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1. Apresentacao Institucional do Sistema de Avaliacdo de Desempenho

O Sistema de Avaliagdo de Desempenho constitui instrumento essencial de gestao,
governanga ¢ desenvolvimento institucional, concebido para assegurar que a atuacgdo
profissional, assistencial, técnica, administrativa e gerencial da organizac¢do seja acompanhada
de forma estruturada, objetiva e alinhada aos seus compromissos estratégicos. Mais do que um
mecanismo de mensuracao de resultados individuais, a avaliacdo de desempenho deve ser
compreendida como ferramenta de qualificacdo institucional, de fortalecimento da cultura
organizacional e de promo¢do de melhoria continua na prestagdo dos servigos, no
funcionamento interno das equipes € na conducdo das responsabilidades atribuidas a cada

profissional.

Em organizacdes que atuam com responsabilidade social, relevancia publica, alta

complexidade operacional ou forte dependéncia da qualidade do trabalho humano, a gestao do

jetiva de lideres ou a constatacao informal de
parametros verificaveis, instrumentos
consistentes de andlise e processos capaz relacionar o desempenho individual com os
s0s, com a qualidade do atendimento e

&YM@/ﬁﬁfente Sistema de Avaliagdo de

Itada a constru¢ao de uma cultura institucional

com a maturidade da gest3o de
Desempenho surge como estrutura formal v

mais orientada por evidéncias, responsabilidade, desenvolvimento e exceléncia.

A avalia¢do de desempenho, quando corretamente estruturada, ndo deve ser tratada
como mecanismo punitivo, meramente classificatorio ou restrito a identificacdo de falhas. Sua
finalidade € muito mais ampla. Trata-se de processo que permite reconhecer entregas, mapear
competéncias, identificar necessidades de capacita¢do, orientar planos de desenvolvimento,
fortalecer a lideranga, aprimorar a comunicacao entre gestores e equipes, reduzir subjetividades
e sustentar decisdes institucionais com maior base técnica. Ao mesmo tempo, contribui para
preservar a coeréncia entre aquilo que a instituicdo espera de seus profissionais e aquilo que

efetivamente acompanha, valoriza e desenvolve em sua pratica de gestao.

y .

Também ¢ importante afirmar que a avaliacdo de desempenho somente adquire
legitimidade quando esté inserida em ambiente institucional comprometido com transparéncia,

imparcialidade, respeito a dignidade humana e valorizagdo profissional. Um sistema avaliativc@
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&Wﬁﬁ@“ pode ser construido como instrumento arbitrdrio de controle, pressao indevida ou
formalizagdo vazia. Ele precisa estar apoiado em critérios claros, comunicagdo adequada,
registro responsavel, oportunidade de didlogo e uso ético dos resultados produzidos. Sua
credibilidade depende da confianga que os profissionais depositam na seriedade do processo,
na coeréncia metodologica e na capacidade da organizagdo de utilizar a avaliagdo como

ferramenta de crescimento institucional e ndo como simples formalidade administrativa.

O presente documento, portanto, estabelece os fundamentos institucionais do Sistema
de Avaliagdo de Desempenho, define seu lugar na arquitetura da gestdo organizacional e
apresenta as bases pelas quais a institui¢do pretende acompanhar, desenvolver e valorizar seus
profissionais de maneira estruturada, justa e tecnicamente orientada. Ao fazé-lo, reafirma que
o desempenho ndo ¢ tema isolado da gestdo de pessoas, mas dimensdo central da qualidade
institucional, da seguranga das atividades, da sustentabilidade dos resultados e da realizag¢do da

missdo da organizacao.

A implementacdo de um Siste de Desempenho decorre da necessidade

de estruturar, de maneira institucion te stente, o acompanhamento da atuagdo

profissional e da contribui¢do funcional de cada colaborador para os objetivos da organizagao.

Em ambientes organizacighais complgxo cados or multiplas responsabilidades,
ordenagdo entre areas € compromisso com
resultados sustentaveis, ndo ¢ suficiente presumir que o desempenho serd naturalmente
percebido e adequadamente conduzido pela experiéncia cotidiana das liderangas. E necessario
instituir processo técnico, regular e documentado que permita observar, analisar e desenvolver
o trabalho realizado de forma mais objetiva e alinhada a estratégia institucional. A finalidade
estratégica desse sistema esta diretamente relacionada ao fortalecimento da organiza¢do como
um todo. Avaliar desempenho ndo significa apenas examinar pessoas individualmente;
significa compreender em que medida os profissionais, as equipes e as liderangas estdo
conseguindo traduzir a missdo institucional em praticas consistentes, resultados qualificados e
comportamentos compativeis com os valores da entidade. Sob essa perspectiva, a avaliacdo
passa a ser ferramenta de governanga, na medida em que oferece a instituigdo melhores
condi¢gdes para supervisionar processos, identificar lacunas de competéncia, reconhecer
desempenhos diferenciados, corrigir fragilidades e direcionar investimentos em
desenvolvimento humano de forma mais racional e efetiva. -
N2
Crgroin



\/

&W"” A contextualizacdo institucional deste Sistema também se sustenta na compreensao de
que o desempenho profissional possui impacto direto sobre a qualidade dos servigos prestados,
sobre a segurancga assistencial e operacional, sobre a eficiéncia administrativa, sobre o clima
organizacional e sobre a reputagdo da propria entidade. Em institui¢des que dependem
intensamente da atuagdo técnica e relacional de suas equipes, o desempenho deixa de ser
questao meramente individual e passa a representar elemento de interesse organizacional e
coletivo. A institui¢do, portanto, tem o dever de acompanhar esse desempenho com
responsabilidade, respeitando os direitos dos profissionais, mas também protegendo a

qualidade dos processos que integram sua missao.

Do ponto de vista estratégico, o Sistema de Avaliagdo de Desempenho também
contribui para fortalecer a tomada de decisdo gerencial. Resultados avaliativos bem construidos
permitem a organizacdo compreender melhor onde estdo seus pontos fortes, quais areas
demandam apoio mais estruturado, quais competéncias precisam ser desenvolvidas com maior
urgéncia, como determinadas liderangas vém conduzindo suas equipes e de que maneira o

desempenho individual se conecta a desa itucionais mais amplos. Esse uso estratégico

da informagdo avaliativa transforma o trumento de inteligéncia organizacional,

€ ndo apenas em rotina administrativa.

Stratégiea ¢ a promocao de maior coeréncia
entre expectativa instituciohal ati 1. OrganiZa(;Ges maduras precisam deixar claro
o que esperam de seus profissionais e, mais do que isso, precisam acompanhar essas
expectativas de forma justa, transparente e verificavel. O sistema avaliativo oferece
precisamente essa possibilidade: estabelecer critérios, observa-los de maneira estruturada e
utiliza-los para apoiar tanto o desenvolvimento quanto a responsabilizagdo, sempre em

conformidade com a finalidade pedagdgica e institucional do processo.

Assim, a contextualizag@o institucional e a finalidade estratégica do presente Sistema
afirmam que a avaliacdo de desempenho deve ser tratada como instrumento de gestdo
qualificada, de fortalecimento da cultura organizacional e de sustentacdo da exceléncia
institucional. Sua existéncia responde a uma necessidade real da organizagao: administrar o
desempenho de forma menos intuitiva e mais técnica, mais justa e mais Util a missdo que a

entidade se propde a realizar.
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&TW"”V 1.2 Compromisso com a Exceléncia Assistencial e o Desenvolvimento Profissional
O Sistema de Avaliagdo de Desempenho esta diretamente vinculado ao compromisso

institucional com a exceléncia na prestacdo dos servicos € com o desenvolvimento continuo

dos profissionais que integram a organiza¢do. Em qualquer institui¢do orientada por qualidade,
segurancga e responsabilidade, ndo € possivel dissociar o desempenho das pessoas da qualidade

dos resultados produzidos. A atuagdo dos profissionais, em sua dimensao técnica, relacional,

¢tica e organizacional, afeta diretamente a experiéncia dos usudrios, a consisténcia dos
processos, a seguranca das rotinas e a capacidade da instituicdo de cumprir sua missao com

legitimidade e efetividade.

Quando a organizacdo assume compromisso com exceléncia assistencial,
administrativa ou operacional, ela reconhece que esse objetivo depende de acompanhamento
sistematico do trabalho realizado. Exceléncia n3o decorre apenas de boas intengdes,
experiéncia acumulada ou dedicacdo individual. Ela exige clareza sobre padrdes esperados,

observagdo responsavel da pratica, corre¢do de fragilidades, fortalecimento de competéncias e

alinhamento entre pessoas, processos € gos. A avaliacdo de desempenho integra esse

e, com maior precisdo, em que medida
os comportamentos e entregas profissionais eStao compativeis com o nivel de qualidade que

pretende sustentar.

Entretanto, esse co
cobranca desproporcional, pressdo permanente ou uso da avaliagdo como ferramenta de
punicdo velada. A exceléncia institucional genuina precisa caminhar junto com o
desenvolvimento profissional. Isso significa reconhecer que profissionais precisam de
orientagdo, feedback, apoio formativo, clareza de expectativas e condi¢cdes adequadas para
evolucdo continua. O papel do Sistema de Avaliagdo de Desempenho, nesse ponto, ¢ tanto
identificar o que deve ser aprimorado quanto criar base para que esse aprimoramento ocorra de

forma estruturada, respeitosa e tecnicamente sustentada.

O desenvolvimento profissional € parte integrante da responsabilidade da instituigao.
Nao se espera que as pessoas, sozinhas, resolvam todas as lacunas de desempenho ou se
adaptem a novas exigéncias sem suporte organizacional. Quando o sistema avaliativo identifica
necessidades de capacitacdo, dificuldades de adaptacdo funcional, competéncias ainda em
consolidagdo ou inconsisténcias de desempenho relacionadas a contexto, lideranca ou

processo, a organizacdo deve utilizar essas informagdes de forma construtiva, oferecend(@’
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&Mﬁinhos de orientagdo e qualificagdao. Avaliar sem desenvolver compromete a legitimidade do
proprio sistema. Desenvolver sem avaliar, por outro lado, tende a tornar a gestao imprecisa e

pouco efetiva.

Também ¢ importante reconhecer que o compromisso com exceléncia e
desenvolvimento possui dimensdo ética. Uma organizagdo integra ndo utiliza a avaliagdo
apenas para classificar pessoas, mas para construir ambiente institucional em que o mérito
possa ser reconhecido, as dificuldades possam ser enfrentadas com responsabilidade e o
crescimento profissional seja tratado como parte do fortalecimento coletivo da institui¢ao. O
desenvolvimento profissional ndo beneficia apenas o individuo; fortalece a equipe, melhora os
processos e amplia a capacidade institucional de responder com qualidade as suas

responsabilidades.

Nesse sentido, o presente Sistema reafirma que acompanhar desempenho e investir em
desenvolvimento s3o movimentos inseparaveis. A exceléncia que a instituicdo busca ndo sera

construida contra seus profissionais, mas_com eles, por meio de uma gestdo que saiba

reconhecer resultados, orientar cond
continuo em consonancia com a miss

organizacao.

1.3 Avaliaciao de D

A avaliacao de desempenho deve ser compreendida ndo apenas como pratica de gestao
de pessoas, mas como verdadeiro instrumento de governanca institucional. Isso ocorre porque
o desempenho profissional, em todos os niveis da organizagdo, influencia diretamente a
qualidade dos processos, a confiabilidade das rotinas, a seguranga das decisdes, a efetividade
da lideranga, a aderéncia as normas e a capacidade da instituicdo de realizar sua missdo com
consisténcia e responsabilidade. Quando acompanhada de forma estruturada, a avaliacdo deixa
de ser mecanismo isolado de observagao do trabalho individual e passa a integrar a 16gica mais

ampla de supervisdo, planejamento e controle organizacional.

Como ferramenta de governanga, o Sistema de Avaliacdo de Desempenho contribui
para tornar mais visivel a relagdo entre pessoas, funcdes e resultados. Ele permite a institui¢ao
observar se suas expectativas funcionais estao sendo efetivamente traduzidas em pratica, se os
lideres estdo conseguindo orientar suas equipes de maneira adequada, se 0s processos internos
favorecem ou dificultam a qualidade da atuagdo e se a distribuicao de responsabilidades esta

Q)
coerente com os niveis de desempenho esperados. Essa leitura mais estruturada reduz o espag:d&’
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é‘“ W‘pﬁfﬁ decisOes baseadas apenas em impressoes subjetivas e oferece base mais consistente para

intervencoes institucionais.

A avaliagdo também fortalece a governanca porque melhora a capacidade de
responsabilizacao e rastreabilidade. Organizagdes maduras precisam saber ndo apenas o que
desejam alcangar, mas como monitoram a contribui¢cdo de suas equipes para esse alcance.
Quando ha critérios claros, registros adequados e ciclos avaliativos bem definidos, torna-se
possivel fundamentar decisdes relacionadas a desenvolvimento, apoio, corre¢ao de rota,
reconhecimento, movimentacao funcional e, em casos especificos, adogao de providéncias
administrativas mais consistentes. A governanga se fortalece quando o desempenho ¢

acompanhado com seriedade e integrado aos demais mecanismos de gestao.

Outro aspecto relevante ¢ a capacidade do sistema avaliativo de revelar padrdes
institucionais e ndo apenas situagdes individuais. Resultados recorrentes em determinada area,
fragilidades comuns em determinado perfil funcional, dificuldades persistentes de lideranga ou
lacunas de competéncia que atravessam..diferentes equipes sdao sinais que interessam
diretamente a governanga da organjza ayaliacdo, nesse sentido, funciona como
dispositivo de leitura organizacional) 1 e a institui¢do identifique tendéncias,

compreenda vulnerabilidades e planeje respostas mais sistémicas.

