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Este artigo apresenta o modelo de gestdo de servidores proposto por uma prefeitura do Alto
Vale do Itajai-SC e analisa quais as contribuicbes oferecidas pela capacitacdo e avaliacdo
de desempenho de forma permanente no servico publico. Utilizou-se como metodologia o
delineamento descritivo-interpretativo, com abordagem qualitativa; e a coleta de dados se
deu por meio de investigacdo documental, contato pessoal com o departamento de recursos
humanos (DRH) e de pesquisa bibliografica. O investimento em capacitacdo dos servidores
pelos municipios esté4 previsto na Constituicdo Federal de 1988, mas néo de forma que garanta
efetivamente sua execucdo. O servico publico tem sido vitima de inimeras criticas por sua falta
de eficiéncia. Algumas acdes buscaram modernizar o Estado e torna-lo mais &gil. Contudo, para
que consiga realmente melhorar a qualidade de seus servicos, é preciso dar atencao especial ao
servidor, com agbes que contribuam para sua motivacdo, seu comprometimento, sua atuacdo
mais eficiente e, inclusive, para sua saude.
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CONTINUOUS PERFORMANCE EVALUATION AND TRAINING IN PUBLIC SERVICE:
ADVANCES IN HR POLICY IN THE PUBLIC ADMINISTRATION OF A MUNICIPALITY
OF ALTO VALE DO ITAJAI-SC

This paper presents the model of server management proposed by a municipality of Alto Vale do
Itajai-SC and which examines the contributions offered by training and performance evaluation
permanently in public service. Was used as the design methodology descriptive-interpretive,
qualitative approach, and data collection was done through desk research, personal contact with
the HR Department and literature. Investment in training of servers is provided by municipalities
in the Federal Constitution, but not in ways that ensure their effective implementation. The public
service has been the victim of numerous criticisms for its lack of efficiency. Some actions sought
to modernize the state and make it more agile. However, that can really improve the quality of
their services, you need to give special attention to the server, with actions that contribute to their
motivation, commitment, work more efficiently and even to your health.
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EVALUACION DEL DESEMPENO Y FORMACION CONTINUOS EN SERVICIO
PUBLICO: LOS AVANCES EN LA POLITICA DE RECURSOS HUMANOS EN LA
ADMINISTRACION PUBLICA DE UN MUNICIPIO DEL ALTO VALE DO ITAJAI-SC

En este trabajo se presenta el modelo de gestion propuesto por un servidor municipio de Alto
Vale do Itajai-SC y analiza que las contribuciones ofrecidas por la capacitacion y evaluacion
de desempefio de forma permanente en servicio publico. Se utilizd como la metodologia de
disefio descriptivo-interpretativo coleccion enfoque cualitativo, y los datos se realizd a través de
la investigacion documental, el contacto personal con el Departamento de Recursos Humanos y la
literatura. La inversion en la capacitacion de los servidores es proporcionada por los municipios de
la Constitucion Federal, pero no en la forma que se garantice su aplicacion efectiva. El servicio publico
ha sido victima de numerosas criticas por su falta de eficiencia. Algunas acciones tenian por objetivo
modernizar el Estado y hacerlo mas &gil. Sin embargo, lo que realmente puede mejorar la calidad de
SUS servicios, es necesario prestar una atencion especial al servidor, con acciones que contribuyan a la
motivacion, el compromiso, el trabajo de manera mas eficiente e incluso para su salud.

Palabras clave: formacién continua; evaluacién de desempefio permanente; servicio publico.

EVALUATION DE LA PERFORMANCE ET DE LA FORMATION CONTINU DANS
LE SERVICE PUBLIQUE: LES PROGRES DE LA POLITIQUE DES RESSOURCES
HUMAINES DANS L'ADMINISTRATION PUBLIQUE D'UNE MUNICIPALITE DE
ALTO VALE DO ITAJAI-SC

Cet article présente le modéle de gestion de serveur proposé par une municipalité d'Alto Vale do
Itajai-SC et analyse dont les cotisations offertes par la formation et I'évaluation du rendement
de fagon permanente dans la fonction publique. A été utilisée comme méthode de conception
descriptive et interprétative, approche qualitative, et la collecte des données a été effectuée par
le biais de recherches documentaires, un contact personnel avec le département des ressources
humaines et de la littérature. Investissement dans la formation des serveurs est assurée par les
municipalités de la Constitution fédérale, mais pas de maniére a assurer leur mise en ceuvre
effective. La fonction publique a été victime de nombreuses critiques pour son manque d'efficacité.
Certaines actions ont cherché a moderniser |'Etat et rendre plus agile. Toutefois, cela peut vraiment
améliorer la qualité de leurs services, vous devez accorder une attention particuliére au serveur,
avec des actions qui contribuent a leur motivation, I'engagement de travailler plus efficacement
et méme pour votre santé.

Mots-clés: formation continue, évaluation du rendement permanents; fonction publique.

JEL: H, H11, 18,181, O15.

1 INTRODUCAO

As vérias transformagoes ocorridas nas tltimas décadas, que envolvem globali-
zagao, desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, além de aspectos econdmicos e
sociais, tém contribuido para uma nova visao no cendrio organizacional e, con-
sequentemente, para novas formas de gerir pessoas em ambientes de trabalho.
A competitividade tornou-se mais acentuada, e o capital humano ¢ agora o gran-
de diferencial das empresas para alcangarem lucros e sobreviverem no mercado.



Avaliacdo de Desempenho e Capacitacdo Continuos no Servico Publico 119

Desta forma, mais que se preocupar com questdes bdsicas — como remuneragio
e seguranca no trabalho —, as organizagoes passam pelo grande desafio de satis-
fazerem as necessidades de desenvolvimento, autorrealizacio e conhecimento de
seus colaboradores, para assim alcangarem maior qualidade em seus produtos e
servicos (Dutra, 2006).

O servico publico, embora nio tenha como objetivo auferir vantagens fi-
nanceiras, deve igualmente se preocupar com a qualidade e a eficiéncia de seus
servicos, de modo a satisfazer seus usudrios, os quais sdo a razio da existéncia de
toda atividade publica, e, cada vez mais, adquirem consciéncia de seus direitos e
exigem que sejam cumpridos.

Com o intuito de buscar maior qualidade no servico publico, desde a década
de 1930, vém sendo criados projetos de lei e propostos novos modelos de organi-
zagdo da administragio publica no Brasil, propagando a chamada reforma admi-
nistrativa (Pereira, 1998). Para Pereira (1998), uma reforma efetiva deve passar,
necessariamente, pela valorizagao dos servidores, ao investir em seu aperfeigoa-
mento e treinamento, ao dar-lhes a oportunidade de progredir profissionalmente,
por meio de planos de carreira, e ao adotar procedimentos rigidos de controle
sobre sua estabilidade no cargo. Afinal, sdo os servidores os agentes responsdveis
por colocar em prética as agdes e servigos previstos em leis.

De acordo com Valdez (2003), rigorosas criticas permeiam as vérias esferas
(federal, estadual e municipal) da administra¢ao publica no Brasil e referem-se
a ineficiéncia dos servicos prestados por estes orgaos. Apesar de tamanho des-
contentamento com a fun¢io publica, faltam acoes capazes de tornar as repar-
ticoes mais dgeis e modernas. “Uma administragio putblica moderna ao servico
das pessoas exige novas formas de gestao e de mobilizagao dos funciondrios, mais
objetividade, mais igualdade, melhor servigo, menos burocracia, mais inovagao e

criatividade” (Valdez, 2003, p. 35).

