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RESUMO

O presente trabalho demonstra os aspectos sobre comportamento organizacional,
descrevendo as perspectivas de alguns dos principais autores da abordagem
comportamental, bem como destacar as caracteristicas que envolvem a avaliacao de
desempenho, com énfase na Administracdo Publica. Sendo fundamental apresentar
as situagao atual da Prefeitura Municipal de Paranagua com relagao a auséncia de
uma avaliagao efetiva, ao término do estagio probatoério, que contemple todas as
classes de servidores. Dessa forma, tornou-se imprescindivel apos o diagnostico
situacional da instituicdo, a estruturacdo de uma proposta de avaliacdo de
desempenho que considere a avaliacao tanto por parte do gestor imediato quanto uma
autoavali¢cao por parte do proprio servidor, através do método de escalas graficas, que
se caracteriza como um método simples e de facil compreensdo, que permita
melhorias e busque atender os principios da eficiéncia por parte da gestéo.

Palavras-chave: comportamento organizacional, avaliagdo de desempenho,
administragao publica.



ABSTRACT

The present work demonstrates the organizational behavior aspects, describing the
perspectives of some of the main authors of the behavioral approach, as well as
highlighting the characteristics that involve performance evaluation, with emphasis on
Public Administration. It is fundamental to present the current situation of the
Municipality of Paranagua regarding the absence of an effective evaluation, at the end
of the probationary stage, which contemplates all classes of servers. Thus, it became
essential after the situational diagnosis of the institution, the structuring of a proposal
of performance evaluation that considers the evaluation both by the immediate
manager and an auto-evaluation by the server itself, using the method of graphic
scales, which is characterized as a simple and easy to understand method that allows
improvements and seeks to meet the principles of efficiency by management.

Key words: organizational behavior, performance evaluation, public administration.
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1. INTRODUCAO

1. 1. APRESENTAGAO:

O Ambiente organizacional na Administracdo Publica brasileira possui
caracteristicas extremamente burocraticas e influenciadas por fatores politicos;
aspectos esses, que estdo diretamente associados ao desempenho dos agentes
publicos, considerando que esses fatores influenciam o ambiente das instituicoes
publicas.

Este trabalho busca compreender as questdes que envolvem o
comportamento organizacional no ambito da Administragdo Publica, a partir da
descricao das caracteristicas de diferentes autores que retratam a abordagem
comportamental, além das necessidades dos individuos e fatores motivacionais
dentro das organizagoes.

Em seguida, apresentar as caracteristicas da avaliagdo de desempenho e
destaca-las como um tema recente na esfera publica, com relagcdo a avaliacao
periodica de seus agentes; além de relacionar tais aspectos ao principio da eficiéncia,
como um dos principios descritos pela emenda constitucional n® 19.

A pesquisa, de carater exploratério, considerou o embasamento tedrico e leis
municipais relacionadas ao tema, para fundamentar os objetivos propostos; como
também, o diagndstico situacional da Prefeitura Municipal de Paranagua que nao
prevé nenhuma forma de avaliacido de desempenho que contemple todos os seus
agentes publicos, apos o periodo de estagio probatorio.

Apos a analise das leis municipais, foi possivel observar que elas abordam
alguns aspectos relacionados a avaliagéo dentro do periodo de estagio probatorio e
apenas aos agentes que atuam na area de educacgao, de forma periodica, apds o
término desse periodo.

Por fim, ha a apresentacado da proposta de uma avaliacdo de desempenho
que avaliaria todos os servidores de forma ampla, pelo método de escala grafica,
efetuada pelo gestor imediato e também pelo proprio servidor, com o objetivo de
confrontar os resultados, para destacar os pontos positivos e apontar 0s que precisam
de melhoria.
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1. 2. OBJETIVO GERAL:

Formular um programa de avaliagdo de desempenho periodico voltado aos

servidores da Prefeitura Municipal de Paranagua/PR.

1. 3. OBJETIVOS ESPECIFICOS:

e Apresentar o conceito de comportamento organizacional.

e Abordar a tematica da avaliacdo de desempenho e sua importancia para as
organizagoes.

o Verificar os métodos utilizados para diagnosticar a atuagao dos servidores na
execucao do servico publico.

e Analisar leis municipais que abordem a tematica de algum tipo de avaliagao de
desempenho ou acompanhamento dos servidores; para identificar os pontos a
serem abordados na avaliagdo, de forma que seja possivel propor uma
avaliagao precisa e que defina aspectos a serem melhorados.

e Propor um programa de avaliagdo de desempenho que possa fornecer ao
gestor informagdes individuais da atuagcdo dos servidores, de acordo com o

aporte teorico referente ao comportamento organizacional.

1. 4. JUSTIFICATIVA DO OBJETIVO:

Conforme verificado na Prefeitura Municipal de Paranagua, as avaliagbes de
desempenho dos funcionarios ocorrem apenas durante o estagio probatorio; apos a
aprovacao do servidor ndo existe nenhuma avaliacdo que considere analisar a
atuacdo do mesmo, 0 que pode ocasionar problemas para a organizagdo com o
possivel baixo desempenho dos servidores, assim como problemas motivacionais
relacionados ao desempenho, quando esses servidores sao “subutilizados”.

Ao considerar as perspectivas ligadas a Lideranga, muitos gestores deixam
de avaliar a capacidade técnica de cada individuo perdendo a chance de destacar os
pontos fortes e do aproveitamento da mao de obra numa area que o servidor tenha

maior aptidao.
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A avaliagdo de desempenho representa uma ferramenta eficiente ao gestor
por permitir diagnosticar os pontos falhos e corrigir agcdes quando houver n&o
conformidades na atuacao dos servidores.

Também representa um fator motivacional partindo do pressuposto que se
torna um feedback da parte da gestdo e que demonstra ao funcionario que ha um
acompanhamento de servigo prestado.

Como se observa em Bergue (2014) a avaliacdo de desempenho € uma
ferramenta importante para o gestor avaliar esfor¢os, medir o desempenho individual
e da equipe, além de motivar as pessoas para que se esforcem em busca dessa forca

interior que objetiva resultados comuns.
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2. REVISAO TEORICA

2. 1. COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

Antes de se considerar a importancia do comportamento organizacional na
gestao das organizagdes, os metodos utilizados enfatizavam tarefas, procedimentos
e a produc¢ao; a burocratizagao organizacional buscava eficacia e eficiéncia, deixando
de existir uma visdo voltada as pessoas da organizacéo.