Também se deve redonhece e equilibrio entre controle e

\

desenvolvimento. Um sistema avaliativo~orientado apenas a cobranca tende a fragilizar
confianca, gerar distor¢des comportamentais e reduzir a qualidade do didlogo organizacional.
Por outro lado, uma avaliacdo sem critérios, sem consequéncia e sem utilidade gerencial
também enfraquece a governanga, pois deixa de produzir informacdes relevantes para
supervisdo e decisdo. A avaliagdo como ferramenta de governanca precisa, portanto, combinar

objetividade, didlogo, registro, acompanhamento e uso institucionalmente responsavel de seus

resultados.

Ao afirmar essa dimensao, a instituicao reconhece que a gestdo do desempenho ¢ parte
integrante de sua arquitetura de responsabilidade, supervisao e melhoria continua. Avaliar bem
ndo ¢ apenas administrar pessoas com mais precisao; ¢ governar melhor, com mais informacao,
mais coeréncia e mais capacidade de alinhar a atuacdo dos profissionais a missao, aos valores

€ a0s compromissos institucionais assumidos pela organizagao.

@’
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&TW"”V 1.4 Integracio com a Politica de Gestao de Pessoas e com a Missao Institucional

O Sistema de Avaliacao de Desempenho nao deve ser interpretado como instrumento
isolado ou desvinculado das demais politicas e praticas organizacionais. Sua efetividade
depende, em larga medida, de sua integragdo com a politica de gestdo de pessoas da institui¢ao
e com a missdo que orienta sua atuacdo. Avaliar desempenho de forma coerente exige
compreender que a atuagdo profissional se insere em um sistema mais amplo de recrutamento,
integragdo, capacitagcdo, desenvolvimento, acompanhamento, reconhecimento e planejamento
institucional. Sem essa integragdo, o processo avaliativo corre o risco de se tornar formalista,

desconectado da realidade funcional e pouco util para a evolugdo organizacional.

A politica de gestdo de pessoas fornece o contexto em que a avaliagdo ganha sentido. E
ela que organiza expectativas sobre competéncias, desenvolvimento profissional,
responsabilidade funcional, cultura institucional e valorizagao das equipes. Quando o sistema
avaliativo se articula com essa politica, passa a funcionar como mecanismo que retroalimenta
o conjunto da gestdo: informa necessidades de capacitagdo, orienta desenvolvimento, fortalece
feedbacks, apoia decisdes sobre movim: inaliza fragilidades de lideranga e oferece
base para planejamento de pessoas WA i e alinhado a realidade institucional. A

avaliagdo, nesse cendrio, ndo ¢ fim em si meSma; € parte integrante da estratégia de gestdo de

PEessoas.

Sua conexdo com a ¢ igualmente indispensavel. Toda avaliacao de
desempenho precisa responder, em Ultima instancia, a pergunta sobre como a atuagdo do
profissional contribui para que a organizacdo realize sua finalidade com qualidade,
responsabilidade e coeréncia com seus valores. A missdo institucional ndo pode permanecer
como elemento abstrato dissociado das praticas de gestdo. O sistema avaliativo deve ser capaz

de aproximar desempenho individual e proposito organizacional, mostrando que o trabalho de

cada pessoa possui significado dentro de um projeto institucional maior.

Essa integracdo com a missao também impede que o desempenho seja analisado apenas
sob logica quantitativa ou restrita a resultados imediatos. Em muitas instituicdes, especialmente
aquelas que atuam em contextos assistenciais, sociais, técnicos ou de alta responsabilidade
publica, o bom desempenho envolve nao apenas produtividade, mas qualidade relacional,
respeito a protocolos, seguranga de processos, compromisso ético, aderéncia a cultura

institucional e capacidade de trabalhar de forma colaborativa e responsavel. A avalia¢do precisa
Y
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&Mﬁfar essa complexidade, sob pena de distorcer o proprio sentido da missdo que pretende

Servir.

Outro ponto importante € que a integragdo entre avaliacdo de desempenho, gestao de
pessoas e missao institucional fortalece a legitimidade do sistema perante os profissionais.
Quando a equipe percebe que a avaliacdo estd conectada a desenvolvimento real, a melhoria
dos processos, a maior clareza de expectativas e ao fortalecimento da propria organizagao,
tende a reconhecé-la como ferramenta util e coerente. Quando, ao contrario, o sistema aparece
desconectado das demais praticas de gestdo e dos valores institucionais, sua credibilidade se

reduz e o engajamento tende a enfraquecer.

Ao estruturar esta integragdo, a instituicdo afirma que deseja utilizar a avaliagdo como
instrumento de alinhamento entre pessoas e proposito, entre desempenho e desenvolvimento,
entre resultados e identidade institucional. O presente Sistema, portanto, ndo se limita a
observar o trabalho realizado; ele busca fortalecer a capacidade da organizacdao de cumprir sua

missdo por meio de uma gestdo de pesso is consistente, mais justa e mais orientada a

exceléncia.
2. Finalidade, Objetivos e Diretriz’eg Gerais do Sistema

eve ser comRreendido como um instrumento

panhamento continuo da atuagdo profissional,

O Sistema de Avaliagdo de Desempenhod
institucional de gestao, dese
concebido para produzir maior clareza sobre expectativas funcionais, maior consisténcia na
observacdo do trabalho realizado e maior capacidade organizacional de alinhar desempenho
individual, praticas de equipe e resultados institucionais. Sua finalidade ndo se limita a
verificacdo pontual da atuagdo de colaboradores, tampouco se reduz a formalizacao de notas
ou conceitos. Trata-se de um sistema estruturado para apoiar a qualidade da gestdo, fortalecer
a cultura de responsabilidade e permitir que a instituicdo acompanhe, de maneira mais técnica

e objetiva, a contribuicdo efetiva de seus profissionais para a execu¢do da missdo institucional.

Em organizacdes que operam com multiplas responsabilidades, exigéncias técnicas,
compromissos assistenciais, fluxos administrativos complexos e necessidade permanente de
qualidade, a auséncia de um sistema avaliativo consistente tende a gerar decisdes
excessivamente intuitivas, percepcdes fragmentadas sobre desempenho e dificuldade de
transformar a experiéncia cotidiana em aprendizado organizacional. E nesse contexto que o

presente Sistema assume relevancia estratégica. Ele permite a instituicdo sair do campo daq’,\
\4
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é‘“ “Messéo informal e passar a trabalhar com parametros mais claros de observagao, didlogo,

desenvolvimento e acompanhamento, sem perder de vista a complexidade humana e

institucional envolvida no desempenho profissional.

Também ¢ necessario afirmar que a finalidade deste Sistema ¢ simultaneamente
organizacional e formativa. Organizacional, porque oferece base para planejamento,
supervisdo, melhoria de processos e fortalecimento da governanga. Formativa, porque permite
identificar competéncias, orientar aperfeigoamento, apoiar desenvolvimento profissional e
promover devolutivas qualificadas que contribuam para crescimento continuo dos profissionais
e das equipes. Essa dupla natureza precisa ser preservada ao longo de toda a aplicagdo do
modelo. Um sistema que avalia sem desenvolver empobrece a gestao. Um sistema que pretende
desenvolver sem critérios claros de observacdo e andlise perde consisténcia e utilidade

institucional.

Os objetivos do Sistema, por sua vez, devem ser lidos em conexdo direta com os
compromissos da organizagdo com qualida seguranga, responsabilidade institucional,
valorizagao profissional e melhori valiar desempenho nao ¢ mero ato
administrativo; ¢ pratica de gestdo 0 a instituicdo e as suas equipes quais

comportamentos, entregas, competéncias e posturas sao considerados relevantes para o bom

funcionamento da organizac&o. Nésse sentid. iStema awaliativo também possui dimensao

ar expectativas e a afirmar, por meio de critérios

concretos, o que a instituicao considera essencial em sua atuagao.

cultural: ele ajuda a molda

As diretrizes gerais do Sistema existem justamente para preservar sua legitimidade.
Sem diretrizes claras, a avaliacdo pode se tornar desigual, vulnerdvel a subjetividades
excessivas, distorcida por preferéncias pessoais ou utilizada de maneira incompativel com sua
funcdo institucional. Por isso, o processo avaliativo deve estar sustentado por fundamentos
como transparéncia, coeréncia metodoldgica, rastreabilidade, impessoalidade, respeito a
dignidade humana, orientagdo ao desenvolvimento e aderéncia a realidade funcional de cada
cargo e area. Essas diretrizes ndo sdo acessorios metodologicos; sao condi¢des para que o

sistema seja reconhecido como justo, confidvel e tecnicamente valido.

Outro aspecto relevante desta se¢do ¢ reforcar que o Sistema de Avaliacdo de
Desempenho precisa servir ndo apenas a gestdo imediata do trabalho, mas ao fortalecimento
institucional de médio e longo prazo. Os resultados produzidos por ele devem alimentar

decisdes sobre capacitacdo, acompanhamento de equipes, aperfeicoamento de liderangas@’
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&Wsﬁo de fluxos, planejamento de pessoas, melhoria de condi¢cdes organizacionais e
consolidagdo de padrdes de exceléncia. Quando a avaliagdo ¢ utilizada apenas como
formalidade periddica, perde-se seu potencial estratégico. Quando ¢ integrada ao ciclo mais

amplo de gestdo, ela se transforma em ferramenta poderosa de alinhamento institucional.

Dessa forma, a presente secao estabelece a base conceitual pela qual o Sistema deve ser
entendido e aplicado: como instrumento técnico, ético e estratégico, orientado a melhoria da

atuacao profissional e ao fortalecimento da organizacdo como um todo.

2.1 Finalidade do Sistema de Avaliacido de Desempenho

A finalidade central do Sistema de Avaliagdo de Desempenho ¢ possibilitar o
acompanhamento estruturado, objetivo e continuo da atuagdo dos profissionais vinculados a
instituicdo, de modo a verificar em que medida suas praticas, entregas, competéncias e
comportamentos estdo alinhados as exigéncias do cargo, as necessidades da area e aos objetivos
institucionais mais amplos. Essa finalidade, contudo, ndo deve ser interpretada de maneira

reducionista, como simples medigao de p idade ou conferéncia periddica de resultados.

O sistema existe para oferecer base qu aiglise do desempenho humano no contexto
organizacional, integrando observagao iga volvimento profissional e fortalecimento

da governanga.

o
vistvelgquitd—que, sem método, tende a

permanecer disperso entre percepgdes subjétivas, impressdes ocasionais ou interpretacdes

Avaliar desempenlio si

fragmentadas de lideres e equipes. A finalidade do Sistema ¢ justamente superar esse cendrio,
criando estrutura de observacao capaz de reconhecer o que estd funcionando adequadamente,
identificar pontos de melhoria, registrar evidéncias relevantes e orientar decisdes
organizacionais com mais consisténcia. Ele transforma o desempenho em dimensdo

acompanhavel e discutivel, em vez de manté-lo no campo da intui¢do ou da avaliacdo informal.

Essa finalidade também possui importante dimensdo de prote¢do institucional. Em
ambientes onde ndo ha critérios claros de avaliagdo, cresce o risco de desigualdade de
tratamento, auséncia de feedback, manutencao de fragilidades nao enfrentadas, decisdes pouco
justificadas e dificuldade de responsabilizacdo em situagdes criticas. Ao instituir processo
avaliativo formal, a organizacdo protege ndo apenas sua capacidade de supervisionar, mas
também os proprios profissionais, que passam a ter maior clareza sobre expectativas, critérios
e parametros pelos quais sua atuacao sera analisada.

&
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&Wk Do ponto de vista da gestdo de pessoas, a finalidade do sistema ¢ criar ponte entre
desempenho observado e desenvolvimento necessario. A avaliagdo deve permitir que a
instituicao reconheca competéncias instaladas, identifique lacunas, compreenda necessidades
de apoio e construa estratégias formativas mais aderentes a realidade funcional. Nio se trata,
portanto, de um processo criado para classificar pessoas de maneira estitica, mas para
acompanhar trajetdrias, apoiar amadurecimento profissional e contribuir para a construgao de

ambientes de trabalho mais claros, mais orientadores e mais responsaveis.

Em plano mais amplo, a finalidade do Sistema também ¢ assegurar que o desempenho
individual seja compreendido dentro de seu contexto organizacional. Nem toda dificuldade
deriva apenas do profissional, assim como nem todo bom resultado decorre exclusivamente de
mérito individual dissociado de condigdes de trabalho, suporte, lideranca e desenho de
processos. Um sistema maduro precisa captar essa complexidade e servir como ferramenta de
analise institucional mais abrangente, capaz de relacionar desempenho, contexto, gestdo e

qualidade organizacional.

Assim, a finalidade do Sistemag,d a@ de Desempenho consiste em oferecer a
instituicdo uma ferramenta perma ervacdo qualificada, desenvolvimento

profissional, alinhamento funcional e fortalecimento da qualidade institucional, sempre com

respeito a dignidade das pesSoas,’a coerénci ica dogprocesso € a missao que orienta a

I A=

organizagao.

2.2 Objetivos Estratégicos, Gerenciais e Formativos

Os objetivos do Sistema de Avaliacdo de Desempenho devem ser compreendidos em
trés dimensdes complementares: estratégica, gerencial e formativa. Essa distingdo ndo cria
blocos isolados, mas ajuda a esclarecer a amplitude do sistema e a evitar que ele seja reduzido
a uma Unica fun¢do. A avaliacdo de desempenho bem estruturada precisa, a0 mesmo tempo,
servir a estratégia institucional, apoiar a gestdo cotidiana e promover desenvolvimento humano
e profissional. Quando uma dessas dimensdes ¢ ignorada, o sistema perde equilibrio e reduz

sua capacidade de gerar valor real para a organizacao.