Na visdo de Guimaries Filho (2004), cabe ao ente estatal nao apenas cobrar
do servidor inexperiente mas também investir em seu aprimoramento para suprir
as limitagoes decorrentes da falta de conhecimento para o desempenho de suas tarefas.
Afirma, ainda, que o aprimoramento do servidor deveria ser algo constante e
proativo, mas, infelizmente, tem assumido um cardter mais abstrato e repressivo.
Iniciativas como a do Superior Tribunal de Justica (ST]) merecem destaque, com
o programa Prémio Servidor — Para as Melhores Ideias, que “tem servido de
modelo para vérios drgios federais, haja vista a sua grande repercussio e os resul-
tados positivos no seio da categoria” (Guimaraes Filho, 2004, p. 35).

Em relagao as avaliagoes de desempenho, Santos (2008) afirma que, apesar
de este dispositivo existir na administragao publica, nunca foi utilizado como
instrumento de crescimento e melhoria no servico puablico, possuindo um cardter



120 planejamento e politicas publicas | ppp | n. 41 | jul/dez. 2013

tedrico, pois, na prdtica, as promogoes acontecem de modo automadtico, pelo tempo
de exercicio, e ndo por merecimento. Ou seja, as institui¢des ptblicas tém feito
da avaliacdo de desempenho uma simples burocracia necessaria, nao conferindo
a ela o seu cardter fundamental de controlar a qualidade e eficiéncia do trabalho
prestado pelo servidor. Este quadro torna-se ainda mais complexo ao se conside-
rar o fato de que, apds a aquisi¢ao da estabilidade, nem todos os érgaos piblicos
continuam a realizar avaliagoes de desempenho profissional.

Diferentemente da iniciativa privada, em que as decisées sdo tomadas de
acordo com a vontade do administrador e dos acionistas da empresa, na adminis-
tracdo publica, o gestor deve buscar na lei a justificativa para todos os seus atos.
A partir dos preceitos legais contidos nas constitui¢oes Federal e Estadual, com-
pete aos municipios organizar e disciplinar os seus servicos e servidores ptblicos,
podendo instituir o seu préprio estatuto dos servidores, em que estdo previstos
direitos e deveres de seus funciondrios e outros aspectos que compdem seu regime
juridico (Almeida, 1999). O investimento em capacitacio e aperfeicoamento per-
manentes, porém, nio ¢ garantido por lei pela maioria das prefeituras municipais.
Cendrio do qual emerge a acomodacio do servidor publico, que, pela falta de
incentivos e desafios, vive inerte na busca de aprimoramento profissional; e, como
resultado disto, o desenvolvimento de suas fungdes fica comprometido e se torna
alvo de intimeras criticas dos usudrios.

Este artigo objetiva expor alguns preceitos constitucionais relacionados a
prestagdo de servigos publicos e capacitagio de servidores; apresentar e analisar a
estrutura de gestao de funciondrios de uma prefeitura municipal do Alto Vale do
Itajai, estado de Santa Catarina que se organizou para investir de modo continuo
em capacitacio e avaliacdo de desempenho; e demonstrar os beneficios que tal
estratégia pode trazer para a saide' e motivacio dos servidores, melhorando a
qualidade dos servicos prestados.

O estudo constitui-se em uma pesquisa aplicada com delineamento des-
critivo-interpretativo. O programa implantado pela prefeitura foi analisado por
meio de abordagem qualitativa, que se justifica pela complexidade e multiplici-
dade de fatores que envolvem a temdtica pesquisada (Chizzotti, 1991). Os dados
foram coletados mediante investigacdo documental de relatérios, levantamentos
de dados realizados com servidores, formuldrios e leis municipais, bem como por
contato pessoal com o departamento de recursos humanos (DRH). Utilizaram-se
também pesquisa bibliogréfica sobre gestio de pessoas — tanto de organizagdes
publicas como privadas — e abordagens da psicologia que tratam de motiva¢io e
satde dos trabalhadores, para fundamentar as anilises realizadas.

1. Com base em Kahhale (2003), satde é entendida ndo mais como o oposto de doenca, mas como bem-estar, que
envolve questdes sociais, econdmicas, culturais e subjetivas, ndo se restringindo somente a dimensao bioldgica.
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2 ASPECTOS PREVISTOS NA CONSTITUICAO FEDERAL BRASILEIRA SOBRE
PRESTACAO DE SERVICOS PUBLICOS E CAPACITACAO DE SERVIDORES

A Constitui¢ao Federal de 1988 (CF/1988) ¢ considerada a Carta Magna
sobre os principios que devem gerir qualquer lei criada pelas demais esferas
de governo (federal, estadual, distrital ou municipal). Assim, nenhuma lei
poderd contrariar o que estd previsto na CF/1988, podendo ser revogada por
motivo de inconstitucionalidade.

A reforma administrativa de 1998 foi um marco importante para a reor-
ganizagio do servigo publico. Entre as mudangas proferidas, estd o acréscimo da
eficiéncia como um dos principios da administragiao publica, ou seja, nao basta
que os servigos sejam oferecidos com legalidade, é preciso que alcancem os resul-
tados para os quais foram criados. Meirelles (1998, p. 125) define o principio da
eficiéncia como “o que se impde a todo agente publico de realizar suas atribuicoes
com presteza, perfei¢io e rendimento profissional”.

A inser¢ao do principio da eficiéncia na CF/1988 conferiu a populagio o
direito de questionar a qualidade das atividades desenvolvidas pelo Estado. O seu
pardgrafo 3° regulamentou as formas de participacio do usudrio na esfera publica
e lhe deu poderes para proferir reclamagdes sobre a prestagio dos servicos em
geral e sobre sua qualidade; permitiu seu acesso a determinados registros admi-
nistrativos; e concedeu o direito de representagao contra o exercicio abusivo ou
negligente na administragio publica. Com isto, a Carta deixou o servidor mais
exposto as avaliagoes externas e com um compromisso ainda maior de bem servir
a comunidade.

Nio apenas o usudrio se beneficiou com a Emenda Constitucional n° 20, de
1998. A alteracao do Artigo 39, por meio de seu pardgrafo 2°, garantiu que

a Unido, os Estados e o Distrito Federal manterio escolas de governo para a
formacio e o aperfeicoamento dos servidores publicos, constituindo-se a participagio
nos cursos um dos requisitos para a promogao na carreira, facultada, para isso,
a celebracao de convénios ou contratos entre os entes federados (Brasil, 1988).

Nota-se que os municipios nio sio mencionados nesse trecho da norma,
ficando a responsabilidade pela manutengio de tais escolas de governo para as
esferas federal, estadual e distrital. Ainda no que se refere ao aperfeicoamento dos

servidores, o pardgrafo 7° do Artigo 39 da CF/1988 define que

lei da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios disciplinard a
aplicagio de recursos orcamentdrios provenientes da economia com despesas
correntes em cada érgdo, autarquia e fundagio, para aplicagio no desenvolvimento
de programas de qualidade e produtividade, treinamento e desenvolvimento,
modernizac¢io, reaparelhamento e racionalizacio do servico publico, inclusive sob a
forma de adicional ou prémio de produtividade (Brasil, 1988).
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O pardgrafo 7° prevé, portanto, o envolvimento também dos municipios
em programas que visem ao treinamento e desenvolvimento dos agentes publicos.
No entanto, torna o investimento em tais programas dependente da economia
com outras despesas, ou seja, investe-se no treinamento do servidor quando o
orgamento permitir, em vez de se estabelecer que os custos com este tipo de agio
sejam previstos no planejamento financeiro de cada esfera de governo.