As diferentes teorias anteriores a abordagem comportamental foram
precursoras e fundamentais para a resolugdo de problemas especificos para cada
situagao, mas foi a partir da teoria classica e, posteriormente, da teoria das relagoes
humanas, que passou a se considerar uma abordagem direcionada ao
comportamento organizacional, por meio do entendimento de que a produtividade esta

diretamente associada ao comportamento dos individuos. Para Coltre (2014):

No final do século XIX emergiu a teoria classica da administragdo, segundo a
gual o comportamento humano estava totalmente voltado ao atendimento dos
objetivos das organizacdes. Depois, surgiram os pressupostos da teoria das
relagbes humanas, que tinha o foco nas pessoas — ainda que de forma
ingénua, como se suas reagdes fossem de causa e efeito. As grandes
contribuicbes desses estudos foram: a descoberta da organizagdo informal,
0 reconhecimento de que as pessoas tém interesses individuais e buscam
satisfazé-las no mundo do trabalho e aceitagédo da existéncia dos conflitos e
sua posterior gestdo. A teoria comportamental realiza uma juncdo dessas
duas teorias. (COLTRE, 2014, p. 175)

Dessa forma, entende-se que essa abordagem prioriza as relagdes do
comportamento organizacional, na tentativa de compreender a melhor maneira de
gerir pessoas nas organizagdes, a partir da avaliagdo de comportamento,
comunicacao e atividades de trabalho.

Conforme Kinichi e Kreitner (2006) apud Coltre (2014, p. 174) “essa area ¢é
um campo de estudos interdisciplinares que busca compreender como gerenciar
pessoas nas organizagdes. Ele deve ser orientado simultaneamente a pesquisa e a
pratica, considerando os niveis individual, grupal e organizacional”.

Também para Bergue (2014, p. 11) “de forma ampla, o comportamento
organizacional pode ser compreendido como um campo de estudo que objetiva

prever, explicar e compreender o comportamento humano nas organizagoes.
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Para Bergue (2014) o foco esta nos comportamentos observaveis dos

membros da organizagao, em agdes como: pensar, perceber e decidir; sendo assim,
considera tanto o comportamento individual quanto em grupo ou de unidades sociais.
Essa analise do comportamento organizacional beneficia tanto ao gestor

guanto ao proprio individuo, propiciando uma revisdo de ac¢des continuas que

permitem reconstruir modelos mentais e de percepg¢oes. Para Coltre (2014):

Quando a organizagao compreende o comportamento de seus integrantes e
promove o aprendizado de forma sistémica, maior é a sua adaptabilidade e
vantagem competitiva. Por isso, os estudiosos buscaram entender como o
individuo age no mundo do trabalho, considerando os fatores dos niveis;
micro-organizacional (foco no individuo), meso-organizacional (foco nos
grupos), macro-organizacional (foco na organizagdo). (COLTRE, 2014, p.
174)

Sobre esses niveis de analise representados anteriormente, Bergue (2014)
descreve que o comportamento micro organizacional, deu-se através de subareas da
psicologia e envolve questdes sobre habilidades, motivagao e satisfacao, de forma
individual, dentro das organizagoes.

Com relacdo ao comportamento meso-organizacional, suas areas de
desenvolvimento foram: a comunicagéo, psicologia social e sociologia interacionista;
buscando compreender aspectos da lideranga, socializagao e dindmicas de grupos ou
equipes.

Ja o comportamento macro organizacional, tem sua vertente a partir da
sociologia, economia, antropologia e ciéncia politica, para avaliar influéncias culturais
e ambientais, atreladas a estrutura e o status social, conflitos, negocia¢oes
competicoes e eficiéncia. Sobre esses niveis abordados no estudo do comportamento
organizacional, Coltre (2014) representa da seguinte forma:

Micro-organizacional (foco no individuo): gestdo das adversidades e
diferengas individuais. Percepgbes, processo de decisdo, criatividade.
Motivagdo, necessidades, aprendizagem, satisfagdo no trabalho, estresse,
compromisso organizacional, violéncia no trabalho, tipo de papéis, patologias
organizacionais, absenteismo, seguranga e ajuste emocional. Meso-
organizacional (foco nos grupos): eficiéncia, processos de delegagéo,
planejamento, desenvolvimento e obstaculo aos trabalhos em grupos,
decisdo grupal, lideranga de grupos, processos decisoérios, comportamento e
caracteristicas de lideres de gestdo da inter-relacdo e produtividade entre
grupos. Macro-organizacional (foco na organizagdo): poder, conflito e
negociagdo, fontes, reagdes, modelos e estruturas de poder, gestdo de
conflitos, padronizagdo, departamentalizagdo, especializagéo, eficacia e
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eficiéncia organizacionais, contingéncias estruturais, mudangas de
desenvolvimento, turbuléncias ambientais e cultura organizacional.
(COLTRE, 2014, p. 178)

Na perspectiva da abordagem comportamental relacionada ao ambiente da
organizacado publica, deve-se avaliar o comportamento de agentes publicos e da
organiza¢ao a partir da interagcado e dos fatores motivacionais existentes, devido as
suas especificidades por seu carater publico e que muito influencia no comportamento

de seus agentes.

2. 1. 1. Aspectos da abordagem comportamental nas organizag¢des publicas

Na perspectiva da abordagem comportamental relacionada ao ambiente da
organizagado publica, deve-se avaliar o comportamento de agentes publicos e da
organizagao a partir da interagao e dos fatores motivacionais existentes, devido as
suas especificidades por seu carater publico e que muito influenciam no
comportamento de seus agentes.

Inicialmente, conforme a definicdo de Bergue (2014) as pessoas da
organizacao publica, ou seja, os “recursos humanos”, sao constituidos pelos agentes
politicos, representados por figuras do primeiro escaldo do governo; servidores
publicos, com os servidores estatutarios, empregados publicos e servidores
temporarios ou cargo comissionado; e por particulares que colaboram com o poder
publico de forma remunerada ou nao.

