferido e processado.
Data: / / Data: / / Data: / / Data: / /
TITULAR DO ORGAO:
NOME:
Assinatura Assinatura
Assinatura Assinatura Assinaturas

O servidor tem o direito de receber uma cépia da avaliagao ao seu término, discordando do resultado de sua Avaliagao devera encaminhar protocolo ao Departamento
de Gestéo de Pessoal, solicitando revisdao com a devida justificativa, no prazo de 10 (dez) dias corridos a contar do conhecimento do resultado.
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JUSTIFICATIVA DA CHEFIA IMEDIATA POR ITEM CONSIDERADO INSATISFA

Assinatura do Avaliador Assinatura do Avaliado
Data: I I Data: I I
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MANIFESTACAO DO SERVIDOR AVALIADO - JUSTIFICATIVA POR ITEM CONSIDERADO INSATISFATORIO

Assinatura do Avaliador Assinatura do Avaliado
Data:___ /| Data: ___ /|