No que tange a avaliacio de desempenho, a Constitui¢do Federal, em seu
Artigo 41, pardgrafo 4°, apenas obriga que seja realizada durante o estdgio proba-
tério, como requisito para o servidor se tornar efetivo, devendo apresentar bom
desempenho para conquistar a estabilidade no cargo. A avalia¢io compete a uma
comissao instituida unicamente para este objetivo.

Em sintese, nao hd, na Carta Magna brasileira, uma promulgacao sobre a obri-
gatoriedade de criar programas de capacitagio do servidor em 4mbito municipal ou
de realizar periodicamente, em qualquer uma das esferas de governo, avaliacio de
desempenho apds a conquista da estabilidade. Subentende-se, assim, que a
concretizagao destas a¢oes fica a critério dos poderes Legislativo e Executivo locais
e da disponibilidade orcamentdria, o que fragiliza as iniciativas de capacitagio
permanente do servidor publico municipal.

3 A ESTRUTURA DE GESTAO DOS SERVIDORES PROPOSTA POR UMA
PREFEITURA MUNICIPAL DO ALTO VALE DO ITAJAI

As informagdes relatadas nos tépicos a seguir foram extraidas das leis complementares
e dos decretos municipais que deram origem 2 politica continua de capacitacio e
aperfeicoamento profissional e  avaliacdo de desempenho permanente dos servi-
dores de uma prefeitura municipal do Alto Vale do Itajai-SC. Mediante contato
com o DRH, obteve-se o Programa Anual de Capacitagao e Aperfeicoamento
Profissional por Secretaria, que serd exposto adiante de forma simplificada, dada
sua extensio, junto com as demais informagées relacionadas ao programa.

3.1 A politica de capacitacdo e aperfeicoamento profissional dos
servidores municipais
A Lei Complementar (LC) n° 206, de 31 de agosto de 2010, foi a responsdvel
pela criagao da politica de capacitagio e aperfeicoamento profissional dos
servidores da administragao direta e indireta do Poder Executivo municipal.
Conforme a referida lei, em seu Artigo 2° verifica-se que a capacitagdo concentra-se
em agdes mais voltadas ao desenvolvimento integral do servidor, enquanto as
acoes de aperfeicoamento estao relacionadas de modo mais intimo as atividades
especificas de seu cargo. O conjunto de a¢des da primeira, no entanto,
envolve também a segunda. Assim, no decorrer do texto, quando utilizada a expressao
eventos (ou agies) de capacitagio, extraida da lei, estard incluido o aperfeicoamento.
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O termo treinamento, empregado nos documentos municipais consultados,
refere-se as agdes que capacitam.

A politica de capacitagio e aperfeicoamento profissional tem como objetivo:
i) a melhoria dos servigos prestados aos cidadios; 77) a valorizagao do servidor, por
meio de sua capacitagio permanente; 777) a adequacio do quadro de servidores aos
novos perfis profissionais; i) a divulgagdo e o controle de resultados de agoes de
capacitagio; e v) a racionalizacio e efetividade dos gastos com capacitagio (Santa
Catarina, Artigo 3°, 2010a). Para cumprir com o objetivo de racionalizar os gastos
com capacitagio, a prefeitura realizou previamente um levantamento dos custos
que girariam em torno da implanta¢io e execu¢io do programa e verificou que
nio comprometeria mais que 1% do or¢amento municipal, tornando vidvel sua
realiza¢do anual. Além disso, o programa possibilitaria distribuir melhor as a¢des,
de acordo com as reais necessidades de cada setor, e, assim, tornaria tais gastos
mais efetivos.

Os eventos de capacitagido propostos pela lei devem ser elaborados no
ultimo trimestre de cada ano, por meio de um programa anual, que dependerd
da aprovagao do chefe do Poder Executivo municipal para ser executado no exer-
cicio seguinte. A elabora¢io final deste programa é de responsabilidade do
DRH, que, para decidir quais a¢des de capacitagdo serdo realizadas, levard em
conta: 7) o levantamento das necessidades de treinamento pelas chefias de cada
secretaria/unidade, com a participagio dos servidores; 7z) os resultados das avalia-
¢oes do estdgio probatério e de desempenho profissional; e 77) as metas previstas
no Plano Plurianual (PPA) e na Lei de Diretrizes Or¢gamentdrias (LDO) do mu-
nicipio.

O primeiro passo a ser realizado para que se cumpra objetivamente uma
capacitagdo ¢ a varidvel do diagnéstico das reais necessidades dos servidores
(Chiavenato, 1999). O formuldrio de “levantamento de necessidades de treina-
mento” utilizado pelo DRH desta prefeitura é aplicado anualmente s chefias e
aos servidores. O modelo aplicado as chefias contém um conjunto de frases que
avaliam os seguintes fatores: 7) qualidade do trabalho; 7i) pontualidade/assiduidade;
iii) relacionamento interpessoal; e i) treinamento, em que sdo apontadas as
temdticas consideradas relevantes para aprendizagem, bem como os tipos de ca-
pacita¢io que podem ser mais bem aceitos pela equipe (palestras, cursos on-linel
presenciais, oficinas etc.). Os formuldrios aplicados aos servidores consideram
uma maior quantidade de fatores: 7) qualidade do trabalho; 77) pontualidade/
assiduidade; 7i7) quantidade e resisténcia; i) interesse e disciplina em relagao
ao trabalho; ») iniciativa e apresentagio de ideias e sugestoes; vi) cooperagio e
interesse pelo trabalho; e vii) espago para as sugestoes de temdticas e formas de
treinamento. O fator relacionamento interpessoal nao é considerado no levanta-
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mento realizado com os servidores. Apenas a observagao da chefia, porém,
nio ¢ suficiente para detectar se hd ou nao esta necessidade de capacitagio.
Isto pode ser considerado um ponto critico, pois Mailhiot (1976, p. 66), ao estudar
as teorias do psicélogo Kurt Lewin, afirma que o autor chegou a conclusio de que
“a produtividade de um grupo e sua eficiéncia estao estreitamente relacionadas nao
somente com a competéncia de seus membros mas sobretudo com a solidariedade
de suas relagoes interpessoais”. Monaco e Guimaries (2000), ao estudarem a
percepgao de qualidade de vida no trabalho (QVT) de funciondrios da geréncia
de administraco dos Correios, concluiram que a maior parte deles considera o
relacionamento interpessoal como um dos principais indicadores de QVT,
fato que refor¢a a importancia de a prefeitura analisar este aspecto no levantamento
das necessidades de treinamento de seus servidores.

As formas de capacitagio sdo distribuidas em seis linhas de desenvolvimento,
conforme descrito a seguir.

1) Inicial: para todos os servidores recentemente nomeados no cargo. Ob-
jetiva desenvolver seu raciocinio critico sobre o papel dos servigos pu-
blicos e do municipio e sobre sua atuagio como profissional, bem como
promover a integragio no ambiente de trabalho.

2) Geral: envolve todos os servidores e busca a conscientiza¢io sobre ques-
toes profissionais relacionadas as metas da administragao municipal.

3) Educagio formal: pretende investir no desenvolvimento integral dos ser-
vidores, com incentivo a agdes que vao desde a alfabetizagio até os cursos
de pés-graduagio, em niveis de especializagio, mestrado ou doutorado.