No plano estratégico, o sistema tem como objetivo fortalecer o alinhamento entre
atuagdo profissional e missdo institucional. Isso significa permitir que a organizagdo observe
de forma mais clara se as competéncias mobilizadas, os comportamentos valorizados e as
entregas realizadas pelos profissionais estdo de fato contribuindo para os resultados que a

m\
institui¢do pretende alcancar. A avaliagdo estratégica nao se limita a verificacdo de tarefas‘\%
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&Mpridas; ela examina a aderéncia entre desempenho e proposito institucional, possibilitando

leitura mais consistente sobre a contribui¢do das equipes para a qualidade, a seguranca e a

sustentabilidade da organizagdo.

Ainda nessa dimensao, o sistema também busca produzir informagdes relevantes para
planejamento e tomada de decis@o. Ao consolidar resultados avaliativos, a institui¢do passa a
dispor de evidéncias mais qualificadas para refletir sobre necessidades de capacitagao,
desempenho de areas, efetividade da lideranca, distribuicdo de competéncias, vulnerabilidades
recorrentes e prioridades de desenvolvimento organizacional. A avaliagao deixa, assim, de ser

evento isolado para se transformar em fonte estratégica de inteligéncia institucional.

No plano gerencial, o sistema tem por objetivo qualificar o exercicio da lideranga e
fortalecer a gestdo cotidiana das equipes. A existéncia de critérios claros de desempenho
melhora o didlogo entre gestor e colaborador, reduz ambiguidades, oferece base mais justa para
feedback e amplia a capacidade de acompanhamento do trabalho com foco em evidéncias e

nao apenas em impressoes subjetivas. Gestores.que dispdem de instrumentos estruturados para

tpﬁs@&sﬁeﬁn’mais claramente definidas e

acompanhadas, a avaliacad~Contribui pa elhor distribui¢do de responsabilidades, mais
clareza sobre o que se espera de cada funcdo e maior rastreabilidade sobre entregas e
fragilidades. Isso ndo deve ser confundido com controle excessivo ou microgestdo, mas

compreendido como fortalecimento da supervisao legitima e da previsibilidade organizacional.

No plano formativo, os objetivos sdo igualmente decisivos. O sistema deve permitir
identificar necessidades de desenvolvimento, orientar planos de capacitagdo, apoiar
amadurecimento técnico e comportamental e construir processos de devolutiva que contribuam
para o crescimento dos profissionais. Avaliar desempenho de forma formativa significa
reconhecer que o processo avaliativo ndo termina na atribui¢do de um conceito ou na
consolidac¢do de um resultado, mas deve alimentar estratégias concretas de melhoria continua.
A instituicdo ndo avalia apenas para saber como o profissional estd hoje, mas para ajuda-lo a

evoluir com base em diagnostico mais claro e institucionalmente sustentado.

Ha ainda objetivo formativo relacionado ao fortalecimento da cultura de aprendizagem.

o, : : - . . \V/
Quando a avaliag@o € percebida como instrumento legitimo de desenvolvimento, e ndo comM
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&Mﬁﬁ‘rﬁ"ér“a formalidade ou ameaca punitiva, a organizagdo favorece ambiente em que feedback,
reflexdao sobre pratica, ajuste de rota e aperfeicoamento continuo passam a integrar a rotina
profissional. Esse efeito cultural ¢ especialmente importante em institui¢des que dependem

fortemente da qualidade humana e técnica das suas equipes.

Dessa forma, os objetivos estratégicos, gerenciais e formativos do Sistema se articulam
para fazer da avaliacdo de desempenho uma ferramenta abrangente, 1til e coerente com as
necessidades institucionais. A organizacdo ndo busca apenas medir; busca compreender,
desenvolver, alinhar e fortalecer sua atuacdo por meio de um sistema avaliativo que produza

valor real para pessoas, equipes € processos.

2.3 Papel da Avaliacao na Qualidade Assistencial e Administrativa

A avaliagdo de desempenho possui funcao central no fortalecimento da qualidade
assistencial e administrativa da organizagdo, na medida em que permite relacionar a atuacdo

profissional as exigéncias concretas de segurancga, eficiéncia, responsabilidade, confiabilidade

e aderéncia aos padrdes institucionais. Em-amb

diretamente a qualidade do atendingéntq ¢gularidade dos fluxos, a integridade das
informagdes, a seguranga do usuario c%a S da gestdo, acompanhar desempenho de

ientes em que o trabalho das pessoas impacta

forma estruturada deixa de ser opgdo gerencial e passa a constituir necessidade institucional.

1bdi-patesobdérvar se as praticas profissionais

estdo compativeis com protocolos, responsabilidades técnicas, padrdes de cuidado,

No campo assistendial, a

comunicacdo adequada, conduta ética e integragdo entre equipes. O desempenho, nesse
contexto, ndo se resume a produtividade ou quantidade de tarefas executadas. Ele envolve
qualidade da atencdo prestada, seguranc¢a na execucdo dos procedimentos, compromisso com
o0 usuario, responsabilidade documental, aderéncia a fluxos criticos e capacidade de atuar com
precisdo técnica e sensibilidade humana. Avaliar essas dimensdes ajuda a institui¢do a proteger
a qualidade do servico e a identificar precocemente fragilidades que possam comprometer

cuidado, acolhimento ou seguranga.

No campo administrativo, a avaliagdo exerce papel igualmente relevante. Processos
internos organizados, registros confidveis, cumprimento de prazos, comunicagdo clara, uso
responsavel de recursos, conformidade documental e capacidade de articulagdo entre areas
dependem diretamente da atuagdo das equipes administrativas e de apoio. A qualidade
administrativa € parte inseparavel da qualidade institucional. Quando a avaliacdo acompanha

Q)
com seriedade essas fungdes, permite que a organizagao fortaleca sua base operacional, reduz&’
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&Wﬁs recorrentes, identifique necessidades de apoio € melhore a consisténcia de seus fluxos

internos.

Outro aspecto importante € que a avaliacao ajuda a conectar qualidade a comportamento
profissional. Nem sempre as falhas institucionais decorrem de auséncia de conhecimento
técnico. Em muitos casos, envolvem problemas de comunicagdo, dificuldade de trabalho em
equipe, negligéncia com registros, baixa aderéncia a rotinas criticas, fragilidade na lideranca
ou desatencao a valores institucionais. O sistema avaliativo, ao observar dimensoes técnicas e
comportamentais, permite leitura mais completa daquilo que sustenta ou compromete a

qualidade organizacional.

A relacdo entre avaliacdo e qualidade também se manifesta na capacidade de
aprendizado institucional. Resultados avaliativos recorrentes podem revelar areas com
necessidade de maior suporte, processos que demandam revisdo, liderangas que precisam de
desenvolvimento mais estruturado ou perfis funcionais que exigem capacita¢do especifica.
Nesse sentido, a avaliagdao deixa de ser a observagao do individuo e passa a funcionar
como instrumento de melhoria da qualida ional em sentido amplo.

E importante destacar que a&a%ﬁencial e administrativa ndo deve ser
buscada por meio de pressao i ida, cultura de,culpa ou uso distorcido da avaliagdo como

f o L .
eyfm@.es%&tecmca para aprimoramento,

responsabilidade e alinharfiénto, e ndo entar ambiente de medo ou competitividade

mecanismo de intimida¢do/O pa

improdutiva. A qualidade institucional sustentdvel depende de equilibrio entre exigéncia e

suporte, entre observagao e desenvolvimento, entre responsabiliza¢do e melhoria continua.

Assim, a avaliagdo de desempenho exerce papel decisivo na consolidacao da qualidade
assistencial e administrativa, porque permite a instituicdo acompanhar, com mais precisao, 0s
elementos humanos que sustentam seus processos e resultados. Ao integrar desempenho e
qualidade, a organizacdo fortalece sua capacidade de atuar com exceléncia, seguranca e

coeréncia com sua missao institucional.

2.4 Alinhamento entre Desempenho Individual e Resultados Institucionais

Um dos propdsitos mais relevantes do Sistema de Avaliacdo de Desempenho ¢
assegurar alinhamento consistente entre a atuagao individual dos profissionais e os resultados
institucionais que a organizagdo pretende alcangar. Esse alinhamento € essencial porque
nenhuma instituicdo consegue sustentar sua missao apenas por meio de objetivos abstratos ou o
N2
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&W@trizes estratégicas formuladas no plano da gestdo. Os resultados organizacionais se
materializam por meio do trabalho concreto de pessoas, equipes e liderancgas. Por isso, avaliar
desempenho de forma estruturada significa também verificar em que medida o esforgo
individual esta conectado as prioridades institucionais e contribui efetivamente para o

cumprimento da missao.

Esse alinhamento ndo deve ser compreendido de forma simplista, como se cada
profissional pudesse ser avaliado apenas pelo resultado final global da organizagao. A realidade
¢ mais complexa. Cada fungdo possui escopo especifico, responsabilidades proprias, niveis
distintos de autonomia e formas particulares de contribuir para os objetivos coletivos. O papel
do sistema avaliativo ¢ justamente traduzir essa relagdo, demonstrando como a atuacdo
individual, dentro de seu contexto funcional, se conecta ao funcionamento mais amplo da
institui¢do. Isso permite que o profissional compreenda que seu desempenho nao ¢ analisado
de maneira isolada ou arbitraria, mas em relagdo a uma logica organizacional maior da qual faz

parte.

O alinhamento entre desemp,

fortalece senso de proposito e pertenc

contexto, ndo apenas mede; ela ajuda a comunicar o valor organizacional de cada funcao.

Para a gestdo, esse alinhamento ¢ igualmente estratégico. Permite observar se os
critérios avaliativos adotados estdo de fato refletindo aquilo que a institui¢do considera
importante, se os profissionais estdo sendo estimulados nas dire¢des corretas e se ha coeréncia
entre metas organizacionais, expectativas funcionais e praticas de supervisdo. Um sistema
avaliativo bem desenhado evita contradi¢gdes comuns, como cobrar colaboragdo e premiar
apenas desempenho individual competitivo, exigir qualidade e acompanhar apenas volume, ou
afirmar compromisso com humanizagcdo enquanto avalia apenas resultados numéricos. O
alinhamento real exige coeréncia entre o que a institui¢ao diz valorizar e o que ela efetivamente

observa e utiliza em seus processos de avaliagao.

Outro ponto relevante € que o alinhamento entre desempenho e resultado institucional
permite melhor leitura sobre onde estdo as fragilidades organizacionais. Se determinados

resultados ndo estdo sendo alcancados, a avaliagdo pode ajudar a identificar se o problema est{‘;@;’
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C’Wlacunas de competéncia, dificuldades de lideranca, desenho inadequado do trabalho,
insuficiéncia de recursos, comunicagao falha ou critérios de acompanhamento pouco aderentes
a realidade. Dessa forma, o sistema ndo serve apenas para “cobrar mais” dos individuos, mas
para compreender de forma mais inteligente como o desempenho humano interage com as

condigdes institucionais de produgdo de resultados.

Também ¢ importante evitar leitura mecéanica desse alinhamento. Nem todo insucesso
institucional pode ser imputado diretamente ao profissional, assim como nem todo bom
resultado decorre apenas de mérito individual isolado. A avaliagdo madura deve considerar
contexto, condi¢des de trabalho, suporte disponivel, complexidade da funcado e fatores externos
relevantes. O alinhamento entre desempenho individual e resultados institucionais precisa ser

tecnicamente construido, e nao presumido de forma automatica ou simplificadora.

Ao estabelecer essa diretriz, a institui¢do afirma que o Sistema de Avaliagdo de
Desempenho deve funcionar como elo entre trabalho individual e propdsito organizacional.
Cada profissional deve poder compreender,.em sua fung¢dao ¢ em seu nivel de atuagdo, como
seu desempenho impacta a missao insti ganizacdo deve ser capaz de utilizar essa

alecer seus resultados de maneira mais

informagdo para planejar, desenvolve

coerente e sustentavel.

3. Principios Nortea o Avaliativo

O processo de avaliacdo de desempenho somente alcanca legitimidade institucional

quando est4 sustentado por principios claros, estaveis e metodologicamente coerentes. Esses
principios ndo possuem fun¢do meramente declaratoria. Eles servem para delimitar o modo
como a avaliacdo deve ser concebida, aplicada, registrada, interpretada e utilizada pela
organizacdo, protegendo o sistema contra arbitrariedades, distor¢cdes subjetivas, usos
inadequados ou desvios de finalidade. Em outras palavras, sdo os principios norteadores que
conferem seriedade ao modelo avaliativo e permitem que ele seja reconhecido como

instrumento legitimo de gestdo, desenvolvimento e governanca.

A existéncia de critérios técnicos, instrumentos de pontuagdo e ciclos formais de
avaliagdo, embora necessaria, ndo ¢ suficiente por si s6 para garantir justica e utilidade ao
processo. Sem principios orientadores, mesmo um sistema aparentemente estruturado pode ser

conduzido de forma desigual, enviesada, opaca ou descolada da realidade institucional. Por

@’
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&‘“ “M esta se¢do estabelece os fundamentos que devem orientar toda a dindmica avaliativa,

desde a preparagao do processo até o uso dos resultados produzidos.

Esses principios precisam ser observados de forma integrada. A objetividade perde
consisténcia se ndo vier acompanhada de transparéncia. A impessoalidade se enfraquece
quando ndo ha rastreabilidade dos critérios aplicados. A valorizagdo profissional perde
legitimidade se a avaliagdo ignora inclusdo, acessibilidade e respeito a dignidade humana. Da
mesma forma, a conformidade formal ndo basta quando o sistema nao ¢ coerente com a
realidade do trabalho e com a finalidade institucional para a qual foi criado. A forga do processo

avaliativo esta justamente na articulagdo equilibrada desses fundamentos.