Quanto a posicdo dos servidores estatutarios, tem-se uma garantia
estabelecida por lei, referente a estabilidade, por se tratar de uma investidura por meio
de concurso publico; esse fator € um dos mais atenuantes na diferenca entre a
administragao publica e privada, com relagao a abordagem comportamental.

Destaca-se ainda a questao gerencial e burocratica, quanto ao modelo de
gestdao da Administracdo Publica, que representa um modelo formal e com
procedimentos padronizados, a partir da centralizagdo do poder em sua gestdo. De
acordo com Bergue (2014):

A organizagdo burocratica se destaca pela formalidade, pela padronizagao
de procedimentos, pela divisdo do trabalho, pela hierarquia, entre outros
atributos que sédo bastante caros a Administragdo Publica. Esses aspectos,
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por conseguinte, influenciam as pessoas e seu comportamento na
organizagdo. (BERGUE, 2014, p. 61)

A partir dessa percepcao dos fatores que diferem a Administracao Publica da
Administragao privada, com relagdo ao comportamento organizacional, compreende-
se a necessidade em avaliar quanto as questdes comportamentais e motivacionais

caracteristicos desse modelo de gestao, voltado a burocracia.

2. 1. 2. Principais autores e suas teorias da abordagem comportamental

2.1.2.1. Abraham Maslow

Suas teorias estao relacionadas a motivacao humana, assim, Maslow definia
gue sdo as necessidades que motivam as pessoas e que essas necessidades
possuem uma hierarquia de prioridades. Nas palavras de Bergue (2014, p. 25) “O
comportamento humano €& bastante complexo e a motivacdo € uma de suas
determinantes, ou seja, 0 que motiva as pessoas sdo suas necessidades e estas
podem ser hierarquizadas”.

Dessa forma, o autor formulou em forma de piramide, uma matriz da
hierarquia dessas necessidades, que podem influenciar o comportamento humano,
dividindo-as de acordo com o nivel de importancia e influéncia que elas exercem sobre

os individuos. De acordo com Bergue (2014, p. 25):

Existe uma hierarquia de necessidades humanas [..] que orienta o
comportamento das pessoas, cujos reflexos podem ser verificados inclusive
no ambiente de trabalho. O autor sustenta que esse comportamento
motivacional pode ser explicado pelas necessidades humanas e pelo impulso
natural com vistas a satisfazé-las. (BERGUE, 2014, p. 25)

Para Bergue (2014, p. 25), “essa hierarquia formulada pelo autor € composta
dos seguintes estagios de necessidades: fisioldgicas, de segurancga, sociais, de status
e, por fim, no estagio mais elevado, de autorrealizagéo”.

Tambem conforme Coltre (2014), as necessidades descritas por Maslow se
dividem em: 1) fisiologicas: ar, comida, repouso e abrigo; 2) necessidades de
seguranga: privacao ou se proteger do perigo; 3) necessidades de pertencimento:
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amizade, respeito ou aceitagdo em grupos; 4) necessidades de estima:
reconhecimento, reputacdo ou status; e 5) necessidades de autorrealizacao:

autorreconhecimento dos talentos individuais.

2.1. 2. 2. Frederick Herzberg

Como se 1é em Bergue (2014) Frederick Herzberg, em sua teoria dos dois
fatores, denominados por ele como motivacionais e higiénicos, a percepc¢édo da
motivacdo esta associada a funcdo e ao contexto que se insere; bem como as
condi¢gdes de natureza higiénica do ambiente de trabalho.

O autor relaciona nesses dois grupos, um conjunto de fatores responsaveis por
tornar os fatores satisfeitos ou insatisfeitos, quanto as suas necessidades. Segundo
Herzberg (1997) apud Coltre (2014):

Os fatores que levam a satisfacdo, denominados motivadores, estavam
relacionados a tarefa: sua natureza, sua realizacao, responsabilidade por ela,
reconhecimento recebido, capacidade para executa-la e promogao
profissional a ela vinculada. Os fatores que levam a insatisfacao,
denominados higiénicos, estavam relacionados ao ambiente, ou seja, eram
externos a tarefa: o tipo de supervisdo recebida, o ambiente de trabalho de
modo geral, as relagBes interpessoais e as politicas de remuneracéo.
(HERZBERG, 1997 apud COLTRE, 2014, p. 198)

2.1. 2. 3. Victor Vroom

De acordo com Bergue (2014), Victor Vroom foi um dos principais autores na
abordagem motivacional humana, por meio de sua “teoria da expectativa”; para
Vroom, a motivagdo da pessoa para se alcancar um objetivo, esta associada a
probabilidade de se chegar ao resultado, bem como a valorizagao que a mesma atribui
ao seu interesse. Segundo Bergue (2014):

Em esséncia, a teoria da expectativa sugere que a intensidade do esforgo
para a acdo de uma pessoa esta diretamente relacionada a sua expectativa
em relacdo ao resultado decorrente dessa ac¢do e da atratividade desse
resultado por ela percebida. Assim, a motivacdo de uma pessoa para
determinada acdo estd sujeita a probabilidade percebida de alcangar
determinado resultado e do valor a ele atribuido. (BERGUE, 2014, p. 31)
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2.1.2. 4. Elton Mayo

As experiéncias de Mayo ficaram conhecidas como Hawthorne, seus estudos

se baseavam nos conflitos entre chefia e subordinados da fabrica, bem como o

relacionamento entre os funcionarios. De acordo com Bergue (2014)

A partir desse contexto, podemos inferir que as solugbes técnicas,
proporcionadas pelos estudos e pelas proposigdes na esfera da formulagéo
de métodos e processos de trabalho, possuiam sensiveis limitacdes para
explicar a relagdo entre a dimensdo social e as relagdes no ambiente laboral.
(BERGUE, 2014, p. 23)

O autor também experimentou questdes como: rotatividade de pessoas,

cansacgo, iluminagcdo do ambiente, e demais fatores que pudessem alterar o

desempenho e produtividade do individuo. Conforme Bergue (2014):