4) Gestao: pré-requisito para os servidores nomeados em cargos comissio-
nados, visa prepard-los para o desempenho de fungdes de chefia, asses-
soramento ou diregao.

5) Interambientes: envolve funciondrios com o mesmo cargo e almeja tor-
nar vidveis atividades relacionadas e desenvolvidas em mais de um am-
biente de trabalho ou 6rgao.

6) Especifica: o aprendizado estd diretamente relacionado ao desempenho
de tarefas préprias de cada cargo ou setor.

O Programa Anual de Capacitacio e Aperfeicoamento Profissional abrange
cada uma dessas linhas de desenvolvimento, com excecio da educacio formal,
a qual ¢ incentivada por meio da concessao de hordrio especial para estudo —
prevista no Estatuto dos Servidores Municipais (Santa Catarina, 2010b) — e da
progressao funcional, prevista no plano de carreira. Ressalte-se que a lei confere a
liberagao especial para estudar desde que haja incompatibilidade de hordrios, que
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a linha de pesquisa esteja de acordo com a atuagao do servidor e que sua auséncia
nao prejudique o funcionamento do servigo publico, exigindo-se a compensagao
das horas concedidas.

O programa de capacitagio descrito no quadro 1 foi elaborado com base
no levantamento das necessidades de treinamento apontadas por chefias e ser-
vidores de todas as secretarias, em 2010, para ser executado em 2011. As linhas
inicial, geral e de gestio abrangem os mesmos cursos e cargas hordrias para todas
as secretarias, havendo apenas o acréscimo, na linha de gestdo, de dois temas para
a drea da educacao. As acées da linha interambientes concentram-se nos temas
apresentados no quadro 1, porém estao estruturadas de formas distintas entre as
secretarias. E os cursos especificos variam em cada secretaria.

QUADRO 1
Programa Anual de Capacitacao e Aperfeicoamento Profissional do Municipio (2010)

Linha Curso Carga horaria
Conhecendo a estrutura administrativa da prefeitura municipal 1h
Nogbes basicas de direito administrativo e administracdo publica 2h

Inicial Etica no servico pblico 2h
Etica no servico piblico 10h
Etica no servico publico com tutoria 10h
Obrigatdrios:
Planejamento e gestdo do tempo 8h
Gestdo de mudancas 16h
Desenvolvimento interpessoal 16h
Recursos humanos na prefeitura municipal 8h
Atendimento ao cidaddo 20h
Legislacao aplicada a logistica de suprimentos (Lei n® 8.666/1993, pregdo e registro 30
de pregos)
Redacdo Oficial e Confecgdo de Atos de Pessoal 8h

Geral Avaliagao de Desempenho 3h
Opcionais:
Cursos de informética (basico) 40h
Gestao de materiais e servicos 8h
Oratéria 16h
0O eneagrama 24h
Orgamento familiar 16h
Palestra geracdo Y 2h
Curso basico de portugués e reforma ortografica 24h

(Continua)
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(Continuacdo)

Linha Curso Carga hordria
Gestdo de mudancas 16h
Lei da Improbidade Administrativa 4h
Gestdo estratégica de pessoas e planos de carreira 20h

Gestao Ciclo de estudos do Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina (TCE-SC) 8h
Gestdo orcamentaria e financeira 8h
Estatuto e plano de carreira do magistério (Secretaria de Educacdo) 12h
Gestdo escolar: pessoal, administrativa, técnica e pedagdgica (Secretaria de Educacéo) 24h
Atendimento ao cliente 24h
Direcdo defensiva 16h
Logistica 16h

—— Especificacdo de lubrificantes 8h
Gestdo do patriménio da prefeitura municipal 8h
Gestao de licitacdes e compras na prefeitura municipal 12h
Contabilidade na Prefeitura Municipal 4h
Geoprocessamento 16h

Espedifica Os cursos séao oferecfdos de acordo com as atividgdes desenvglvidas em cada secretaria 2ah
e segundo as necessidades levantadas pelas chefias e os servidores de cada setor.

Fonte: Programa Anual de Capacitacdo e Aperfeicoamento Profissional do Municipio — Ano-base 2010.
Elaboracdo dos autores.

O participante dos cursos somente receberd certificado se tiver frequéncia
minima de 75% ou média minima de 7,0 de aproveitamento, nos casos em que for
exigida nota. A escolha dos servidores que participarao dos eventos deverd acon-
tecer em cada local de trabalho, de forma coletiva, e dependerd de autorizagao
da chefia de sua drea, de sua inser¢io no publico-alvo para o qual a capacitacio
foi proposta e da disponibilidade de vaga. Além disso, é preciso considerar os re-
sultados das avaliagdes do estdgio probatério e de desempenho profissional. Para
garantir que todos os candidatos que preenchem os pré-requisitos possam partici-
par da capacitagao, a lei municipal prevé o desdobramento de turmas em casos de
insuficiéncia de vagas. As horas somadas com a frequéncia nestes eventos poderdo
ser utilizadas para progressdo na carreira.

O servidor poderd se afastar total ou parcialmente de suas fun¢des para
participar de eventos de capacitagdo, inclusive os que nao sejam promovidos
pelo municipio, desde que estes contribuam com sua atualiza¢io e o seu desen-
volvimento profissional e estejam de acordo com seu ambiente organizacional.
E competéncia dos chefes das unidades administrativas avaliar se a capacitagio
trouxe resultados positivos a0 desempenho cotidiano das atribui¢oes do ser-
vidor. Algumas aprendizagens, entretanto, sio menos observiveis, podendo
dificultar a percepcio do chefe sobre os resultados trazidos pela capacitagio.
Por isso, é importante que o servidor também possa avaliar as consequéncias do
treinamento/capacitagio sobre o seu trabalho. Afinal, com base em Spector (2002),



Avaliacdo de Desempenho e Capacitacdo Continuos no Servico Publico 127

¢ preciso avaliar e interpretar os resultados de um treinamento para que este possa
ser considerado completo.

Ao final de cada curso oferecido pela prefeitura, o servidor participante avalia
o desempenho do ministrante, a qualidade do ambiente fisico, algumas caracte-
risticas do curso e sua propria participagio por meio de um formuldrio. No que
diz respeito a avaliacio do curso, dois critérios do formuldrio sdo relevantes para
se perceber a eficdcia desta modalidade de capacitagao sobre o cotidiano de
trabalho do servidor: o nivel de obten¢ao de novos conhecimentos ¢ a aplicagao
do contetdo i realidade profissional. O resultado da avaliagao destes dois critérios
sobre os cursos realizados em 2011 serd apresentado na secio 3.3.

Os instrutores ou monitores dos cursos previstos no programa anual
poderao ser profissionais contratados pela prefeitura ou servidores municipais em
exercicio, desde que possuam experiéncia em sua drea de atuagao e/ou cursos de
aperfeicoamento relacionados ao tema da capacitagao. O servidor que ministrar
cursos receberd uma gratificagio correspondente a 1% de seu vencimento-base
por hora de trabalho. Também poderd ser liberado até o limite de 20% de
sua carga hordria mensal, desde que isto nio prejudique o desempenho das
atividades de seu cargo.