Também ¢ importante afirmar que os principios do processo avaliativo ndo se destinam
apenas a protecdo dos profissionais avaliados, embora esse seja aspecto central. Eles também
protegem a institui¢ao e suas liderangas, porque ajudam a construir sistema mais consistente,

verificavel e defensavel, reduzindo inseguranca decisoria, prevenindo conflitos desnecessarios

e fortalecendo a confianca no uso da avalia

,. ea informacodes, favorece feedbacks mais

o.como ferramenta organizacional. Um sistema
orientado por principios so6lidos pro
qualificados e amplia a capacidad@ 0 acdo de transformar observagdo em

desenvolvimento e melhoria institucional.

Em contextos assisfenciais yas,&‘té}'pas— complexos, a avaliacdo de
desempenho lida com multiplas dimensdes’ do trabalho humano: conhecimento técnico,
responsabilidade funcional, conduta relacional, cumprimento de fluxos, compromisso com
valores institucionais e aderéncia a padrdes de qualidade e seguranca. Essa complexidade exige
cuidado metodologico e prudéncia institucional. Os principios aqui definidos existem

justamente para assegurar que o sistema nado simplifique indevidamente essa realidade e nao

converta a avaliagdo em mecanismo descontextualizado ou meramente burocratico.

A observancia desses fundamentos também fortalece a cultura organizacional. Quando
a instituicdo demonstra que avalia com clareza, coeréncia, respeito e responsabilidade,
comunica a todos os seus publicos internos que o desempenho profissional importa, mas
importa dentro de parametros éticos e técnicos consistentes. Isso reduz resisténcias legitimas
ao processo, amplia engajamento das equipes e favorece percep¢do de que a avaliagdo €

instrumento de qualificacao institucional, e ndo pratica arbitraria de controle.
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&‘“ ”@7‘:’“5"“ Esta se¢do, portanto, apresenta os principios que devem orientar o Sistema de Avaliacao

de Desempenho em todas as suas etapas, reafirmando que a qualidade do processo avaliativo

depende ndo apenas do que se avalia, mas também de como a institui¢do escolhe avaliar.

3.1 Legalidade, Conformidade e Seguranca Juridica

A avaliagdo de desempenho deve ser conduzida em estrita observancia a legislacao
aplicavel, as normas internas da organizagao, aos direitos dos trabalhadores e aos principios de
segurancga juridica que orientam a administracdo responsdvel das relagdes funcionais. A
legalidade constitui fundamento inafastavel do processo avaliativo porque impede que o
sistema seja utilizado de forma arbitraria, discriminatdria, informal ou desvinculada dos limites
juridicos que regem a atuacdo institucional. Nao ha avaliacdo legitima quando os critérios
adotados, os efeitos produzidos ou a condugao pratica do processo desrespeitam o ordenamento

aplicavel ou os compromissos formais assumidos pela organizagao.

A conformidade, nesse contexto, ndo deve ser entendida apenas como adequagao formal

do texto normativo. Ela exige que o proceg

de maneira compativel com os marcosjjur
da entidade. Isso envolve respeito a
pessoas, compatibilidade com normas de prote¢ao de dados, observancia aos procedimentos de
registro, preservacdo de dogumentacio ' respeif® a confidencialidade e tratamento
adequado das informagde

propria integridade do sistema.

A seguranca juridica, por sua vez, exige previsibilidade, estabilidade metodologica e
clareza sobre os critérios utilizados. Profissionais e gestores precisam saber, com antecedéncia
razodvel, quais dimensdes serdo avaliadas, em que periodicidade, com base em quais
instrumentos e com quais possiveis desdobramentos institucionais. Um processo avaliativo que
muda de logica sem justificativa, utiliza critérios ndo explicitados ou produz efeitos
desproporcionais € imprevisiveis compromete sua propria legitimidade e amplia o risco de

conflito, contestacdo e perda de confianca.

Também ¢ essencial que o uso dos resultados avaliativos observe os limites legalmente
e institucionalmente cabiveis. A avaliagdo ndo pode ser utilizada como mecanismo informal de
coer¢do, como fundamento automatico e isolado para medidas desproporcionais ou como
instrumento disfarcado de persegui¢ao funcional. Seus resultados devem ser tratados com

m\
responsabilidade técnica, integrados a outros elementos pertinentes e inseridos em ﬂuxoi\%
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é’”ﬁfgf@?ﬁlais de decisao, sempre respeitando os direitos dos envolvidos e a finalidade legitima do

sistema.

Ao afirmar legalidade, conformidade e seguranga juridica como principios do processo
avaliativo, a instituicdo declara que o acompanhamento do desempenho precisa ser nao apenas
tecnicamente util, mas também normativamente sélido, respeitoso e institucionalmente

confiavel.

3.2 Transparéncia, Objetividade e Rastreabilidade

A credibilidade de qualquer sistema de avaliagdo de desempenho depende, em grande
medida, de sua transparéncia, de seu compromisso com a objetividade e da possibilidade de
rastrear os fundamentos que sustentam os resultados produzidos. Sem esses elementos, a
avaliagdo tende a ser percebida como espacgo de subjetividade excessiva, imprevisibilidade e
vulnerabilidade a distor¢des pessoais ou gerenciais. Esta Politica afirma, portanto, que o

processo avaliativo deve ser conduzido com clareza metodoldgica, critérios compreensiveis e

registro adequado, de modo que sua 16gi sa ser entendida e sua aplicagdo possa ser
justificada.
A transparéncia exige que os pr: i S conhecam o sistema, compreendam suas

etapas, saibam quais dimensdesSerdo observadas, gm que momento ocorrera a avaliagao, quais

o
I6s-tresyltad6s~poderdo ser interpretados e

etodologica enfraquece o vinculo de confianca

instrumentos serdo utilizados e
aproveitados pela organizagao. A opacidade
necessario ao processo e favorece percepgoes de arbitrariedade. Transparéncia, aqui, significa

inteligibilidade do sistema e clareza institucional sobre seu funcionamento.

A objetividade ndo implica eliminar toda dimensdo interpretativa do processo, pois o
trabalho humano envolve aspectos qualitativos que exigem discernimento técnico. Contudo,
exige que a avaliacdo se apoie em parametros verificaveis, aderentes ao cargo, coerentes com
a realidade funcional e suficientemente delimitados para reduzir ao maximo o espaco de
preferéncias pessoais, impressdes vagas ou julgamentos descontextualizados. A objetividade
avaliativa ¢ construida por meio de critérios claros, escalas consistentes, evidéncias
minimamente identificaveis e relacao direta entre o que se avalia e aquilo que efetivamente se

espera da funcao.

A rastreabilidade complementa esses fundamentos ao exigir que o processo deixe
registros adequados de sua realiza¢do, dos critérios aplicados, das justificativas relevantes e -
N
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&"”67’:(16? resultados obtidos. Isso protege o profissional avaliado, fortalece a posi¢ao do avaliador,
favorece revisao de eventuais inconsisténcias e amplia a capacidade institucional de utilizar os
dados avaliativos de maneira séria e verificavel. Sem rastreabilidade, a avaliacdo se dissolve
em memoria informal, reduzindo sua for¢a como instrumento de gestao e comprometendo sua

legitimidade.

A combinagdo entre transparéncia, objetividade e rastreabilidade é o que permite
transformar a avaliagdo de desempenho em ferramenta tecnicamente confiavel e culturalmente
sustentavel. Esses principios reduzem resisténcias legitimas ao processo, qualificam o didlogo
entre lideranga e equipe e fortalecem a coeréncia entre método, resultado e uso institucional da

informacgao produzida.

3.3 Equidade, Impessoalidade e Coeréncia Técnica

O processo avaliativo deve ser conduzido de forma equitativa, impessoal e
tecnicamente coerente, assegurando que profissionais em situagdes compardveis sejam
avaliados com base em parametros equi s e que diferencas de tratamento somente

ocorram quando fundadas em distingoe funcdo, contexto, responsabilidade ou

desempenho observado. A avaliaga d, enho nao pode ser contaminada por

r

favoritismos, antipatias pessoais, vinculos informais, expectativas subjetivas desconectadas do

scnica. @

A equidade exige que o sistema respeite as particularidades legitimas das diferentes

cargo ou pressdes circunstapCiais de natureza n

fungdes sem abrir espaco para desigualdades arbitrarias. Cargos distintos podem demandar
critérios parcialmente distintos, mas essa diferenciacdo precisa ser tecnicamente justificada e
metodologicamente organizada. Da mesma forma, profissionais que exercam funcdes
semelhantes ndo devem ser avaliados por logicas contraditorias ou por padrdes instaveis a
depender exclusivamente do estilo do gestor. A consisténcia comparativa ¢ elemento central da

justica avaliativa.

A impessoalidade, por sua vez, exige que o foco da avaliacdo recaia sobre desempenho
funcional, comportamento profissional, aderéncia a critérios institucionais e evidéncias
relacionadas ao trabalho, e nao sobre preferéncias pessoais, afinidades, conflitos interpessoais
ou impressdes descoladas da pratica profissional observada. O avaliador precisa ser capaz de
distinguir a pessoa de sua fun¢do e a relagdo subjetiva do conteudo objetivo que estd sendo
acompanhado. Isso ¢ especialmente importante em ambientes onde a proximidade cotidiana

entre lideranca e equipe pode ampliar o risco de contaminacao emocional do julgamento. @’
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&Wk A coeréncia técnica exige que os critérios avaliativos estejam alinhados ao cargo, as
responsabilidades atribuidas, ao nivel de autonomia e ao contexto em que o trabalho ¢é
realizado. Nao ¢ legitimo exigir de determinada fun¢do competéncias ou entregas que nao
integram seu escopo institucional, assim como ndo ¢ tecnicamente adequado medir todas as
fungdes por um mesmo padrao indiferenciado. A coeréncia técnica protege o sistema contra
simplificacdes indevidas e assegura que a avaliacdo reflita, de maneira proporcional, a

realidade funcional do profissional.

Esses trés principios se reforgam mutuamente. A equidade sem impessoalidade pode ser
capturada por boas inten¢des mal calibradas. A impessoalidade sem coeréncia técnica pode
gerar julgamentos frios, mas inadequados a realidade do trabalho. A coeréncia técnica sem
equidade pode legitimar modelos formalmente consistentes, mas estruturalmente desiguais.
Por isso, o sistema avaliativo precisa manter esses fundamentos em equilibrio, como condigao

de sua legitimidade institucional.

3.4 Valorizacao Profissional, Mel

A avaliagdo de desempenho d tafla por logica de valorizacdo profissional,

melhoria continua e responsabilidade i conhecendo que sua funcao ndo se esgota
na mensura¢ao de resultados, se estende a criacao de condigdes para desenvolvimento,
amadurecimento funcional ria org#hizacdo. Um sistema avaliativo que
opera apenas para classific
valor institucional. Avaliar também € reconhecer contribui¢des, identificar potenciais, orientar
aprimoramentos e demonstrar que a institui¢do acompanha o trabalho humano com seriedade

e respeito.

A valorizagdo profissional se manifesta quando a avaliagdo permite reconhecer
desempenhos consistentes, esfor¢os qualificados, evolucao funcional e aderéncia exemplar aos
valores e padrdes da instituicdo. O reconhecimento ¢ parte legitima de um sistema maduro,
porque comunica as equipes que o bom desempenho importa e que a organizagdo ¢ capaz de
identifica-lo de maneira objetiva e institucionalmente responsavel. A auséncia de qualquer
dimensao valorativa transforma a avaliacdo em instrumento limitado a corre¢dao de falhas,

empobrecendo seu papel na cultura organizacional.

A melhoria continua, por sua vez, exige que os resultados da avaliagdo sejam
convertidos em aprendizado e desenvolvimento. Isso vale tanto para o profissional

m\
individualmente quanto para gestores, equipes € processos. A avaliagdo precisa geraﬂ\%
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&Mﬁequéncias construtivas: feedbacks qualificados, planos de desenvolvimento, agdes
formativas, revisao de rotinas, fortalecimento de competéncias e aperfeicoamento de praticas
gerenciais. Quando o sistema produz informacdo, mas ndo gera movimento de melhoria, sua

utilidade institucional fica reduzida.

A responsabilidade institucional completa esse conjunto ao afirmar que a organizagao
ndo pode transferir integralmente ao profissional o peso de todo resultado insatisfatorio sem
examinar contexto, condi¢des de trabalho, suporte disponivel, clareza de expectativas,
adequacao da lideranca e desenho dos processos. A avaliacao ética e tecnicamente responsavel
precisa considerar que desempenho ¢ fendmeno relacional e institucional, e ndo apenas atributo
individual isolado. Isso ndo elimina a responsabilidade pessoal, mas impede leituras simplistas

e injustas.

Ao afirmar esses principios, a institui¢do declara que a avaliacdo deve ser instrumento
de fortalecimento e ndo apenas de controle, de aprendizado e ndo apenas de verificagdo, de
putacao individual. E essa visao que permite

esenvolvimento humano.

ignidade Humana

O processo avaliativo,d€vg ser conduzidg em estrita observancia aos principios de

o
uiarfasagseglirando que nenhum profissional

seja avaliado de forma discriminatdria, excludente, desproporcional ou desconsiderando suas

inclusdo, acessibilidade e réspeit

condigdes legitimas de participacdo e compreensdo do processo. A integridade do sistema
depende ndo apenas da qualidade dos critérios técnicos, mas também da forma como ele
reconhece a diversidade humana, protege contra praticas abusivas e garante condi¢des justas

de avaliacdo para todos os publicos alcancados.