O experimento comparou o desempenho de dois grupos de colaboradores:
um grupo de teste e um grupo de controle. O grupo de teste foi submetido a
elevagdes constantes no nivel de intensidade de iluminagdo. Apods
determinado periodo, o nivel de iluminacdo do grupo de teste foi reduzido
gradativamente e mesmo assim a produtividade continuou aumentando.
Esses resultados permitiram aos estudiosos inferirem que havia outras
variaveis intervenientes na produtividade e que estas ndao estavam sendo
controladas. (BERGUE, 2014, p. 23)

2. 2. A AVALIACAO DE DESEMPENHO

Trata-se de um método que pretende avaliar e determinar tanto a capacidade

e caracteristicas de cada colaborador quanto estabelecer se o nivel de desempenho

foi alcangcado ou ha necessidade de correcoes e melhorias. Conforme Macedo et al

(2010):

Avaliagdo de desempenho sdo técnicas utilizadas para obter informagoes
sobre o comportamento profissional do funcionario, no cargo que ocupa, ou
seja, 0 quanto ele estd ou nao, correspondendo ao que se espera ser
realizado na fung&o que ocupa. (MACEDO et al, 2010, p. 81)

Por meio dessa importante ferramenta estratégica, as organizagdes

conseguem ampliar seus objetivos, através do alinhamento entre metas
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estabelecidas, desempenho dos colaboradores, e acdes corretivas quando
necessario, nos resultados demonstrados pela avaliagao, a partir da valorizacao do
capital humano. Segundo Macedo et al (2010):

As empresas estdo, também, cada vez mais conscientes da importancia de
se viabilizar processos de aprendizagem como forma de modificar e integrar
0s valores organizacionais com os valores individuais e os do grupo. Nesse
sentido, a necessidade de explorar o capital intelectual tem impulsionado as
empresas a valorizar crescentemente o seu capital humano. (MACEDO et al,
2010, p. 81)

Essas ac¢des corretivas propiciadas pela avaliacado de desempenho, ocorrem
a partir da revisao de pontos falhos, como necessidade de mudancas
comportamentais, treinamentos e desenvolvimento do individuo; como também,
possui a capacidade de reforcar os pontos positivos, permitindo a definicdo de planos
de carreira, promog¢des e aumentos salariais. De acordo com Lotz e Gramms (2012,
p. 233) “[...] contemplando a visdo contemporanea da gestdo organizacional, a
avaliacao de desempenho visa as melhorias: de gestéo, de resultados, de padrdes de
trabalho e de todos os aspectos da empresa’.

Sobre os métodos de avaliagdo de desempenho, Pontes (2008) apud Lotz e
Gramms (2012, p. 238) “podem ser classificados em métodos individuais e de equipe.
Também podem ser classificados como classicos e contemporaneos, e, ainda, pela
énfase no passado, no futuro ou em uma combinacdo de ambos”.

Dentre os meétodos mais tradicionais Moraes (2016) descreve: Escalas
graficas de classificacdo; Escolha e distribuicdo forcada; Pesquisa de Campo;
Incidentes criticos; Comparacéo de pares; e Autoavaliagdo. Para que seja possivel
compreender as caracteristicas de cada uma delas, ha a descricao desses métodos
apresentados, na figura a seguir:
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METODOS TRADICIONAIS

A. Escalas graficas de classificagdo: € o método mais utilizado nas empresas. Avalia o desempenho
por meio de indicadores antecipadamente definidos, graduados através da descricdo de
desempenho numa variagdo de ruim a excepcional. Para cada graduacdo pode haver exemplos de
comportamentos esperados para facilitar a observagio da existéncia ou ndo do indicador. Permite a
elaboragao de graficos que facilitardo a avaliagdo e acompanhamento do desempenho histérico do
avaliado.

B. Escolha e distribuicdo forcada: consiste na avaliagdo dos individuos através de frases descritivas
de determinado tipo de desempenho em relagdo as tarefas que Ihe foram atribuidas, entre as quais
o avaliador é forgado a escolher a mais adequada para descrever os comportamentos do avaliado.
Este método busca minimizar a subjetividade do processo de avaliagdo de desempenho.

C. Pesquisa de campo: baseado na realizagdo de reunibes entre um especialista em avaliacdo de
desempenho da area de recursos humanos com cada lider, para avaliagdo do desempenho de cada
um dos subordinados, levantando-se os motivos de tal desempenho por meio de analise de fatos e
situacdes. Este método permite um diagnodstico padronizado do desempenho minimizando a
subjetividade da avaliagdo. Ainda possibilita o planejamento, conjuntamente com o lider, do
desenvolvimento profissional de cada um.

D. Incidentes criticos: enfoca as atitudes que representam desempenhos altamente positivos
(sucesso), que devem ser realgados e estimulados, ou altamente negativos (fracassos), que devem
ser corrigidos através de orientag@o constante. O método néo se preocupa em avaliar as situagdes
normais. No entanto, para haver sucesso na utilizagdo desse método, € necessario registro
constante dos fatos para que esses ndo passem despercebidos.

E. Comparacdo de pares: também conhecida como comparagéo binaria, faz uma comparagéo entre
o0 desempenho de dois colaboradores ou entre o desempenho de um colaborador e sua equipe,
podendo fazer o uso de fatores para isso. E um processo muito simples e pouco eficiente, mas que
se torna muito dificil de ser realizado quanto maior for o nimero de pessoas avaliadas.

F. Auto avaliagdo: é a avaliacdo feita pelo proprio avaliado com relagéo a sua performance. O ideal
€ que esse sistema seja utilizado conjuntamente a outros sistemas para minimizar o forte viés e falta
de sinceridade que podem ocorrer.

QUADRO 1: METODOS TRADICIONAIS 3
FONTE: METODOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO GESTAO DE PESSOAS IIl, MORAES
(2016). Adaptado pelo autor (2019)

Ja ao que se fere aos métodos mais recentes utilizados, pode-se destacar,
trés, dos métodos descritos por Moraes (2016), sendo eles:

METODOS RECENTES

A. Avaliagdo 360 graus: tendo em conta que neste método a avaliagéo € feita de forma circular o
avaliado recebe retornos de todas as pessoas com quem ele tem relagdo. Assim, participam na
avaliagdo os seus pares, superior imediato, subordinados, clientes e fornecedores, ou seja, a maioria
das pessoas que interagem com avaliado, numa abrangéncia de 360°.