A avaliagao de desempenho do servidor instrutor serd realizada pelos alunos ao
final de cada curso, por meio do preenchimento do formuldrio-padrio. Se a média
obtida for inferior a 7,0, ele nao poderd ministrar aulas por um periodo de seis me-
ses e deverd apresentar curso de formador para ser aceito novamente como instrutor
dos eventos de capacitagio promovidos pelo municipio. Nota-se, por um lado, que
tal exigéncia permite manter um padrio de qualidade das agoes e o interesse dos
servidores em participar. Ressalta-se, por outro lado, que ser instrutor exige mais
que experiéncia na drea de atuagio e conhecimento sobre o tema. Ao selecionar os
servidores ministrantes, seria relevante que o DRH levasse em conta outras compe-
téncias, por exemplo, habilidade de comunicacao, diddtica, dominio de grupo etc.,
como forma de diminuir as chances de fracasso da capacita¢io e de amenizar os
impactos negativos sobre a imagem e a autoestima do servidor instrutor.

3.2 0 plano de carreira e a avaliacao de desempenho profissional

ano de carreira e vencimentos dos servidores da prefeitura foi analisado com base na
O plano d tos d dores da prefeitura foi analisad b

LC n° 208, de 28 de setembro de 2010, que organizou os cargos de provimento
efetivo e em comissdo, enquanto os servidores pertencentes ao magistério da rede
publica municipal possuem sua carreira regida por lei especifica.

Com o objetivo de colher subsidios e formular sugestoes que orientem as
politicas municipais de pessoal e de remuneragio, além de participar de todos os
estudos e reformas eventualmente produzidas nesta drea, foi criada a Comissdo de
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Politica e Remuneracio de Pessoal, composta por: secretdrio municipal de Admi-
nistra¢io; um servidor advogado indicado pelo procurador juridico; dois servido-
res indicados pelo prefeito municipal, devendo um deles estar lotado no DRH;
presidente do Sindicato dos Servidores Pablicos Municipais; e dois servidores in-
dicados pelo sindicato. A referida comissio possui papel relevante, pois confere
representatividade ao servidor, com a possibilidade de requerer mudancas e propor
sugestoes, oferecendo um cardter mais flexivel & gestao de sua carreira. Esta pos-
sivel flexibilidade contribui, indiretamente, para reduzir os indices de insatisfagao
do servidor, para o qual cita-se Dejours (1992, p. 52), que afirma que, quando hd
expressiva rigidez na organizacio de trabalho, dificulta-se o alivio do sofrimento
do trabalhador diante da “certeza de que o nivel atingido de insatisfacao nio pode
mais diminuir”. Schikmann (2010) complementa, ao afirmar que uma das carac-
teristicas das institui¢des puablicas que interfere na forma de gestao dos recursos
humanos ¢ a rigidez imposta pela legislacio, que acaba impedindo a implementagao
de novas ideias, as quais poderiam contribuir para a solugio de problemas.

A progressao na carreira, que é o crescimento profissional do servidor estédvel com
respectivo incremento de sua remunerago, poderd se concretizar mediante contagem
do tempo de servigo, formagao profissional, capacitagdo e avaliagao de desempenho.

O adicional por tempo de servico, previsto no Estatuto dos Servidores do
Municipio, corresponde ao aumento de 1% sobre o vencimento-base para cada
ano de efetivo servico. Em vez de triénio, ou seja, progressao por tempo de servico
publico a cada trés anos, como ¢ adotado em muitas prefeituras e drgios estadu-
ais, os servidores deste municipio receberao anuénio.

Ao servidor estdvel que investir em sua educagio formal, além da exigida
como requisito minimo para assumir o cargo, serd concedido um adicional de
6% por nivel de formagdo concluida, desde que esteja relacionada a sua drea de
atuacdo. O quadro 2 ilustra de forma mais clara como ocorre esta progressao.

QUADRO 2
Adicionais por formacao profissional

Habilitacdo inicial exigida
para o cargo

Primeiro adicional Segundo adicional Terceiro adicional

Ensino fundamental completo
ou incompleto ou ensino
médio incompleto

Conclusdo de curso de
especializacdo

Conclusdo de curso de

Conclusao de ensino médio -
graduacéo

Ensino médio completo ou
curso de nivel técnico

Conclusdo de curso de
graduacdo

Conclusdo de curso de
especializacdo

Conclusdo de pos-graduagéo/
mestrado

Graduacdo ou graduacdo com
especializacdo

Conclusao de curso de espe-

cializagao (além do exigido
inicialmente)

Conclusdo de pos-graduacdo/
mestrado

Conclusdo de pos-graduacéo/
doutorado

Fonte: Programa Anual de Capacitacéo e Aperfeicoamento Profissional do Municipio — Ano-base 2010.

Elaboracdo dos autores.
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Para valorizar e aperfeigoar o desempenho do servidor no cargo que ocupa,
o plano também oferece o adicional por capacitagio profissional, que representa
2% a mais sobre o vencimento-base e é conquistado a cada trés anos, por meio
da participacio em cursos relacionados a drea de atuagao. Para ter direito a este
beneficio, o servidor deverd concluir seu estdgio probatério. O computo de ho-
ras a ser apresentado para garanti-lo dependerd do grupo ocupacional ao qual o
funciondrio estiver enquadrado, que pode ser superior, técnico, administrativo ou
operacional, de acordo com a complexidade e o nivel de escolaridade exigido para
cada cargo, conforme descrito no quadro 3.

QUADRO 3
Horas de capacitacdo por grupo ocupacional

. - Horas de capacitacdo
Grupo ocupacional Descricdo pacrtag

por triénio
Superior Cargos com tarefas de grau elevado de intelectualidade, para os quais se 30
P exige curso superior e registro no 6rgdo competente.
Cargos com tarefas de certa complexidade e pouco esforco fisico, para os
Técnico quais se exige conclusao do ensino médio com grade curricular de érea 60h

técnica.

Cargos com tarefas de média e baixa complexidades, burocraticas e organiza-
Administrativo cionais, para as quais se exige ensino fundamental completo ou ensino médio 60h
completo ou incompleto.

Cargos com tarefas de conhecimento pratico, com predominancia de esforco
Operacional fisico, para as quais se exige formagdo em ensino fundamental ou médio, 40h
completo ou incompleto.

Fonte: Programa Anual de Capacitacdo e Aperfeicoamento Profissional do Municipio — Ano-base 2010.
Elaboracdo dos autores.

Exigir um nimero minimo de horas de capacitagio nio garante a efetivida-
de do aprendizado do servidor ou de sua aplicabilidade no exercicio da fungio.
Entretanto, diante da complexidade de avaliar estes fatores, pois envolvem ques-
toes subjetivas, as horas exigidas para a conquista do adicional sdo uma forma de
estimular a busca continua por capacitagio.

Somente tero validade as capacitagoes concluidas no periodo a que se refere a
aquisi¢do do adicional, como forma de incentivar a participagio em novos treinamen-
tos. Além das horas de curso, para fazer jus ao adicional por capacitagio, o servidor
deverd obter a pontuagio minima exigida na avaliagio de desempenho profissional.

3.2.1 A avaliacdo de desempenho profissional

Para conquistar a progressao por desempenho profissional, o servidor passard por
avaliacdes anuais apds ter concluido seu estdgio probatério. A cada trés anos,
dependendo da apresentagio das horas de capacitagao, o servidor poderd ser re-
compensado com um acréscimo de 3% sobre o vencimento do cargo se a média
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das avaliagdes realizadas no triénio for de pelo menos setenta pontos, podendo
alcangar 30% de aumento em seu vencimento no decorrer de sua carreira. Para
conquistar o beneficio, nao poderd sofrer punicao disciplinar ou possuir mais de
trés faltas injustificadas durante o periodo; estas exigéncias incentivam a discipli-
na e a assiduidade no trabalho.