A inclusdo exige que o sistema seja sensivel as diferencas legitimas entre os
profissionais e que ndo reproduza barreiras estruturais, vieses ou padrdes que resultem, na
pratica, em desigualdade de tratamento sem fundamento funcional valido. Isso envolve atengdo
a linguagem, acesso a informacdo, contexto de trabalho, necessidades especificas, condigdes
de comunicagao e adequagao dos instrumentos utilizados. Um processo aparentemente neutro
pode se tornar injusto quando ignora obsticulos concretos enfrentados por determinados

grupos ou profissionais.

@’
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&Wk A acessibilidade deve ser observada em sentido amplo. Nao se limita a adaptagao fisica
de espagos, mas inclui condi¢des para que as pessoas compreendam o processo, acessem o0s
instrumentos, participem das etapas previstas e recebam devolutivas em formato compativel
com suas necessidades. A instituicdo deve buscar remover barreiras comunicacionais,
procedimentais e tecnologicas que possam impedir participacao plena e digna no processo

avaliativo.

O respeito a dignidade humana exige que a avaliagao seja conduzida com urbanidade,
sigilo adequado, linguagem respeitosa, escuta qualificada e rejeicdo a qualquer forma de
exposicao vexatdria, humilhagdo, desqualificagdo pessoal ou uso do processo como mecanismo
de intimidacdo. O feedback avaliativo, mesmo quando aponta insuficiéncias relevantes, deve
preservar a condi¢do humana do profissional ¢ manter foco em desempenho, comportamento
funcional e desenvolvimento, jamais em ataques a identidade, ridicularizacdo ou

constrangimento.

precisa ser tecnicamente rigorosa e, a
das pessoas ndo ¢ limite externo ao pro

institucional.

4. Abrangéncia,

A defini¢do da abrangéncia, do publico-alvo e da aplicabilidade do Sistema de
Avaliagdo de Desempenho ¢ etapa essencial para garantir sua legitimidade, sua seguranga
metodoldgica e sua utilidade institucional. Nenhum sistema avaliativo alcanga maturidade
quando seus destinatarios ndo estio claramente identificados, quando seus limites de incidéncia
permanecem imprecisos ou quando sua aplicacdo varia de forma desordenada entre areas,
fungdes e contextos organizacionais. Em instituigdes que operam com diferentes perfis
profissionais, multiplos niveis hierarquicos e naturezas distintas de atividade, a clareza sobre
quem sera avaliado, em que condigdes, por quais parametros € em quais situacoes especificas

constitui requisito basico de justica, previsibilidade e governanca.

A abrangéncia deste Sistema deve ser compreendida em sentido institucional amplo. A
avaliacdo de desempenho nao existe apenas para determinadas areas ou para fungdes de maior
visibilidade gerencial. Seu proposito € oferecer a organizagdao uma leitura consistente do modo

como o trabalho vem sendo realizado em seus diversos espagos, respeitando as especificidades )
\J
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&T%ﬁﬁ”e”c“ada atividade, mas preservando unidade metodolédgica suficiente para que o processo seja
reconhecido como parte integrante da gestao institucional. Isso significa que o sistema deve
alcangar os profissionais vinculados a estrutura da organizagdo na medida compativel com a
natureza de suas fungdes, com o tipo de vinculo mantido e com os objetivos gerenciais,

formativos e organizacionais que justificam sua implementagao.

O publico-alvo do sistema, por sua vez, ndo pode ser definido de maneira genérica ou
indiferenciada. A avaliagao de desempenho lida com realidades profissionais distintas: funcdes
assistenciais, técnicas, administrativas, operacionais, gerenciais e estratégicas possuem
contetidos funcionais, responsabilidades, niveis de autonomia e contextos de atuacio proprios.
Um sistema sério ndo ignora essa diversidade. Ao contrario, reconhece que a unidade
institucional da avaliacdo precisa conviver com segmentagdes metodoldgicas que permitam
observar o desempenho de forma aderente a natureza concreta do trabalho realizado. A
consisténcia do processo depende justamente dessa capacidade de combinar padronizagdo e

sensibilidade contextual.

A aplicabilidade do sistema t da critérios claros. Nem toda situagdo

funcional se apresenta nas mesmas porais, organizacionais ou contratuais.

Existem contextos especificos como periodo de experiéncia, mudanga de funcdo, retorno de

afastamento, ingresso rece iderancasou transi¢do de drea que exigem

% pelo profissional e com a

razoabilidade institucional do acompanhamento. Ignorar essas varidveis tende a gerar

tratamento avaliativo profri

distorcdes, injusticas e decisdes pouco defensdveis do ponto de vista técnico.

Outro aspecto importante ¢ que a clareza sobre abrangéncia e aplicabilidade protege
tanto a instituicdo quanto os profissionais. Protege a instituicao porque reduz arbitrariedades,
fortalece a coeréncia entre areas e melhora a defensabilidade do sistema. Protege os
profissionais porque lhes oferece previsibilidade sobre quando e como serdo avaliados, quais
parametros se aplicam a sua realidade funcional e quais situagdes especificas podem demandar
adaptagdo metodoldgica ou leitura contextual diferenciada. A seguranca do processo avaliativo

depende, em larga medida, dessa delimitagdo clara de seu campo de incidéncia.

Essa se¢do, portanto, estabelece os contornos de quem integra o sistema, em quais
contextos a avaliacdo deve ocorrer € como a instituigdo deve tratar as especificidades
decorrentes da diversidade funcional e das situagdes particulares da vida profissional. Seu

.. , o~ . . A s [am)
objetivo ¢ assegurar que a avaliagdo de desempenho seja aplicada com coeréncia, sen@’
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&“ﬁﬁ‘g‘é’fferalizagées indevidas e sem perdas de rigor técnico na interpretagdo das diferentes

realidades organizacionais.

4.1 Alcance Institucional do Sistema

O alcance institucional do Sistema de Avaliacdo de Desempenho deve refletir a
amplitude da estrutura organizacional e a relevancia que o trabalho humano possui para a
consecugao da missao da entidade. A avaliacao nao se justifica apenas em fungdes diretamente
ligadas ao resultado final mais visivel da organizagdo, mas em todas aquelas que, de maneira
direta ou indireta, sustentam o funcionamento institucional, a qualidade dos processos, a
seguranca das rotinas, a confiabilidade dos registros, a coordenagao das equipes ¢ a entrega dos
servicos ou atividades desempenhadas. Em razao disso, o sistema deve possuir incidéncia
suficientemente abrangente para captar a diversidade funcional da organizacdo, sem perder a

coeréncia metodoldgica que o sustenta.

Esse alcance institucional significa que a avaliacdo de desempenho deve integrar a

logica global da gestdo e ndo ser trata procedimento restrito a setores isolados,
liderangas especificas ou grupos escolli casuistica. Sempre que houver vinculo
funcional relevante com a institui¢ao ¢ 1 atividade suscetivel de acompanhamento

por critérios objetivos e institucionalmente definidos, havera fundamento para insercdo do

profissional no sistema avgaliativo, ressalvadas/as situac@es especificas tratadas em regras

proprias de aplicabilidade. sentido, € parte do modo como a organizagao
administra responsabilidade, desenvolvimento e qualidade, e ndo um procedimento periférico

de uso eventual.

A amplitude do alcance institucional, contudo, ndo autoriza aplicagdo indiferenciada ou
mecanicamente uniforme. O sistema deve alcangar a organizagdo como um todo, mas precisa
fazé-lo respeitando a pluralidade das fungdes, das areas e dos contextos de trabalho. Seu
alcance ¢ amplo em termos de cobertura institucional, porém tecnicamente calibrado na forma
de aplicagdo. Essa distingao € importante para evitar dois riscos opostos: de um lado, restringir
a avaliagdo a poucos grupos e enfraquecer sua func¢do de governanca; de outro, expandi-la sem
critério e converté-la em processo formalista, incapaz de distinguir a realidade dos diferentes

segmentos organizacionais.

O alcance institucional também deve ser entendido em conex@o com a cultura de
responsabilidade da entidade. Ao incluir profissionais e areas dentro de um sistema formal de

Q)
avaliacdo, a organizacdo sinaliza que considera o desempenho dimensdo relevante da suz‘w
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&“M@%manga e que deseja acompanhar com seriedade a forma como suas atividades sdo
realizadas. Isso fortalece a percepgao de que cada fungdo, independentemente de seu grau de
visibilidade, possui importancia institucional e esta inserida em uma logica de compromisso

com qualidade, desenvolvimento e melhoria continua.

Assim, o alcance institucional do sistema ndo ¢ apenas delimitacdo administrativa. Ele
representa decisdo organizacional de integrar a avaliagdo de desempenho a vida real da
institui¢ao, fazendo dela um instrumento transversal de leitura, acompanhamento e

fortalecimento do trabalho profissional em suas multiplas expressoes.

4.2 Piiblicos Avaliados e Segmentagio por Area e Funcio

A defini¢do dos publicos avaliados exige precisdo conceitual e sensibilidade
organizacional. Ndo basta afirmar genericamente que “todos” serdo avaliados. E necessério
identificar quais grupos funcionais compdem o universo do sistema e de que forma serdo
organizados para fins metodoldgicos, respeitando diferencas de area, escopo de atuagdo,
natureza da atividade, nivel de responsabili caracteristicas proprias de cada fungdo. Essa
segmentacdo nao enfraquece a unidadgyd a;@o contrario, ¢ o que permite que ele seja

tecnicamente consistente e institucionals

Os publicos avaliados gompreendem, em rggra, profissionais vinculados a organizag¢ao

o
afivageperdCionais, de apoio, coordenagio,

nCional vigente. Cada um desses grupos apresenta

em atividades assistenciai
supervisao e gestdo, conforme a estrutura
especificidades que precisam ser consideradas no desenho dos critérios € na interpretacao dos
resultados. Fungdes assistenciais, por exemplo, podem exigir observa¢do mais intensa de
seguranca técnica, aderéncia a protocolos, conduta relacional e responsabilidade sobre o
usudrio. Fun¢des administrativas podem demandar énfase maior em organizagao de processos,
precisdo documental, cumprimento de fluxos, confiabilidade da informacao e articulacao entre
setores. Cargos de lideranga exigem leitura especifica sobre coordenacao de equipes, conducao

¢tica, capacidade de feedback, gestdo de conflitos e alinhamento institucional.

A segmentacgdo por area e fungdo tem precisamente a finalidade de evitar que o sistema
reduza realidades distintas a uma unica régua genérica. A avaliacdo precisa possuir nucleo
metodolégico comum, mas ndo pode ignorar que o que significa bom desempenho em uma
funcdo ndo se expressa da mesma forma em outra. O erro frequente em modelos pouco
amadurecidos € buscar padronizagdo absoluta e, com isso, produzir avaliagdes artificialmente

Q)
homogéneas e tecnicamente pobres. O caminho institucionalmente mais solido ¢ reconhecer &’
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C’Wérsidade funcional e construir critérios compativeis com ela, sem perder a coeréncia global

do sistema.

Também ¢ importante que essa segmentagdo preserve comparabilidade razoavel entre
fungcdes da mesma natureza ou nivel equivalente de responsabilidade. Isso fortalece a
percepcao de equidade e reduz o risco de que areas diferentes operem com logicas tdo distintas
que o sistema perca unidade institucional. O desafio metodologico, portanto, ¢ equilibrar
diferenciacdo funcional e coeréncia organizacional. A instituicdo deve ser capaz de adaptar a

avaliacdo as especificidades dos publicos sem fragmentar excessivamente o modelo a ponto de

torna-lo inconsistente ou arbitrario.

A correta identificacdo dos publicos avaliados também possui repercussiao sobre
capacitagdo, devolutiva, uso gerencial dos resultados e planejamento de desenvolvimento.
Quando a organizagdo sabe exatamente quem avalia, em que grupo funcional esse publico se
insere e quais competéncias sao centrais para aquele contexto, torna-se mais capaz de utilizar
a avaliagdo de forma produtiva, transfo do dados em acgdes de apoio, correcao e

fortalecimento institucional.

Assim, a segmentacao por area € g ser compreendida como elemento técnico

indispensavel a qualidade do si a. Ela permite gue a avaliagdo se aproxime da realidade do

S ' ; o, s ~
trabalho, preserve sua justiga meto e;mfgl:mﬂ:pp&mals uteis para a gestao e para

4.3 Aplicabilidade por Nivel Hierarquico e Natureza da Atividade

A aplicabilidade do Sistema de Avalia¢ao de Desempenho precisa observar, de maneira
criteriosa, tanto o nivel hierdrquico ocupado pelo profissional quanto a natureza efetiva da
atividade desempenhada. Essa dupla consideracdo ¢ essencial para que o processo avaliativo
reflita com fidelidade a complexidade institucional e ndo trate de forma equivalente funcdes
que, embora integradas a uma mesma estrutura, possuem exigéncias decisorias, relacionais,
técnicas e operacionais substancialmente distintas. Um sistema bem construido ndo ignora a
hierarquia nem absolutiza a posi¢do formal; ele compreende como autoridade,

responsabilidade e conteudo funcional interagem na definicao do que deve ser observado.

Nos niveis operacionais e de apoio, a avaliacdo tende a concentrar-se mais fortemente
sobre execugdo adequada de rotinas, responsabilidade com procedimentos, aderéncia a fluxos,
confiabilidade da atuagdo, disciplina funcional, organiza¢do e qualidade do suporte prestado. o~
K2
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&”ﬁﬁ%"ﬁm funcdes técnicas especializadas, o sistema precisa ampliar a ateng@o sobre conhecimento
aplicado, precisao profissional, capacidade analitica, seguranga de procedimentos, tomada de
decisdo compativel com o escopo técnico e responsabilidade sobre impactos especificos da
atuagdo. Em cargos de lideranca, supervisdo, coordenagdo ou gestdo, a avaliacdo adquire ainda
outras camadas, incorporando condug¢do de equipes, capacidade de orientacdo,
responsabilidade ética ampliada, clareza de comunicacdo, gestdo de conflitos, apoio ao

desenvolvimento de pessoas e alinhamento entre metas, processos e valores institucionais.