B. Avaliacdo de competéncias: trata-se da identificagdo de competéncias conceituais, conhecimento
tedrico, técnicas e habilidades interpessoais, e atitudes necessdarias para que determinado
desempenho seja obtido.

C. Avaliagao de competéncias e resultados: é a conjugacéo das avaliagbes de competéncias e
resultados, ou seja, € a verificagdo da existéncia ou ndo das competéncias necessarias de acordo
com o desempenho apresentado.

QUADRO 2: METODOS RECENTES

FONTE: METODOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO GESTAO DE PESSOAS lIl, MORAES
(2016).

Adaptado pelo autor (2019)



20

2. 2. 1. A avaliacao de desempenho na Administracao Publica, sob a perspectiva do
principio da eficiéncia.

A avaliacao de desempenho se trata de um tema recente a administracao
publica, mas prevista na Constituicdo Federal e utilizada para garantir estabilidade aos
gue ingressam por meio de concurso publico, durante o periodo de estagio probatorio.

Porém, apds esse periodo, muitos orgaos publicos néo possuem um
acompanhamento continuo para avaliar o desempenho de seus agentes, assim, nao
se tem um acompanhamento adequado e que permita mensurar a eficiéncia da
prestacao de servico dos mesmos.

De acordo com Farias (2018) “a propria Constituicdo da Republica determina
gue os servidores efetivos que foram aprovados em concurso publico de provimento
efetivo passem por avaliagao periddica de desempenho para garantir a eficiéncia nos
servigos prestados [...]".

Sendo assim, a Constituicado Federal aborda o principio da eficiéncia como a
necessidade da prestagao de servigo com qualidade, por parte dos agentes. Conforme
Meirelles (2002) apud Junior (2016) sobre o principio da eficiéncia:

O que se impbe a todo o agente publico de realizar suas atribuicbes com
presteza, perfei¢do e rendimento profissional. E o mais moderno principio da
fungdo administrativa, que ja ndo se contenta em ser desempenhada apenas
com legalidade, exigindo resultados positivos para o servico publico e
satisfatorio atendimento das necessidades da comunidade e de seus
membros”, e acrescenta que “o dever da eficiéncia corresponde ao dever da
boa administragdo. (MEIRELLES, 2012, apud JUNIOR, 2016)

Dessa forma, considera-se a necessidade de atuacao a partir da eficiéncia e
de forma eficaz, sendo essas, caracteristicas fundamentais para avaliar e mensurar
procedimentos e recursos necessarios para alcangar os objetivos definidos e também
para acrescentar como topicos importantes na realizagdo da avaliacdo de
desempenho dos servidores. Segundo Drucker (2003) apud Junior (2016):

Eficiéncia € fazer as coisa de maneira corretas, eficacia sdo as coisas
certas... Uma organizacéo ideal seria ao mesmo tempo eficacia e eficiente,
de modo que as suas agdes (métodos procedimentos) aplicado aos recursos
(matérias e intelectuais) obtenham o maximo de aproveitamento eficiente.
(DRUCKER, 2003, apud JUNIOR, 2016)
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Como se observa em Suptitz (2017), a necessidade de avaliagdo continua,
apos o periodo de estagio probatorio, na administracéo publica, ja se tornou tema de
debate no Congresso Nacional, apos o Projeto de Lei da Senadora Maria do Carmo
Alves (DEM-SE) que defende a necessidade de avaliagdo do servidor publico, através
de quatro ciclos de avaliagdo, baseados em dois critérios fixos (qualidade e
produtividade), considerando doze fatores a serem avaliados.

A avaliacéo seria realizada pelo servidor publico estavel e que seja chefe
imediato ao avaliado, bem como atribuir notas, periodo de avaliacado, definicoes de
regras para possiveis exoneragoes e meios de defesa.

Contudo, por ser um tema conflituoso e que deve ser analisado de forma
ampla e concisa, o projeto tramita na camara e ainda nao se teve uma decisao efetiva.
Porém, ainda assim, pode-se afirmar que traz consideracdes importantes e
interessantes ao que se refere a necessidade de manter uma avaliagdo de
desempenho periodica, para nortear e eliminar aspectos indesejaveis na execugéo do

servigo publico, por parte dos seus agentes.
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3. METODOLOGIA

A pesquisa cientifica, segundo Gil (1996, p. 19) apud Casarin e Casarin (2012,
p. 29) “trata-se de um procedimento racional e sistematico que tem como objetivo
proporcionar respostas aos problemas que sao propostos”. Dessa forma, a pesquisa
pretende definir um procedimento de avaliagdo de desempenho continuo para a
Prefeitura Municipal de Paranagua, impulsionando melhorias no desempenho dos
servidores que atuam na instituicdo, por permitir a verificacdo de pontos para
melhorias, bem como reforcar os pontos positivos de cada individuo. Conforme
Casarin e Casarin (2012):

Para chegar a solugdo de um problema, o cientista ou pesquisador deve partir
do conhecimento existente sobre o tema, adotar procedimentos
sistematizados e seguir uma rigorosa metodologia cientifica, Os resultados
devem ser analisados criteriosamente, de forma a indicar possiveis solugtes
para a questdo. (CASARIN E CASARIN, 2012, p. 29)

Quanto a natureza da pesquisa, trata-se de uma pesquisa aplicada,
considerando que “é realizada ou para determinar os possiveis usos [...] para definir
novos metodos ou maneiras de alcancar [...] a solucdo de problemas especificos”.
(CASARIN E CASARIN, 2012, p. 31).

Sua abordagem ¢é de cunho qualitativo, ja que associa as diferentes variaveis
gue contribuem para a explicagao do tema pesquisado e por envolver “a descricdo de
certo fendbmeno, caracterizando sua ocorréncia e relacionando-o com outros fatores.
Ha também a preocupacio de explicar sua ocorréncia baseando-se [...] em modelos
contextuais variados”. (CASARIN E CASARIN, 2012, p. 33).