A forma de avaliagao de desempenho realizada pela prefeitura é a 360 graus,
que engloba a participagao de mais individuos, 0 que aumenta o comprometi-
mento da equipe. Para Spector (2002), este tipo de avaliagio fornece uma visao
completa do desempenho da pessoa e diminui a probabilidade de afetos e erros
influenciarem o resultado final. No entanto, Bohlander, Snell e Sherman (2005)
consideram que esta avaliagiao pode causar no avaliado o sentimento de que cons-
piraram contra ele, 0 que requer um treinamento capaz de preparar os envolvi-
dos para dar e receber o feedback. O processo realizado pela prefeitura estudada
compreende autoavaliagio (com peso um na média final); avaliagio pela chefia
imediata (com peso cinco na média final); e avaliagao por dois servidores efetivos
estdveis, escolhidos mediante prévio sorteio ¢ lotados no mesmo departamento ou
divisao do avaliado (com peso dois, cada uma delas, na média final). Os formu-
ldrios a serem preenchidos contém os mesmos critérios analisados nas avaliagoes
do estdgio probatério: i) dominio sobre as atribui¢des do cargo; 77) pontualidade;
iii) assiduidade; 7v) iniciativa; ») flexibilidade; v7) produtividade e qualidade do
trabalho; viz) disciplina; viii) ética publica; ix) cuidados com materiais, equipa-
mentos e ambiente; e x) relacionamento interpessoal. Alguns destes indicadores
sio contemplados nos cursos oferecidos pelo Programa Anual de Capacitagio,
conforme mostra o quadro 2.

As fichas de avaliagio retornam ao DRH para tabulagio das notas e gera-
¢ao do relatério final, o qual é encaminhado 4 chefia do servidor avaliado; esta,
entdo, realiza o feedback sobre seu desempenho, destacando os pontos positivos
e propondo melhorias. Esta troca direta entre chefia e subordinado favorece a
percepgao dos aspectos a serem melhorados. De acordo com Sachs (1995), o
resultado mais importante da avaliagio de desempenho consiste na possibilidade
de avaliado e avaliador dialogarem juntos sobre seu desenvolvimento, o que con-
tribui para fortalecer seu relacionamento.

Observa-se que o alcance de metas ou resultados nao ¢ considerado no pro-
cesso de avaliagio da prefeitura. Retomando Sachs (1995), mesmo os melhores
funciondrios devem ter novas metas pelas quais se empenharem. Prop6-las pos-
sibilita que, nas préximas avaliagdes, sejam comparados os padroes esperado e
conquistado, além da expressiva influéncia que exercem sobre o cumprimento de
objetivos organizacionais. Em organiza¢oes publicas, porém, a implantagao
de um modelo baseado em resultados é mais complexa, pois requer a revisao de
alguns padrées, como faz refletir Schikmann (2010, p. 22).
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H4 um desafio a utilizagio dessa légica nas organizagdes publicas, uma vez que
para alocar as pessoas pelas dreas da organizagio, sio considerados apenas os tipos
de cargos e a descri¢io geralmente sumdria de suas atribui¢des, em lugar de serem
consideradas as competéncias para a realizacio das atividades. Assim, ocupantes de
um mesmo cargo podem ser alocados em dreas com perfis e necessidades muito
diferentes, que ao fim e ao cabo nio poderao ser atendidas de forma adequada,
uma vez que nido foram consideradas as competéncias especificas para cada caso,
correndo o risco de nao alcancar os resultados e o desempenho pretendidos.

Outro ponto frégil ¢ o fato de a avalia¢io centrar-se apenas no individuo,
nao considerando o desempenho da equipe. Como afirma Valdez (2003, p. 26),
na busca da eficiéncia, “fica nitida a necessidade de conferir & administracio pu-
blica o que hd de bom e funcional no setor privado”, e o trabalho em equipe tem
sido cada vez mais enfatizado pelas empresas deste setor. Afinal, quando as pessoas
trabalham em equipe, os seus talentos sio catalisados em prol de um objetivo
comum, e juntas conseguem resultados que talvez jamais conseguiriam individu-
almente (Goleman, 1999).

Quando o resultado obtido na avalia¢io de desempenho enquadrar-se em
regular (50 a 69 pontos) ou insuficiente (1 a 49 pontos), a chefia imediata do
avaliado deverd elaborar um relatério sobre as ocorréncias que determinaram o
resultado, sugerindo as medidas necessdrias para amenizar as dificuldades perce-
bidas, e encaminhd-las a0 DRH. Ao servidor, é assegurado o direito de impetrar
recurso, caso se sinta prejudicado quanto ao resultado, requerendo reavaliagiao
do processo no Comité Permanente de Progressio na Carreira; em ultimo grau
de recurso administrativo, poderd solicitar ao prefeito municipal reavaliacio do
resultado apresentado pelo comité.

Caso persista o resultado inferior ao minimo exigido para progressao por
desempenho (70 pontos), o DRH deverd adotar as seguintes providéncias:
i) encaminhar o servidor para capacitacio; i) promover uma andlise sobre
sua adaptacio ao local de trabalho; 77) identificar se hd problemas pessoais
do servidor; 7v) remanejd-lo, respeitadas as atribuigbes e o vencimento do
cargo; ou v) outras acoes pertinentes. Merece destaque a preocupagao deste
departamento em averiguar se o mau desempenho do servidor provém de
problemas pessoais, reconhecendo a relacio dialética entre o trabalho e os
demais contextos de sua vida.

Ao mesmo tempo que a prefeitura valoriza o servidor e colabora com sua
qualificagdo, também exige retorno de seus investimentos. Neste sentido, nao
basta participar dos cursos, é preciso completar a frequéncia ou o aproveitamento
minimos e apresentar bom desempenho profissional. Concede-se ao servidor a
oportunidade de ministrar cursos, mas ele deve obter avaliagoes positivas dos
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participantes para nio perder este beneficio. Atingir a pontuagio minima na
avaliagdo de desempenho nio garante a progressio na carreira se o servidor nio
for assiduo e disciplinado. Sao mecanismos que agem por dois vieses: um de
incentivo e outro de cobranga, incluindo um conjunto de a¢des que oferecem ao
servidor a chance de aperfeicoar sua atuagio em casos de avaliagoes insatisfatérias.

3.3 Alguns numeros e resultados alcancados

Os eventos de capacitacio da prefeitura estudada chegaram a 33, em 2011, com
palestras, cursos, agoes de integragao, entre outros, totalizando 425 horas e cerca
de 1 mil vagas preenchidas, o que representa mais de 50% do quadro de servidores
municipais capacitados em nove meses. Destes eventos, 24 foram destinados a
linha especifica; seis, a linha de gestao; e trés, a linha geral. Estas agoes geraram um
custo aproximado de R$ 37.049,18. Constata-se que, em 2011, a politica de capa-
citagao e aperfeicoamento priorizou o aprendizado relacionado as atividades pré-
prias de cada cargo (linha especifica), em detrimento da linha inicial, voltada aos
novos servidores — isso porque nio houve posse de servidores durante este perfodo.