Essa distingdo ¢ importante porque a aplicabilidade do sistema ndo pode se resumir a
mera troca de formularios conforme o cargo. E necessario reconhecer que diferentes niveis
hierarquicos exercem diferentes formas de influéncia sobre os resultados organizacionais e, por
isso, precisam ser avaliados em consonancia com o tipo de responsabilidade que assumem.
Uma lideranca ndo deve ser avaliada apenas como executor individual de tarefas. Da mesma
forma, um profissional de base operacional ndo pode ser medido por expectativas estratégicas
incompativeis com sua esfera de atuacdo. A coeréncia entre fungdo e expectativa avaliativa é

condi¢do de legitimidade do processo.

A natureza da atividade també g S ento metodologico atento. Atividades de

alta exposi¢do assistencial, por exemplo, podem demandar leitura mais sensivel sobre

€Cnicase relacdo com usuarios. Atividades
1gir maior“atencdo a organiza¢ao documental,

previsibilidade de fluxo, precisao no registro e apoio ao funcionamento institucional. Fungdes

segurancga, aderéncia a protogdlos, responsabilt

predominantemente admini

de interface externa podem ser mais impactadas por critérios de comunicagdo institucional,
representacdo, formalizagdo e responsabilidade relacional. O sistema precisa ser capaz de

reconhecer essas diferencas sem perder unidade conceitual.

A aplicabilidade por nivel hierarquico e natureza da atividade reforga, ainda, a
necessidade de capacitagdo adequada dos avaliadores. Avaliar fungdes diversas requer
compreensdo do que € essencial em cada contexto e capacidade de distinguir insuficiéncia real
de mera diferenca de estilo ou perfil. A instituicdo precisa evitar tanto a simplificacdo excessiva
quanto a hiperpersonalizagdo do julgamento. O caminho mais sdlido ¢ assegurar que cada
grupo funcional seja avaliado a luz de critérios compativeis com sua realidade, dentro de uma

moldura metodolégica comum.

Desse modo, a aplicabilidade do Sistema ndo ¢ uniforme em termos de contetido

: A A . o Q)
concreto, mas ¢ uniforme em sua exigéncia de coeréncia. Cada nivel hierarquico e cad%
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C’”ﬁfﬁiﬁfﬁreza de atividade deve encontrar no processo avaliativo uma leitura ajustada a sua

responsabilidade, ao seu campo de atuacdo e a sua contribuicao institucional, de forma que a

avaliacdo seja tecnicamente séria e funcionalmente justa.

4.4 Situacoes Especificas: Periodo de Experiéncia, Mudanca de Funcio e Retorno

de Afastamento

A aplicagdo do Sistema de Avaliacdo de Desempenho precisa contemplar situagdes
funcionais especificas que alteram, temporaria ou estruturalmente, as condi¢des normais de
observagdo do desempenho. Entre essas situagdes destacam-se, com especial relevancia, o
periodo de experiéncia, a mudanga de funcdo e o retorno de afastamento. Esses contextos ndo
afastam a importadncia da avaliacdo, mas exigem adaptagdes metodologicas, prudéncia
interpretativa e atencdo ao fato de que o profissional pode estar em fase de integracdo,

transicao, readaptagdo ou reconstrucdo do seu vinculo com a rotina de trabalho.

No periodo de experiéncia, a avaliacdo assume papel particularmente estratégico. Trata-

se de fase em que a organizagdo observanag-apenas a execu¢do inicial das atividades, mas

também a capacidade do profissiomal eender o cargo, adaptar-se a cultura
institucional, responder a orientagdes, 0@ 0 acoes funcionais adequadas e demonstrar

potencial de consolidagdo na ¢do. A avaliagdo nesse contexto nao deve reproduzir

integralmente a logica de ci is a profissjonais ja estabilizados na rotina.
Ela precisa considerar o ¢
de trabalho, o grau de suporte recebido e a razoabilidade das expectativas formuladas para a

etapa de ingresso.

Quando ocorre mudanca de fungdo, seja por movimentagdo interna, promocao,
transferéncia ou redesignacdo de atividades, a avaliacdo também deve ser ajustada a nova
realidade funcional. Nao ¢ tecnicamente adequado medir o profissional, nos primeiros
momentos da transicdo, com a mesma ldégica aplicada a quem ja se encontra plenamente
estabilizado naquela funcdo. Mudangas de escopo, responsabilidade, equipe, lideranca e
ambiente demandam periodo de adaptagdo. O sistema avaliativo deve reconhecer essa
transi¢do, acompanhando o processo com foco tanto em desempenho inicial quanto em
assimilacdo das novas exigéncias do cargo, sem perder de vista a necessidade de apoio

institucional a adaptagao.

O retorno de afastamento, por sua vez, requer sensibilidade ainda mais cuidadosa. Seja

o afastamento motivado por questdo de saude, licenca legal, interrupcdo prolongada dad\%
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&Mdades ou outra circunstancia legitimamente reconhecida, o profissional que retorna ao
trabalho pode enfrentar necessidades especificas de readaptagdo, atualizacdo de fluxo,
retomada de ritmo, reintegracdo relacional ou reacomodagao as mudangas ocorridas no periodo
de auséncia. A avaliacdo nesse cenario nao pode ser aplicada de forma automatica, ignorando
o contexto de retorno. E necessario observar o tempo de reinsergéo, as condi¢des concretas de

retomada e a razoabilidade dos critérios utilizados.

Em todas essas situagdes, o principio central deve ser o da adequacao contextual. A
organizacao nao pode suspender indefinidamente sua capacidade de acompanhar desempenho,
mas também ndo deve aplicar critérios ordindrios de forma cega a realidades que exigem
tratamento metodologicamente diferenciado. O sistema avaliativo maduro € justamente aquele
que preserva coeréncia sem perder sensibilidade institucional, adaptando sua aplicacao as

circunstancias sem fragilizar a seriedade do processo.

Essas situagoes especificas também reforgam a importancia do didlogo entre lideranga,

gestdo de pessoas e, quando necessario, ou reas competentes. O tratamento avaliativo de

fases de transi¢ao nao pode depender excl da percepcdo isolada do gestor imediato.

Exige coordenacdo institucional, clare etivos da observagdo e cuidado para que

Assim, o Sistema valiagdo d sempenho devera contemplar regras e praticas
especificas para periodo de experiéncia, mudanca de fungdo e retorno de afastamento,
assegurando que o acompanhamento do desempenho continue tecnicamente util e
institucionalmente legitimo mesmo em contextos funcionais ndo ordinarios. A atencdo a essas
situagdes € parte do compromisso da organizagdo com um processo avaliativo sério, humano e

metodologicamente consistente.

5. Estrutura do Modelo de Avalia¢ao

A solidez de um Sistema de Avaliagdao de Desempenho depende, em grande medida, da
consisténcia de sua estrutura metodoldgica. Nao basta que a organizacdo deseje acompanhar o
desempenho de seus profissionais ou que reconhega a importancia estratégica do tema. E
indispensavel que esse acompanhamento esteja apoiado em modelo avaliativo tecnicamente
definido, com dimensodes claras, critérios inteligiveis, logica interna coerente e capacidade real

de traduzir a complexidade do trabalho humano em pardmetros de observagéokf@;’
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&T%ﬁiﬁ%ﬁtucionalmente uteis. A estrutura do modelo ¢ o que impede que a avaliacao se transforme

em pratica intuitiva, excessivamente subjetiva ou vulneravel a distor¢des de aplicagao.

Ao se falar em estrutura do modelo, nao se trata apenas de escolher campos de
formulario ou estabelecer escalas de pontuacao. Trata-se de definir a arquitetura conceitual do
sistema: quais dimensdes do desempenho serdo observadas, como elas se relacionam com a
funcdo e com a missdo institucional, quais critérios permitirao distinguir niveis de desempenho,
como diferentes pesos e evidéncias serdo combinados e de que forma o resultado final
expressara, com legitimidade técnica, a contribui¢do profissional para o contexto
organizacional. E essa estrutura que da unidade ao processo e possibilita sua aplicagio com

maior seguranga, comparabilidade e utilidade gerencial.

Um modelo avaliativo institucionalmente maduro precisa partir do reconhecimento de
que o desempenho ndo é fendomeno simples. Ele ndo se reduz a quantidade de tarefas realizadas
nem pode ser inteiramente explicado por um unico indicador objetivo. Em contextos

organizacionais complexos, o desempenho_envolve combinacdo de dimensdes técnicas,

comportamentais, relacionais, éticas, institucionais. Envolve, também, a forma

como o profissional executa suas relaciona com a equipe, responde a

Ao mesmo tempo, a estrutura do sistema nao pode ser tdo ampla e genérica que deixe

de distinguir aquilo que ¢ central em cada fun¢do. Um modelo tecnicamente forte precisa
equilibrar abrangéncia e foco. Ele deve contemplar dimensdes relevantes do desempenho, mas
fazé-lo de modo aderente a realidade dos cargos, das areas e dos niveis de responsabilidade.
Esse equilibrio € o que permite ao sistema ser, simultaneamente, institucionalmente uniforme
e funcionalmente sensivel. A organizac¢do precisa dispor de linguagem comum para avaliar,

mas ndo pode ignorar as diferencas concretas entre as fungdes que compdem sua estrutura.

Outro elemento essencial da estrutura € a coeréncia entre critérios e finalidade. Se a
instituicdo afirma que deseja fortalecer exceléncia técnica, seguranga, responsabilidade
institucional, trabalho em equipe, inclusdo e respeito a dignidade humana, essas dimensdes
precisam estar refletidas no modelo avaliativo. O sistema comunica prioridades. Aquilo que a
organizacao escolhe observar, pontuar e acompanhar indica, de forma pratica, o que ela

. . . - . Y ~ Q)
considera relevante. Por isso, a arquitetura da avaliagdo possui também dimensdo cultural W’
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&Mtégica. Ela ajuda a converter valores institucionais em referéncias operacionais de

desempenho.

Também se deve reconhecer que um bom modelo de avaliagcao ndo € apenas instrumento
de verificagdo; ele ¢ ferramenta de leitura institucional. Ao organizar dimensdes, critérios e
pesos de forma tecnicamente robusta, o sistema produz informac¢des mais qualificadas nio
apenas sobre individuos, mas sobre equipes, liderangas, areas e fragilidades recorrentes da
organizacdo. Isso amplia sua utilidade para desenvolvimento, planejamento e melhoria
continua. A estrutura metodoldgica ndo serve apenas para “medir melhor”; serve para

compreender melhor o trabalho e suas condi¢des de realizagdo.

Esta secdo estabelece, portanto, os fundamentos que compdem a arquitetura do modelo
de avaliagao adotado pela institui¢do, esclarecendo suas dimensdes essenciais, seus critérios
estruturantes ¢ a légica pela qual o desempenho sera analisado de maneira tecnicamente

consistente, humanamente respeitosa e institucionalmente util.

5.1 Fundamentos da Arquitetur iva
A arquitetura avaliativa deste e vg @8tar fundada em critérios de consisténcia
metodoldgica, adequacdo funcional e uti 1tucional. Isso significa que sua construcao

ndo pode resultar de justaposig@® aleatoria de indigadores, nem de mera replicagdo de modelos

o
zaE0 Odesthto da avaliagdo precisa nascer

do encontro entre aquilo que a instituigdo valoriza, aquilo que cada fun¢do efetivamente exige

genéricos desvinculados dd reali

e aquilo que pode ser observado de forma responsavel, técnica e rastreavel no contexto do

trabalho.

O primeiro fundamento dessa arquitetura ¢ a aderéncia ao cargo e a fun¢do. Todo
elemento do modelo avaliativo precisa guardar relagdo legitima com o que se espera do
profissional em seu campo de atuacdo. Nao € tecnicamente aceitavel construir avaliagdo
baseada em critérios genéricos demais, incapazes de distinguir desempenhos reais, nem em
exigéncias alheias ao escopo funcional da atividade. A arquitetura do sistema deve partir da
fungdo, de suas responsabilidades, de seu contexto e de sua contribuicdo institucional. E essa
aderéncia que protege o processo contra arbitrariedade e da sentido pratico ao julgamento

avaliativo.

r

O segundo fundamento ¢ a integracdo entre dimensdao individual e dimensdo
institucional. O desempenho observado pertence ao profissional, mas seus efeitos e seu o~
K2
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&W‘sifg’ﬁiﬁcado se projetam sobre a equipe, os processos € a missao da organizacao. Por isso, a
arquitetura avaliativa deve permitir leitura que va além do comportamento isolado,
relacionando atuagdo funcional com seguranga, qualidade, cooperacdo, confiabilidade e
alinhamento institucional. Um sistema tecnicamente forte ndo avalia apenas “quem entrega”,
mas também “como entrega”, “em que medida fortalece ou compromete o funcionamento
institucional” e “quanto sua atuacdo estd coerente com os padrdes éticos, técnicos e

organizacionais da entidade”.

Outro fundamento central ¢ a combinagdo equilibrada entre avaliacdo quantitativa e
qualitativa. Existem dimensdes do desempenho que admitem melhor mensuragdo objetiva,
como regularidade de registros, cumprimento de prazos ou aderéncia a determinados fluxos.
Outras exigem andlise qualitativa mais cuidadosa, como comunicagdo, responsabilidade ética,
capacidade de articulagdo, postura relacional ou gestdo de equipe. A arquitetura do sistema
precisa reconhecer essa diferenca e evitar dois extremos igualmente problematicos: a ilusdo de
que tudo pode ser reduzido a nimeros ou a fragilidade de um modelo inteiramente desprovido

de critérios estruturados. O equilibrio entt

Processo.

significa padronizar indevidamente. Significa estabelecer 16gica comum suficiente para leitura

institucional, preservando, ao mesmo tempo, critérios aderentes as diferengas entre areas,
cargos e niveis de responsabilidade. Esse ¢ um ponto metodologicamente sensivel: o sistema

precisa ser uniforme o bastante para ser institucional e flexivel o bastante para ser justo.