Ja sobre os objetivos, a pesquisa € exploratoria por considerar que “tem como
objetivo proporcionar um conhecimento sobre determinado problema ou fenémeno.
Muitas vezes, trata-se de uma pesquisa preparatoria [...] sobre uma assunto ja
conhecido, visto sob nova perspectiva”.

Também € uma pesquisa documental e bibliografica, considerando as Leis
complementares municipais analisadas, bem como livros de autores da area, para a
sua realizagdo. A pesquisa bibliografica, por sua vez, faz uso de artigos, teses,
dissertacdes, livros etc, escritos por outros autores sobre o tema em questao”.
(CASARIN E CASARIN, 2012, p. 46).
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4. LEVANTAMENTO DE INFORMAGOES (DIAGNOSTICO)

No diagnostico da Prefeitura de Paranagua, foram analisadas Leis especificas
que abordam algum tipo de avaliagdo dos servidores e se observou que nao possui,
atualmente, um método de avaliagdo de desempenho de forma periddica e continua
para o acompanhamento dos funcionarios.

Com excecdo dos servidores que atuam na area da educacdo, os quais,
passam por uma avaliagdo a cada dois anos, os demais apenas passam pela
avaliacdo de desempenho efetuada dentro do periodo de 03 (trés) anos de estagio
probatdrio, estipulada pela Lei complementar Municipal 46/2006.

Geralmente ¢ feita pelo gestor imediato, que em alguns casos, trata-se de um
cargo comissionado sem tempo de atuacdo dentro da organizagdo e com pouco
conhecimento sobre o servidor avaliado.

No relato de um servidor, ex-integrante da Comissao de Servidores,
designada pelo decreto 2.680 de 29/05/2015, referente ao estagio probatério; o
mesmo destacou a elaboragao de uma proposta de alteragao da Legislagédo Municipal
da Lei complementar 46/2006, para que houvesse um maior controle na realiza¢ao da
avaliacao de desempenho, junto a Comissao Especial de Avaliagao, composta por 03
(trés) servidores efetivos e estaveis, porém, ndo houve aprovac¢ao da proposta.

Os métodos de avaliagao utilizados no estagio probatoério, continuam pouco
conclusivos e nao demonstram a real atuagao do servidor, por representar apenas

uma obrigatoriedade por parte da instituicdo, néo recebendo sua devida importancia.
Mesmo observando a existéncia de uma estruturacdo da avaliacdo de
desempenho, na descricao da Lei complementar, o servidor colaborador da pesquisa,
destacou que muitos servidores nao recebem nenhum retorno quanto ao seu
desempenho, apenas sao informados ao fim do estagio probatério, quando alcangam
sua estabilidade.

Ja os servidores da area de magistério, possuem uma avaliagdo bem
estruturada e continua a cada 02 (dois) anos, apds o periodo de estagio probatorio,
para apontar melhorias e permitir elevagédo de nivel e progressao salarial. Dessa
forma, observa-se a necessidade da Prefeitura estruturar uma a avaliacido que
contemple os demais servidores para que se tenha um acompanhamento efetivo em
todas as areas e apontar aspectos necessarios para mudangas, como também as

caracteristicas positivas de cada individuo avaliado.
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5. ANALISE DAS INFORMAGOES

Foram analisadas 03 (trés) leis municipais de Paranagua relacionadas a
alguma forma de avaliacéo de desempenho; sendo elas: a Lei Complementar 46/2006
de Paranagua PR, Lei Complementar 48/2006 de Paranagua PR, e Lei Complementar
113/2009 de Paranagua PR.

5. 1. LE| COMPLEMENTAR 46/2006 DE PARANAGUA PR

A primeira delas é a Lei Complementar 46/2006 — “Dispde sobre o regime
juridico estatutario dos servidores do Municipio de Paranagua, suas autarquias e
fundacdes publicas”. (BRASIL, 2006a, p. 1) Na qual, no art. 21, diz:

Ao entrar em exercicio, o servidor nomeado para cargo de provimento efetivo
ficara sujeito a estagio probatorio por periodo de 36 (trinta e seis) meses,
durante o qual a sua aptidao e capacidade ser&o objeto de avaliagdo para o
desempenho das atribuigdes do cargo [...]”. (BRASIL, 2006a, p. 21)

Dentre os fatores considerados nesse periodo, a legislagdo municipal destaca
a idoneidade moral, disciplina, capacidade de iniciativa, produtividade,
responsabilidade, eficiéncia, assiduidade e dedicacdo as atividades do servico
publico.

Essa legislagdo municipal institui a criagdo de uma comissao de estagio
probatério que ficara responsavel por elaboras a elaboracao da avaliacdo em
formulario padronizado que devera constar: identificacdo e lotacdo do servidor;
conceituacdo do desempenho em (6tima — 1)/(boa — 2)/(regular — 3)/(insuficiente — 4);
fundamentacdo da conceituacdo; resultado final; identificacdo e assinatura dos
membros. Apos as avaliagdes semestrais, no periodo dos trés anos, os servidores
passam a garantir estabilidade e possibilidades de progresséo de carreira.

Porém, mesmo demonstrando esse acompanhamento, nao existe
efetivamente, um programa de avaliagdo de desempenho periodico, e
consequentemente, nenhum posicionamento dos gestor superior, quanto a atuacao
de forma positiva ou negativa do servidor, devidamente contextualizado em uma

avaliacao.
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5.2. LEl COMPLEMENTAR 48/2006 DE PARANAGUA PR

Ja a Lei Complementar 48/2006, “institui plano de carreira, cargos e
vencimentos do pessoal do poder executivo do municipio de Paranagua e da outras
providéncias”. (BRASIL, 2006b, p. 1).

A mesma destaca, a possibilidade de recebimento de adicional de
desempenho ou produtividade aos servidores que durante o més apresentarem:
pontualidade, assiduidade, disciplina, possuir capacidade de iniciativa,
responsabilidade, cooperacdo, alto desempenho, afastamento com autorizacao
prévia, displicéncia, interesse de aperfeicoamento e capacitacdo, nao se recusar a
participar de comissdes instituidas para execuc¢ao de servico publico.