Um item a ser considerado como ponto de evolugio na politica de RH
da prefeitura ¢ a obten¢io de nimeros capazes de avaliar a eficdcia das acoes de
capacitagio e da avaliagio de desempenho permanente, para comparar o antes
e o depois e analisar quais os avangos trazidos com a implantagio deste modelo
de gestao de servidores. Somente a partir de 2013, o municipio pretende reali-
zar pesquisas e levantar dados mais consistentes para investigar, por exemplo, se
estas acoes reduziram o ntimero de rotatividade, de faltas, de atrasos, de erros na
execucao de tarefas e de reclamacées dos usudrios. Com base na observacgio dos
processos de trabalho, o DRH percebeu algumas melhorias, como: 7) diminuicio
do retrabalho em alguns processos; 7) aumento de acessos ao portal do servidor do
municipio, pelo qual os funciondrios tomam conhecimento dos eventos de
capacitacio e das demais informagoes sobre sua vida funcional; 777) maior procura
pela capacitagio e pelo aperfeicoamento profissional; i) aproximagao entre os
servidores das diversas secretarias; e ») redugao do nimero de ligagoes ao departa-
mento para esclarecimento de dividas.

Com base na avaliagio dos participantes, os cursos oferecidos em 2011
obtiveram média geral de 8,6 quanto ao nivel de obtengao de novos conheci-
mentos, ¢ de 8,4 quanto a aplicacdo de seu contetido a realidade profissional.
Isto demonstra que o contetido ministrado supriu as necessidades dos servidores
para melhorarem seu desempenho nas atividades inerentes ao seu cargo, além de

justificar a diminuigao do retrabalho, conforme afirmado pelo DRH.
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4 0S BENEFICIOS DE INVESTIR DE FORMA CONTiNUA EM CAPACITACAO E
AVALIACAO DE DESEMPENHO NO SERVICO PUBLICO

Uma andlise da estrutura implantada no municipio permite elencar alguns be-
neficios, tanto para o servidor, em termos de motivagio e satide, quanto para a
administragao publica e os usudrios de seus servigos.

Conforme anteriormente relatado, as agdes da administragao publica
devem ser norteadas pela lei vigente. Tal prerrogativa condiciona a remuneragio
dos servidores e a possibilidade de “ganhar melhor” as leis e aos decretos aprovados,
que devem considerar a arrecadagio mensal dos cofres publicos para niao
extrapolar o or¢amento. Assim, embora nao haja como o poder publico
oferecer a seus funciondrios os mesmos aumentos de saldrio que, muitas vezes,
sao conquistados no setor privado, algumas vantagens podem ser concedidas.
Com base no plano de carreira municipal apresentado, é possivel que o
servidor estdvel conquiste, além do reajuste anual, até 8% de acréscimo em
seu vencimento-base a cada trés anos de servigo publico, mas é preciso que
realize os cursos de capacitagio e tenha bom desempenho profissional.
Para incrementar ainda mais sua remuneragio, este pode investir em formagao
profissional e conquistar mais 6% de aumento, bem como estar apto a assumir
novos desafios e receber gratificagoes, caso deseje atuar como instrutor de
cursos do Programa Anual de Capacitagdo. Esta possibilidade de expandir
os rendimentos financeiros por meio do trabalho merece ser destacada,
pois pode contribuir para que o trabalhador perceba-o de forma mais positiva,
conforme relata Dejours (1992, p. 51).

Resta, enfim, o saldrio, que contém numerosas significagdes: primeiramente
concretas (sustentar a familia, ganhar as férias, pagar as melhorias da casa,
pagar as dividas), mas também mais abstratas na medida em que o saldrio contém
sonhos, fantasias e projetos de realizacoes possiveis. No caso inverso, o saldrio pode
veicular todas as significages negativas que implicam as limitages materiais
que ele impae.

De acordo com Motta (1995, p. 192), “em seu sentido mais comum, a mo-
tivagao ¢ vista como o grau de vontade e dedica¢io de uma pessoa na sua tentativa
de desempenhar bem uma tarefa’, e por este motivo tem sido objeto de estudo
do comportamento humano nas organiza¢oes. Ao tomar como base os estudos de
Herzberg (1975), uma boa remuneragao é capaz de evitar insatisfagoes no trabalho,
mas no consegue garantir a satisfagao de forma essencial e duradoura. A verdadeira
motivagio depende do quanto o contetido do cargo é estimulante e desafiador,
capaz de gerar sentimentos de realizagio e crescimento profissional. Ao propi-
ciar a seus funciondrios a possibilidade de atuar como instrutores dos cursos de
capacitagdo e ao incentivar a formacio profissional, por meio da continuidade
dos estudos, a prefeitura municipal parece oferecer o arcabougo necessdrio para
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motivar seus servidores, permitindo que se lancem a novos desafios e que sejam
recompensados ao superarem-nos.

Para que os sentimentos de realizago profissional possam acontecer, a capaci-
tagio e o aperfeicoamento continuos sio imprescindiveis. Por mais comprometido
que seja o servidor e por mais aberto que esteja a novos desafios, os sentimentos
de inutilidade podem emergir se ndo estiver suficientemente qualificado (Dejours,
1992). As novas formas de organizagao do servico publico, as mudangas na legisla-
G40, a convivéncia com novas chefias e novos colegas de reparti¢io, além de intiime-
ras outras situagdes que acarretam transformagoes no ambiente de trabalho, exigem
do funciondrio novas posturas e conhecimentos atualizados. E por este motivo que
a capacitagdo deve ser algo permanente e elaborada com a participagao dos servido-
res, para que atenda as suas reais necessidades.

Para estender a andlise dos beneficios trazidos pelo investimento em capaci-
tagao e aperfeicoamento do servidor publico, vale mencionar novamente Dejours
(1992). Para o autor, a qualificacdo interfere na formagio da autoimagem e na satide
do trabalhador. O conhecimento de um individuo pode estar além ou aquém das
exigéncias da tarefa. As duas dimensées carecem de atengio. No entanto, quando o
sujeito se depara com uma situagio de emprego muito complexa para sua capacida-
de real, o impacto tende a ser diferente, pois aumentam as chances de um fracasso.
Pitta (2003), ao descrever os resultados de seu estudo sobre o sofrimento psiquico
dos servidores de um hospital, evidencia que quanto menos qualificados para de-
sempenhar sua atividade, maiores as chances de apresentarem algum sofrimento de
ordem psicoldgica. Assim, investir continuamente na capacitagio dos servidores é
também uma forma de zelar por sua satde.

O Programa Anual de Capacitagio proposto pelo municipio pesquisado
colabora para evitar sentimentos de desqualificacdo e inutilidade ao prever a
oferta de cursos que visam a aprendizagem de procedimentos e ao estudo de
legislagoes especificas, que devem orientar as agdes dos funciondrios de acordo
com sua drea de atuagdo. Merece destaque a exigéncia de, como pré-requisito
para assumir cargos comissionados de chefia, assessoramento ou diregao, parti-
cipagdo nos cursos de gestdo, que vao fornecer a preparagao para lidar de modo
eficiente com os desafios das novas atribuicées.

A avaliagio de desempenho, por sua vez, mostra-se uma importante fer-
ramenta para a elaboragio de novos programas de capacitagio. Como elucida
Goldstein (apud Aratjo 2005), a avaliagio de desempenho individual permite
verificar a distincia entre o desempenho real e o esperado do colaborador e, a
partir disto, identificar quem precisa de treinamento e qual o programa mais
indicado para sanar as deficiéncias encontradas. Se a prefeitura investe em capaci-
tagdo e aperfeicoamento continuamente, ¢ justo e necessario que sejam avaliadas
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também, de forma continua, quais as contribui¢oes trazidas para o cotidiano de
trabalho do servidor, a fim de testar a eficdcia das agdes. Destaca-se, ainda, que,
ao estender a avaliacio de desempenho para além dos trés anos de estdgio proba-
tério, realizando-a anualmente e utilizando-a como requisito para progressao na
carreira, o municipio contribui para que o funciondrio publico nio se acomode e
continue comprometido com suas atribui¢oes.