Também compde essa arquitetura o fundamento da rastreabilidade. Toda dimensao,
todo critério e toda pontuacdo atribuida precisam poder ser explicados dentro da logica do
sistema. Isso exige coeréncia entre aquilo que o modelo diz observar e aquilo que os avaliadores
efetivamente registram. Arquiteturas frageis produzem resultados pouco defensaveis;
arquiteturas consistentes oferecem base mais solida para feedback, desenvolvimento, validagao

gerencial e uso institucional dos dados produzidos.

Por fim, a arquitetura avaliativa deve estar aberta ao aperfeigoamento, sem perder
estabilidade. Um bom modelo ndo ¢ imutavel, mas também ndo pode ser alterado

. ~ . . . [am)
continuamente ao sabor de percepcdes informais. Seus fundamentos precisam se%
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&%fﬁ:ientemente robustos para permitir aplicagao estavel ao longo do tempo e suficientemente
inteligentes para admitir revisdo técnica quando a experiéncia institucional demonstrar
necessidade de ajuste. A maturidade metodologica estd em preservar coeréncia sem transformar

o sistema em estrutura rigida e impermeavel a aprendizagem.

Assim, os fundamentos da arquitetura avaliativa afirmam que este Sistema foi
concebido para observar o desempenho de forma tecnicamente estruturada, institucionalmente
util e compativel com a diversidade funcional da organizagdo, garantindo equilibrio entre

objetividade, aderéncia e capacidade de desenvolvimento.

5.2 Dimensodes de Desempenho

A estrutura do modelo avaliativo exige a defini¢do de dimensdes de desempenho
capazes de representar, com profundidade suficiente, os diferentes aspectos que compdem a
atuagdo profissional no contexto institucional. Essas dimensdes funcionam como grandes eixos
de observacdo, dentro dos quais se organizam critérios especificos, indicadores, descritores

comportamentais e elementos de andlise veis com a realidade das fungdes avaliadas.

Sua finalidade é dar ordem técnicajja s@h cvitando avaliacdes fragmentadas ou

excessivamente intuitivas e assegurandos enho seja lido de forma mais abrangente,

coerente e funcionalmente significativa.

o
alftetety qudtquer sistema consistente ¢ a

dimensdo técnica-operacional. Nela se insete a andlise da capacidade do profissional de

A primeira dimengao ge

executar suas atribuigdes com correc¢ao, consisténcia, dominio funcional, aderéncia a fluxos,
observancia a protocolos, qualidade da entrega e responsabilidade com as rotinas sob sua
incumbéncia. Essa dimensdo ndo se resume ao simples “fazer”, mas ao modo tecnicamente
adequado de realizar o trabalho, considerando precisdo, confiabilidade, regularidade e

compatibilidade com os padrdes esperados para a fungao.

Uma segunda dimensdo essencial ¢ a dimensdo comportamental e relacional. O
desempenho ndo se revela apenas na tarefa executada, mas também na forma como o
profissional se posiciona diante da equipe, da lideranca, dos usudarios, dos parceiros ¢ do
ambiente institucional. Comunicag¢do, cooperagdo, equilibrio, respeito, responsabilidade
relacional, postura ética, abertura ao feedback e capacidade de trabalhar de maneira construtiva
em contextos coletivos sdo elementos que impactam diretamente o funcionamento da
organizacao e, por isso, precisam integrar a arquitetura do modelo. Em muitos casos,

V)
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C’nglidades relevantes de desempenho ndo decorrem de insuficiéncia técnica, mas de

dificuldades comportamentais com alto poder desorganizativo.

Outra dimensao importante ¢ a dimensao institucional e de alinhamento organizacional.
Ela permite observar em que medida o profissional compreende e incorpora valores, normas,
responsabilidades funcionais, padrdes éticos, uso adequado de recursos, protecdo de
informagdes e compromisso com a missdo institucional. Trata-se de dimensao que conecta o
desempenho individual a identidade da organizacdo. Uma atuacao tecnicamente correta pode
ainda assim ser insuficiente se desconsiderar deveres institucionais centrais, como integridade,
sigilo, respeito a dignidade humana, compromisso com qualidade e aderéncia aos mecanismos

de governanga.

Nos cargos de coordenagdo, supervisao e lideranca, uma dimensao adicional se impde
com especial peso: a dimensdo de gestdo e condugdo de pessoas e processos. Nela se observam
aspectos como capacidade de orientar equipes, distribuir responsabilidades com clareza,

acompanhar resultados, oferecer feedback venir conflitos, agir com justi¢a, sustentar

ambiente respeitoso e integrar a 10gi aos principios éticos e operacionais da

organizagdo. Liderar bem nao signific ar resultados; significa também sustentar

relagdes de trabalho legitimas e processos organizacionais equilibrados.

R o . . . N
Dependendo da natlireza qf\d.?}%wes,avahadas, outras dimensoes

podem ser incorporadas ouU receber destaque diferenciado, como inovacdo e solucao de
problemas, foco no usuario, seguranca assistencial, conformidade documental, educagdo
permanente, atuagdo inclusiva, gestdo de risco ou capacidade analitica. O fundamental é que
cada dimensao incluida no modelo possua sentido institucional claro e relagao legitima com a

fungao avaliada.

As dimensdes de desempenho precisam ainda dialogar entre si. Um sistema maduro
evita tanto a sobreposi¢do desnecessaria quanto a compartimentalizagdo excessiva. O
desempenho ¢ fenomeno integrado: a qualidade técnica pode ser comprometida por baixa
responsabilidade institucional; a cooperacdo pode impactar a seguranca do processo; a
lideranca pode afetar diretamente a execucao operacional da equipe. As dimensdes, portanto,
ajudam a organizar a leitura, mas ndo eliminam a necessidade de compreensdo global da

atuacao do profissional.

Ao estruturar o modelo em dimensdes de desempenho, a institui¢do busca garantir que

a avaliacdo ndo fique restrita a observagdes superficiais ou a impressdes isoladas. As dlmensoew
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&Mm base para analise mais solida, para feedback mais qualificado e para uso mais inteligente

dos resultados, transformando o processo avaliativo em instrumento efetivo de leitura do

trabalho profissional em sua complexidade real.

5.3 Critérios Técnicos, Comportamentais e Institucionais

As dimensdes do desempenho somente se tornam operacionalizaveis quando
desdobradas em critérios avaliativos claros, inteligiveis e funcionalmente pertinentes. Os
critérios sdo o nucleo concreto do julgamento avaliativo: eles tornam observavel aquilo que,
em nivel mais abstrato, aparece nas dimensdes do modelo. Sua constru¢ao exige rigor técnico,
porque critérios mal definidos podem produzir avaliagdes vagas, repetitivas ou excessivamente
dependentes da percepc¢do subjetiva do avaliador. Por outro lado, critérios bem formulados
tornam o processo mais preciso, mais justo e mais util para devolutiva, desenvolvimento e

tomada de decisdo.

Os critérios técnicos dizem respeito a qualidade da execugdo funcional, ao dominio das

atribuicdes do cargo, a segurancga dos proeedimentos, a precisao dos registros, & observancia

de normas e protocolos, a capacidadgjde er lemandas compativeis com a fungdo e a
confiabilidade do trabalho entregue. EsSegitmite evem ser formulados de maneira aderente

a realidade do cargo, evitando_tanto generalizagdes excessivas quanto detalhamento tdo

minucioso que inviabilize co, devérecair sobre o que ¢ essencial ao

exercicio qualificado da fu pectos periféricos ou circunstanciais da rotina.

Os critérios comportamentais, por sua vez, permitem observar a forma como o
profissional atua em relagdo ao ambiente humano e organizacional em que esta inserido.
Comunicagao, responsabilidade, cooperagdo, organizagao, postura diante do trabalho, abertura
a orientacdo, equilibrio no trato com situagdes de pressdo, respeito a colegas e usudrios,
compromisso com o ambiente institucional e capacidade de trabalhar de forma construtiva
integram esse campo. A avaliacao desses aspectos exige especial cuidado para que o processo
ndo se converta em leitura moralizante da personalidade nem em julgamento baseado em
afinidade subjetiva. Critérios comportamentais precisam estar ligados ao impacto profissional

da conduta, e ndo a preferéncias individuais sobre estilo pessoal.

Os critérios institucionais observam a aderéncia do profissional aos valores, as normas
€ aos compromissos organizacionais que ultrapassam a mera execugdo técnica. Envolvem
aspectos como ética no uso de recursos, protecao de informagdes, observancia da politica

m\
institucional, comprometimento com qualidade, responsabilidade documental, respeito d\%
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&Mgﬁidade humana, aderéncia a cultura de seguranca, sensibilidade a inclusao e acessibilidade,
e compatibilidade da atuagdo com a missao da organizacao. Esses critérios sao particularmente
importantes porque ajudam a conectar a avaliagdo ao projeto institucional mais amplo, evitando

que desempenho seja medido apenas por produtividade ou habilidade técnica isolada.

Em cargos gerenciais ou de lideranga, esses critérios precisam ser ampliados para
contemplar condugdo de equipe, clareza de orientacdo, capacidade de feedback, justi¢a no trato
com subordinados, prevencdo de abusos, organizacao do trabalho e responsabilidade pela
ambiéncia ética e profissional do setor. Em fungdes assistenciais ou técnicas especificas, o
modelo pode detalhar critérios proprios relacionados a natureza da atividade, sempre

preservando a logica geral do sistema.

A qualidade dos critérios depende de sua redacdo e de seus descritores. Critérios
excessivamente vagos favorecem subjetividade. Critérios excessivamente genéricos nao
ajudam no desenvolvimento. Critérios excessivamente estreitos podem ndo captar a

complexidade do trabalho. A instituicdo deye buscar formula¢des que sejam, a0 mesmo tempo,

claras, observaveis, compativeis co uteis para interpretacdo posterior dos

resultados. O critério bem construido a a pontuar; ajuda a compreender o que,

de fato, estd sendo valorizado ou identificado como fragilidade.

: .. . . .
eWonals constituem o ponto de

les que transformam principios € dimensdes em

Assim, os critérios fecnico
concretizagdo metodologicado Sistema.
elementos observaveis do trabalho e permitem que a avaliagdo produza leitura mais rica, mais

coerente e mais alinhada ao desenvolvimento profissional e a governanga institucional.

5.4 Competéncias Especificas em Acessibilidade e Inclusao

A 1nstitui¢ao reconhece que o desempenho profissional, em contextos comprometidos
com responsabilidade social, ética organizacional e respeito a dignidade humana, ndo pode ser
avaliado sem considerar a capacidade do profissional de atuar de forma inclusiva, respeitosa e
sensivel a diversidade ¢ a acessibilidade. Por essa razdo, o modelo de avaliacdo deve
contemplar, de forma expressa, competéncias especificas relacionadas a inclusdo, a eliminagao
de barreiras e ao tratamento digno e equitativo das pessoas, especialmente quando tais
elementos fagam parte relevante da atividade desempenhada ou da responsabilidade funcional

do cargo.
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&TW"”V Essas competéncias ndo devem ser tratadas como apéndice moral abstrato ou como
formalidade discursiva incorporada ao sistema apenas por exigéncia reputacional. Em muitas
organizacdes, especialmente nas que lidam com atendimento, assisténcia, gestdo de pessoas,
comunicagdo institucional, lideranga de equipes e suporte a publicos diversos, a forma como o
profissional compreende e responde as necessidades de acessibilidade e inclusdo impacta
diretamente a qualidade do servico, a legitimidade da atuagdo institucional ¢ a prote¢ao dos
direitos das pessoas com quem a institui¢do se relaciona. Nesse sentido, incorporar essas
competéncias a0 modelo avaliativo significa reconhecer sua relevancia concreta para o bom

desempenho profissional.

Entre os elementos que podem compor esse campo estdo a capacidade de comunicagao
respeitosa e acessivel, a sensibilidade para identificar barreiras de compreensao ou
participagdo, a disposicdo para adaptar a atuagdo as necessidades legitimas de pessoas com
deficiéncia ou outras demandas especificas, o respeito a diversidade sem praticas
discriminatoérias, a observancia de linguagem inclusiva quando pertinente, a atuagdo

ento € 0 compromisso com tratamento nao

argos de lideranca, essas competéncias

o trabalho de forma inclusiva, prevenir

campo genérico de “boa vontade” nem de avaliar convicgdes privadas dos profissionais. O foco

deve recair sobre comportamentos, atitudes e praticas que tenham impacto profissional
observavel sobre a inclusao, a acessibilidade e o respeito a dignidade humana no contexto do
trabalho. A competéncia especifica deve ser formulada de maneira que possa ser compreendida,

observada e desenvolvida, e ndo como julgamento abstrato sobre sensibilidade pessoal.

Também ¢ importante reconhecer que a relevancia dessas competéncias pode variar
conforme a natureza do cargo. Em algumas fungdes, especialmente assistenciais, educacionais,
de atendimento, de gestdo de equipes ou de interface com publicos externos, elas assumirao
peso mais expressivo. Em outras, podem aparecer como requisito institucional transversal,
ainda que com manifestagdo menos intensa no cotidiano funcional. O modelo avaliativo deve
saber calibrar essa incidéncia sem perder o compromisso de afirmar inclusdo e acessibilidade

como valores reais da organizacao.