Apesar da lei de cargos e salarios considerar aspectos relacionados ao
desempenho dos servidores para possiveis progressdes de salariais e de carreira,
nao ocorre nenhuma avaliacdo efetiva, com técnicas e métodos padronizados, que

permitam caracterizar o nivel de desempenho individual dos mesmos.

5. 3. LEI COMPLEMENTAR 113/2009 DE PARANAGUA PR

Com relagao a Lei complementar 113/2009, “dispde sobre o plano de cargos,
carreira e remuneragao do magistério publico municipal de Paranagua e da outras
providéncias”. (BRASIL, 2009, p. 1).

Ao que corresponde a avaliacdo de desempenho, a lei se refere, tanto a
avaliacdo de desempenho dos profissionais de magistério durante o periodo de

estagio probatorio quanto na avaliagao continua e periodica. De acordo com o Art. 26:

Durante o periodo de estagio probatorio, o profissional do magistério sera
submetido a avaliagbes periodicas semestrais, especificas para as funges
de magistério, onde serdo apurados o0s seguintes requisitos necessarios a
comprovacdo de sua aptiddo para o cargo: | — disciplina e cumprimento dos
deveres; |l — assiduidade e pontualidade; Il — eficiéncia; IV — capacidade de
iniciativa; V — responsabilidade; VI — criatividade; VII — cooperacao; VIl — ética
e postura; IX — condigbes emocionais para o desempenho das fungdes.
(BRASIL, 2009, p. 9)

Considerando a avaliagao de apto ou ndo apto a fungcao apos esse periodo.
Nesse aspecto, os profissionais da educacao diferem dos demais servidores, por
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possuirem uma avaliagao de desempenho periddica a cada 2 (dois) anos tanto para
a garantia de parametros de qualidade no exercicio da fungao.

Dentre os instrumentos utilizados pela avaliacdo de desempenho estdo:
iniciativa; eficiéncia; dedicacao; colaboragao/cooperacao; produtividade; qualidade de
servico; desenvolvimento profissional; disciplina; relacionamento humano e
responsabilidade. Sobre a avaliacado de desempenho o Art 41 define: “tera como
finalidade principal, o apontamento das deficiéncias apresentadas pelo profissional,
visando determinar a sua correcdo, mediante treinamento especifico, tendo como

propoésito a continua melhoria da qualidade do ensino”. (BRASIL, 2009, p. 12).
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6. IMPLEMENTAGCAO

A avaliagao de desempenho é um processo que objetiva o desempenho dos
servidores na execucado de suas tarefas, esse processo devera ocorrer de forma
continua e sistematica por meio da definicao e estruturagdo de um programa, atraves
da escolha do método ou modalidade que mais se enquadra com as caracteristicas
da instituigdo, buscando elevar a produtividade e a eficiéncia dos servidores,
incentivando o seu desempenho satisfatorio.

A avaliacdo proposta na pesquisa sera o Método de Escala Grafica e
considerara a avaliacdo por parte do Chefe imediato, servidor de carreira, além da
autoavaliacdo por parte do proprio servidor, para a composicdo do resultado da
avaliagao de desempenho.

Para facilitar a transicdo dessa mudancas e a aplicabilidade, serao
aproveitadas caracteristicas ja existentes na gestdo da Prefeitura Municipal de
Paranagua. Assim, o comité de avaliagao de desempenho do estagio probatorio, ficara
responsavel por controlar também, a periodicidade das avaliagdes, que assim como
na Lei complementar n° 113/2010, que estabelece a obrigatoriedade de avaliagao do
quadro de magistério a cada 02 (dois) anos, sera o periodo para todo o quadro de
servidores.

Essa implementagao ocorrera no decorrer do ano de 2019, para que no ano
seguinte, esteja definida toda a estrutura necessaria, como diretrizes, criagoes de
decretos e criacido de Leis complementares para o seu atendimento.

A partir dessa estruturacdo, havera a necessidade de treinamento e
capacitacao para a instrugdo quanto ao posicionamento adequado por parte dos
gestores que ficardo responsaveis, por avaliar seus servidores.

O questionario utilizado, sera o Método de Escala Grafica, método simples,
previamente definido com caracteristicas ja utilizadas pela Prefeitura na Lei
complementar n® 113/2010 e ocorrera em duas etapas; a primeira avaliacao sera
efetuada pelo gestor, enquanto a segunda sera pelo proprio servidor, apos a
verificagcdo da pontuacao alcancada, sera possivel definir o resultado do desempenho
do avaliado.

Serao 10 (dez) -caracteristicas avaliadas, sendo elas: Pontualidade,
Assiduidade, Disciplina, Capacidade de iniciativa, Criatividade, Responsabilidade,
Cooperacéo e trabalho em equipe, Relacionamento/comportamento organizacional,
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Eficiéncia/ realizacdo de trabalhos solicitados, e Proéatividade. Atribuida uma
pontuagdo que vai de: fraco (1), insuficiente (2), regular (3), bom (4), e étimo (5).

Conforme figura a seguir:

AVALIAGAO DE DESEMPENHO
Nome do servidor:; . Data: / /
Departamento/Setor . Fungéo:

— | FRACO | INSUFICIENTE | REGULAR | BOM | OTIMO
FATORES DE AVALIAGAO (1) ) 3) (4) (5) | TOTAL

Pontualidade

Assiduidade

Disciplina

Capacidade de iniciativa

Criatividade

Responsabilidade

Cooperagéo e trabalho em
equipe

Relacionamento/comportamento
organizacional

Eficiéncia/realizacéo de
trabalhos solicitados

Proatividade

PONTUAGCAO FINAL:

FIGURA 3: MODELO DE QUESTIONARIO DE ESCALA GRAFICA — AVALIACAO DE DESEMPENHO
FONTE: ELABORADO PELO AUTOR (2019)

O resultado sera avaliado ao final da pontuacao que entre 1 a 10 pontos se
enquadrara como fraco; entre 11 e 20 pontos insatisfatério; entre 21 e 30 pontos
regular; entre 31 e 40 pontos bom; e entre 41 e 50 pontos excelente.

A proposta apresentada no trabalho pretende incentivar a verificagao da
gualidade do servigos publico prestado pelos servidores, para possiveis correcoes e
melhorias quando necessario, bem como um retorno positivo quando o desempenho
esta dentro do esperado.