Com servidores mais motivados, comprometidos, conscientes de seu dever e
mais bem preparados para desenvolver suas fun¢oes, o que contribui para um in-
dice menor de absenteismo e licengas por doengas ocupacionais, é possivel chegar
mais proximo daquele que, muitas vezes, parece inalcangdvel no servigo publico:
o principio da eficiéncia, previsto na CF/88. Com servigos mais eficientes, a fina-

lidade normativa da atividade publica se concretiza, que ¢ a satisfagio do usudrio
(Pereira, 20006).

5 CONSIDERACOES FINAIS

A reforma administrativa vem buscando, h4 anos, formas de modernizar o Estado,
reorganizando estruturas, extinguindo 6rgaos, criando outros, na tentativa de
tornar mais eficiente a prestacdo de servigos ptblicos. Mas nio se pode deixar de
lado aquele que ¢ o agente de todo este processo: o servidor. Uma administracio
publica 4gil e eficiente vai além de novos aparelhos e estruturas menos burocra-
ticas. E fundamental que o servidor esteja mais bem preparado para exercer suas
fungoes e que se exija comprometimento e qualidade em sua atuagio, pois é
por meio da interacio com ele que o usudrio constrdi sua percepgao acerca dos
servicos publicos.

Ao analisar a politica de gestao de pessoas elaborada por esta prefeitura
do Alto Vale do Itajai, constata-se que a iniciativa promove a valorizagao do
servidor, por meio de sua capacita¢do permanente, e contribui nitidamente para
satisfazer os usudrios dos servigos, pois os coloca diante de funciondrios mais
capacitados e mais conscientes de como atender bem, por meio do curso de
atendimento ao cidadao.

Além disso, o Programa Anual de Capacitagao, elaborado com a participa-
¢ao do servidor, mostra-se uma ferramenta eficaz para motivd-lo e qualifici-lo,
mas infelizmente ndo ¢ realizado em todos os municipios. O fato de a CF per-
mitir que o investimento em tais programas seja proveniente da economia com
outras despesas gera a justificativa perfeita para os gestores que nao conferem a
devida importancia a qualificagio do funciondrio publico.

O concurso publico, porta de entrada do servidor, mesmo quando contém
provas de conhecimentos especificos, nio é capaz de mensurar a habilidade prd-
tica dos concorrentes, ou seja, sua capacidade de lidar com desafios, de assumir
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responsabilidades, de atender bem ao cidaddo, de ser assiduo e comprometido
com o trabalho etc. Ele apenas seleciona os individuos que passarao a compor o
quadro de funciondrios dos érgaos publicos, e é de responsabilidade destes, ou ao
menos deveria ser, criar mecanismos para a adaptacio do servidor e capacitd-lo
para o desempenho das atribui¢des de seu cargo.

A avaliagio anual de desempenho profissional é outro instrumento valioso
para evitar que o trabalhador do setor publico se acomode apds a estabilidade no
cargo e para incentivar sua busca por aprimoramento e crescimento profissional.
Para que possa efetivamente cumprir com seu objetivo, entretanto, deve ser realiza-
da com seriedade, e ndo se transformar em arma de coer¢io capaz de impedir que
as irregularidades cometidas na administragio publica sejam denunciadas pelos
servidores, os quais tém o dever de zelar pela ética e eficiéncia do servigo publico.

Apesar dos beneficios j& mencionados da politica de capacitagio e ava-
liagio de desempenho continuos, implantada por essa prefeitura, sabe-se
que ¢ merecedora de algumas criticas e possiveis revisdes. Entre elas, o fato
de a avaliagio de desempenho basear-se apenas nos critérios genéricos da ava-
liagdo pessoal do estigio probatério, e nao nas especificidades de cada car-
go. Isto acontece por ndo existir ainda a descrigio especifica dos cargos.
As atribuicoes existentes na LC n® 100/2003, que dispde sobre a estrutura ad-
ministrativa do Poder Executivo, referem-se somente aos cargos de diregio, as-
sessoramento ¢ chefla, mas nao delineiam cada func¢io de cargo estatutdrio ou
comissionado, o que dificulta uma avaliagio de desempenho por mérito, capaz de
avaliar a eficdcia das atividades desempenhadas pelo servidor, e, por conseguinte,
sua relagdo direta com a gestao do programa de governo, os servicos publicos e as
politicas publicas (Suzuki e Gabbi, 2009). A avaliagio 360 graus, que pode gerar
um feedback de desempenho, por exemplo, traz uma inovagdo, ao envolver os
servidores pares, e nao apenas avaliacio de chefias. Mas ainda pode ser prejudi-
cada com os chamados vicios de julgamento ou vicios da avaliagio — como falta de
memoria; medo de prejudicar alguém; concentragio em fatos pessoais ou apenas
dos tltimos dias; desvalorizacio da avaliagio ou unilateralidade etc. (Bergamini

e Beraldo, 1988).

E necessario advertir sobre as peculiaridades da avaliacio de desempenho,
porque a restricio dos seus indicadores e a nio observacio das atribuicoes de
cargos e metas de governo podem acabar afastando a avaliagao de desempenho
de seu propésito, a melhoria da gestao publica. Além disso, uma avaliagao de
desempenho baseada em critérios genéricos pode prejudicar o fornecimento
de dados para a construgio do plano anual de capacitagio, principalmente no
que tange aos eventos da linha especifica, que visa capacitar os servidores para as
tarefas préprias de seu cargo. O sucesso da politica de capacitagao dependerd do
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quanto estd atrelada as reais necessidades dos servidores. E relevante, portanto,
que a prefeitura avance neste sentido.

Outro ponto frigil é o fato de ainda nao ocorrer uma mensuracio de forma
mais consistente dos resultados quantitativos e qualitativos da politica de capacita-
¢ao eavaliagao de desempenho implantada, o que estd previsto para2013. Apesar de
nio haver consenso no cendrio académico sobre as varidveis do impacto das capaci-
tagoes nos servidores, é essencial criar subsidios suficientes para o planejamento das
agoes, seja analisando a expectativa, reagao e utilidade do treinamento, as possiveis
mudangas de comportamento e melhoria no desempenho do cargo, a multiplicagao
do conhecimento aprendido e efetivamente os resultados imediatos ou a longo
prazo no cumprimento das atribui¢ées do servidor (Gongalves e Mourao, 2011).
Partindo-se do pressuposto de que a satisfacdo dos usudrios deve ser a finalidade
maior do servico pl’lblico, seria relevante que, na estruturagao destes critérios de
avaliagdo de resultados, a prefeitura considerasse também a opinido do usudrio,
averiguando sua satisfagio e se houve melhoria no atendimento prestado pelo
6rgdo. Nio obstante, seria fundamental inserir a participagio do cidado na cons-
trugio das agoes de capacitagio, por meio de ouvidorias ou espacos para criticas e
sugestoes, conferindo-lhe a oportunidade de apontar falhas que podem ser menos
perceptiveis as chefias e aos servidores de determinados departamentos. Desta
forma serd possivel indicar solugoes para que os atendimentos sejam cada vez mais
eficientes e humanizados e para que os servidores estejam motivados e capacitados
para realizd-los.
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