De forma alguma objetiva, punir ou afetar negativamente na carreira dos
servidores, mas demonstrar que ha uma preocupacao efetiva na forma de trabalho,
incentivando os servidores a permanecerem atentos no reflexo de suas agdes dentro

da Prefeitura Municipal de Paranagua.
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6. 1. RECURSOS

Com relagao aos recursos necessarios para a implantagdo do programa de
avaliacao de desempenho periddica para todos os servidores efetivos que atuam na
Prefeitura Municipal de Paranagua seriam, inicialmente, os recursos legais que
alterassem a legislagdo municipal existente e inserisse a necessidade de avaliagcéo
periddica, dentro dos padrdes estabelecidos na pesquisa.

Outros recursos necessarios seriam tanto a criagdo de um comité responsavel
pelas avaliacdes periddicas e ndo apenas pelas avaliagdes dentro do periodo de
estagio probatorio, como ocorre atualmente; quanto a capacitagao por meio de cursos
e treinamentos, dos gestores imediatos que serao responsaveis pelas avaliagdes dos

servidores, para que ocorra de maneira adequada.

6. 2. RESULTADOS ESPERADOS

Com relacdo aos possiveis riscos e problemas, pode-se caracterizar a
dificuldade na garantia de uma avaliagdo precisa e imparcial, considerando que a
maioria dos servidores possui dificuldade em aceitar mudancgas e pode nao reagir com
total aceitagéo ao programa de avaliagao proposto.

Outro fator existente, refere-se a questao da gestdo imediata, pois para o
estabelecimento de um programa de avaliacdo de desempenho adequado, a
avaliacao sera efetuada por servidores efetivos de carreira, porém, muitos secretarios
e cargos de chefias existentes sdo ocupados por pessoas de confianga, denominados
cargos comissionados, que muitas vezes, ndo conhecem suficientemente as
carateristicas de trabalho do servidor avaliado.

Quanto aos resultados esperados, pode-se descrever as vantagens em
observar 0 andamento da atuacdo dos servidores, apontado pontos positivos e
destacando os que necessitam de melhoria ou corregoes.

Dessa forma, pretende-se incentivar essas avaliacdes periddicas para que
haja um retorno na qualidade dos servigos publicos prestados internamente e também
aos oferecidos a populagao. Além de ser significativo ao servidor, o destaque de seus
pontos positivos, como uma forma de demonstrar que suas agdes sao observadas e

fundamentais para o alcance dos indices de desempenho desejados.
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CONSIDERAGOES FINAIS

O trabalho apresentou, inicialmente, o conceito de comportamento
organizacional, como o estudo que busca compreender o comportamento humano,
através da gestao de pessoas, dentro das organizagdes; a partir da contextualizacao
do tema, destacou-se a necessidade de considerar as perspectivas do
comportamento organizacional na administracéo publica.

Foram apresentadas também, as teorias de alguns autores que se
destacaram quanto a abordagem comportamental, descrevendo fatores associadas a
motivacéo e que influenciam o comportamento das pessoas da organizagao.

Apos descrever a importédncia da abordagem comportamental na
administracao publica e privada, de forma ampla; entende-se que foi fundamental
caracterizar como funciona a avaliacdo de desempenho e seus aspectos positivos,
por permitir avaliar o desempenho dos colaboradores, como uma forma de analisar a
produtividade e pontos fortes de cada um deles, bem como os pontos fracos e que
necessitam de melhorias ou corregdes.

Na verificacdo dos métodos utilizados pela Prefeitura Municipal de
Paranagua, para avaliar a atuacao dos seus servidores, além da analise de Leis
Complementares municipais que abordam caracteristicas associadas a avaliagao de
desempenho ou acompanhamento dos mesmos, percebeu-se que existe um processo
de avaliagao durante o periodo dos 03 (trés) anos de estagio probatorio para todos os
aprovados em concurso publico e empossados.

Apos o término desse periodo obrigatério e determinado por Legislacéo
Federal, apenas os servidores que atuam no quadro de magistério possuem um
acompanhamento periddico e continuo, capaz de mensurar a atuacao do servidor no
desempenho de suas fungoes.

Logo, a pesquisa propds um programa de avaliagdo de desempenho que
atenda todo o quadro de servidores da Prefeitura, para que assim seja possivel por
parte da gestéo, levantar informacodes individuais sobre a atuag¢do de cada servidor.

Na situagdo atual, com exce¢ao do quadro do magistério, ndo se tem um
acompanhamento efetivo de forma avaliativa e padronizada, que oriente ou discipline
os servidores, nem mesmo destaque caracteristicas positivas na atuacdo dos

mesmos.
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Com a implantacédo da avaliacao de desempenho pelo método de Escala
Grafica, que se caracteriza como um método simples e que considera pontos a partir
de fatores avaliados, ja utilizados pela Prefeitura para elevagdo de nivel e
gratificagdes, conforme observados nas Leis Complementares 46/2006 e 48/2006,
pretende-se acompanhar e estabelecer metas para a atuacdo de cada servidor,
refletindo assim na qualidade do servi¢o publico prestado.

A correcao de fatores comportamentais indesejaveis a administracéo publica
e vicios existentes, impulsionara uma maior qualidade no desempenho dos
servidores, garantindo a execugédo do principio da eficiéncia, outrora descrito, no
ambito publico e previsto constitucionalmente.

Dentre as limitagdes encontradas, percebeu-se que as avaliagdes existentes
sdo superficiais, ndo ha uma padronizacdo e compromisso efetivo, sendo efetuadas,
dentro do periodo de estagio probatorio por secretarios investidos em cargo publicos
gue nem sempre sao servidores de carreira. Muitas vezes, o secretario que assumiu
0 cargo a pouco tempo, nada conhece a respeito do servidor avaliado.

Assim, o trabalho considera a importancia para a padronizacado de
procedimentos de avaliacdo de desempenho na esfera publica e também no incentivo
a pesquisas futuras sobre as diversas ferramentas utilizadas na administracao privada
para alcancar melhores resultados, que poderdao ser utilizadas também na
administrag¢ao publica.
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