@’
(rgroin



\/

&Wk Ao incluir competéncias especificas em acessibilidade e inclusdo, a instituicao
comunica de maneira objetiva que o bom desempenho profissional ndo se mede apenas por
eficiéncia técnica ou cumprimento de rotinas, mas também pela capacidade de atuar de forma
ética, respeitosa e compativel com os compromissos institucionais de nao discriminagao,
acolhimento e dignidade humana. Trata-se de passo importante para que o sistema avaliativo

reflita, na pratica, os valores organizacionais que pretende sustentar.

5.5 Integracao entre Critérios, Pesos e Resultados Esperados

A robustez do modelo avaliativo depende ndo apenas da qualidade das dimensdes e
critérios escolhidos, mas também da forma como esses elementos se articulam entre si para
produzir leitura final coerente do desempenho. Critérios isolados, ainda que bem formulados,
nio garantem por si s6 a consisténcia do resultado. E necessario que o sistema estabeleca logica
clara de integracdo entre o que se observa, o peso relativo atribuido a cada componente e o
significado institucional do resultado produzido. Essa arquitetura interna é o que permite

transformar multiplas observagdes em sintese avaliativa tecnicamente defensavel.

A atribuicdo de pesos deve re cia relativa de cada dimensao ou critério

dentro da fungdo avaliada. Nem todos do desempenho possuem o mesmo valor

institucional em todos os cargos. determinadas fungdes, a seguranca técnica podera ter peso

Wtal, capacidade de articulagdo
r/centralidade maior. O uso de pesos, quando bem

estruturado, ajuda o sistema a espelhar essa hierarquia de relevancias e evita que fatores

mais expressivo. Em outras

ou aderéncia a fluxos critic

secundarios distor¢am a leitura do desempenho global.

Essa ponderacdo, contudo, precisa ser cuidadosamente justificada. Pesos arbitrarios ou
mal calibrados comprometem a legitimidade do sistema e podem produzir resultados
inconsistentes com a realidade funcional. A instituicdo deve assegurar que a logica de
ponderacao esteja vinculada ao escopo do cargo, a natureza das responsabilidades, ao impacto
institucional da atuacao e aos compromissos que considera prioritarios em sua missao. A fungao
do peso ndo ¢ sofisticar artificialmente o0 modelo, mas dar proporcionalidade técnica a sintese

final.

Os resultados esperados também precisam estar claramente relacionados a estrutura do
modelo. A avaliagdo nao pode produzir apenas nimero ou conceito final sem que a institui¢ao
saiba o que aquilo significa em termos de pratica profissional, capacidade funcional,

m\
necessidade de apoio ou aderéncia ao padrao institucional. O resultado esperado deve funcionaﬁ\%

g



C’Mﬁo referéncia interpretativa: indicar o que caracteriza desempenho consistente, satisfatorio,

em desenvolvimento, insuficiente ou destacado, conforme a escala adotada pela organizacao.

Sem essa interpretacdo, a avaliagdo tende a perder valor gerencial e formativo.

A integracdo entre critérios, pesos e resultados esperados fortalece ainda a qualidade do
feedback. Quando o sistema ¢ coerente internamente, torna-se mais facil explicar ao
profissional por que determinado resultado foi alcangado, quais dimensdes tiveram maior
influéncia, em que pontos se concentram as fortalezas ou fragilidades e como isso se relaciona
com o papel institucional da func¢do. O resultado deixa de ser percepgao global vaga e passa a

ser sintese compreensivel de elementos tecnicamente organizados.

Também ¢ essencial que essa integracdo preserve espaco para analise qualitativa.
Mesmo em modelos com pontuagao e pesos definidos, a leitura final do desempenho nao deve
ser totalmente automatizada ou dissociada do contexto. A interpretacdo institucional precisa
considerar evidéncias, circunstancias relevantes, fase funcional do profissional e consisténcia
geral dos achados. O modelo deve servir se estruturada ao julgamento técnico, e ndo

substitui-lo de forma cega.

Ao estabelecer integragdo entre i csos e resultados esperados, a instituicao

fortalece a coeréncia interna d ema ¢ amplia gua capacidade de produzir avaliagdes mais

justas, uteis e alinhadas a rgalidade ado final depende da solidez

dessa engenharia metodologica, que precisa/ser clara o suficiente para orientar a pratica e

robusta o suficiente para sustentar decisoes institucionais com responsabilidade.

6. Metodologia, Instrumentos e Registro da Avaliaciao

A consisténcia de um Sistema de Avaliagdo de Desempenho depende, de forma
decisiva, da qualidade da metodologia que o sustenta, da adequacao dos instrumentos utilizados
e do rigor com que os resultados sdo registrados. Nao basta que a instituicdo possua dimensoes
bem formuladas e critérios relevantes de anélise se o processo de aplicacao for irregular, se os
instrumentos forem frageis ou se o registro das informagdes ocorrer de forma incompleta,
subjetiva ou pouco rastreavel. A credibilidade do sistema se constrdi justamente no encontro

entre boa arquitetura conceitual e boa execucdo metodoldgica.

A metodologia avaliativa corresponde ao conjunto de procedimentos pelos quais a
organizagao transforma expectativas institucionais em observacao estruturada do desempenho.

Q)
Ela define como o processo sera conduzido, em que etapas, por quais agentes, com qualw
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&T“Méncias, em que periodicidade e segundo qual logica de interpretagdao. Uma metodologia
solida protege o sistema contra improvisacdo, reduz variagdes indevidas entre areas e
avaliadores e fortalece a percep¢do de justica e previsibilidade. Sem metodologia clara, a
avaliacdo tende a se converter em ato episodico, excessivamente dependente do estilo

individual do gestor ou do contexto emocional do momento.

Os instrumentos, por sua vez, sdo 0s meios operacionais pelos quais essa metodologia
se materializa. Formularios, escalas, matrizes de competéncia, registros descritivos, fichas de
acompanhamento, relatorios de consolidacdo e demais recursos utilizados no processo
precisam ser concebidos de forma técnica, funcional e aderente a realidade institucional.
Instrumentos inadequados podem comprometer a qualidade da leitura do desempenho, ainda
que os principios do sistema sejam corretos. Um modelo avaliativo eficiente exige instrumentos
suficientemente claros para orientar quem avalia, suficientemente objetivos para reduzir

ambiguidades e suficientemente flexiveis para captar a diversidade das fung¢des sem perder

comparabilidade.
O registro da avaliagdo també | central. Em processos organizacionais
sensiveis, aquilo que nao ¢ adequada G ado se fragiliza como base de gestdo, de

feedback, de desenvolvimento e de eventual responsabilizacdo. O registro ndo deve ser visto

como burocracia acessoria,/Mmas como elem ¢ integridade metodoldgica. Ele permite

, apoiar déVolutivas, alimentar decisdes futuras

e preservar memoria institucional sobre a evolucao do profissional e da propria qualidade do

rastrear critérios aplicados)\ju

sistema. Avaliagdes sem registro consistente tendem a perder continuidade, comprometer a

confianga no processo e reduzir a utilidade gerencial das informagdes produzidas.

Também ¢ importante reconhecer que metodologia, instrumentos e registro ndo servem
apenas a formalidade administrativa. Eles estruturam o modo como a institui¢do enxerga o
trabalho humano e o trata como objeto legitimo de acompanhamento institucional. Por isso,
precisam ser construidos com respeito a complexidade do desempenho, a dignidade dos
profissionais e a finalidade desenvolvimental do sistema. A metodologia ndao pode sufocar o
dialogo. Os instrumentos nao podem simplificar indevidamente o trabalho. O registro ndo pode
ser utilizado como mecanismo de vigilancia hostil ou formalizagdo vazia. Tudo isso precisa
estar a servico de uma avaliagdo tecnicamente séria, humanamente respeitosa e

institucionalmente util.

@’
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&‘“ V’@f“”/’“ A presente se¢do estabelece, portanto, as bases metodoldgicas do Sistema, os critérios
para uso dos instrumentos avaliativos e os parametros pelos quais a documentagao do processo
deve ocorrer, assegurando consisténcia, rastreabilidade e legitimidade a aplicacao da avaliagdo

de desempenho no ambito da organizagao.

6.1 Metodologia Geral do Processo Avaliativo

A metodologia geral do processo avaliativo deve ser compreendida como o
encadeamento técnico e institucional das etapas pelas quais o desempenho serd observado,
analisado, registrado, discutido e convertido em insumo para gestdo e desenvolvimento. Seu
desenho precisa assegurar coeréncia entre critérios, comparabilidade minima entre avaliagdes,
aderéncia a realidade das funcdes e respeito as finalidades estratégicas, gerenciais e formativas
do Sistema. Em outras palavras, a metodologia ndo é mero roteiro procedimental; ela constitui

a espinha dorsal da legitimidade do processo.

A primeira premissa metodologica ¢ que a avaliagdo de desempenho ndo deve ser

construida com base em impressOes—jsoladas, eventos pontuais ou percepcdes

i§a resultar de observacdo razoavelmente

onsiderado, apoiando-se em evidéncias,

W seriedade implica olhar para

anciais ou para a memoria seletiva do avaliador.

Outra premissa central ¢ que a metodologia deve combinar andlise quantitativa e
qualitativa de forma equilibrada. A depender da funcao, algumas dimensdes do desempenho
poderdo ser traduzidas em indicadores mais objetivos, enquanto outras exigirdo apreciagao
técnica mais descritiva e contextual. A metodologia precisa reconhecer essa diferenga e
organizar o processo para que a informagdo numérica ndo substitua indevidamente a analise
profissional, nem a aprecia¢do qualitativa se converta em subjetividade sem parametros. O

valor do modelo esta justamente em combinar estrutura e discernimento.

A condugdo da avaliagdo também deve respeitar 16gica de ciclo. Isso significa que o
desempenho ndo deve ser analisado como ato isolado, mas como parte de processo que inclui
preparacdo, observagdo, consolidacdo, devolutiva, eventual pactuacdo de desenvolvimento e
acompanhamento posterior. A metodologia precisa garantir continuidade entre essas fases, de
modo que o resultado da avaliagdo nao se encerre em si mesmo. Avaliar sem devolutiva clara

V)
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&‘“ %ﬁ‘é“%'e“m consequéncia de desenvolvimento reduz significativamente o potencial institucional do

sistema.

Outro ponto essencial ¢ a necessidade de calibragem metodoldgica entre diferentes
areas e avaliadores. Embora a avaliacao sempre envolva algum grau de julgamento técnico, a
instituicdo deve buscar mecanismos de orientacdo e alinhamento para reduzir variacdes
excessivas de interpretacdo entre gestores, unidades e ciclos. Isso pode envolver guias de
aplicacdo, descritores mais precisos, orientagdes técnicas, validacao por gestdo de pessoas e
espagos de esclarecimento metodoldgico. Um sistema maduro reconhece que a qualidade da
avaliagdo depende ndo apenas do modelo, mas também da capacidade da organizagado de aplica-

lo com razoavel uniformidade de entendimento.

A metodologia também precisa ser proporcional a realidade institucional. Processos
demasiadamente complexos, excessivamente extensos ou desconectados da rotina das equipes
tendem a gerar baixa adesao, preenchimentos formais e perda de efetividade. Por outro lado,
simplificagdes excessivas podem comprometer profundidade, justica e utilidade dos resultados.
O desenho metodoldgico deve encoptr bgio entre robustez e viabilidade pratica,
assegurando que a avaliagdo seja tecni@g efiaiem se tornar ritual burocratico descolado

do funcionamento real da organizacao.

Por fim, a metodol principios que orientam todo

o Sistema: legalidade, nsparéncia, essoalidade, coeréncia técnica, valorizagao
profissional, respeito a dignidade humana, inclusdo e melhoria continua. A metodologia nao ¢
neutra. Ela expressa, em sua forma de operar, a visdo institucional sobre o que significa avaliar
com justi¢a, com responsabilidade e com finalidade desenvolvimental. Seu bom desenho é,
portanto, parte do compromisso ético da organiza¢gdao com a forma como acompanha e qualifica

o trabalho de seus profissionais.

6.2 Instrumentos de Avaliaciao e Padrao de Aplicacao

Os instrumentos de avaliagdo sdo os suportes operacionais pelos quais a metodologia
se concretiza e pelos quais os critérios do Sistema se tornam efetivamente aplicaveis a realidade
institucional. Sua qualidade influencia diretamente a consisténcia do processo, a clareza dos
registros, a comparabilidade dos resultados e a utilidade da avaliacdo para feedback,
desenvolvimento e gestdo. Por essa razao, os instrumentos utilizados ndo podem ser concebidos
como formuldrios meramente administrativos. Eles precisam ser construidos como ferramentas
<
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&Wrédﬁicas de observacao e analise, alinhadas a arquitetura conceitual do sistema e a diversidade

funcional da organizacao.

Em termos gerais, os instrumentos devem conter campos e descritores capazes de
organizar a avaliacdo por dimensdes e critérios, registrar pontuagdes quando houver escala
numérica, permitir justificativas qualitativas e sustentar leitura coerente do desempenho
observado. Também devem ser suficientemente claros para orientar o avaliador e
suficientemente compreensiveis para que o avaliado consiga interpretar o contetido da analise.
Instrumentos excessivamente vagos ampliam subjetividade. Instrumentos excessivamente
técnicos ou prolixos podem dificultar aplicagdo e reduzir aderéncia dos gestores. O equilibrio

entre precisdo e usabilidade ¢ elemento central da sua qualidade.

O padriao de aplicagdo desses instrumentos deve ser institucionalmente definido e
comunicado de forma clara. Isso significa que a organizacdo precisa estabelecer quando cada
instrumento serd utilizado, por quem, em quais tipos de avaliagdo, em quais cargos ou grupos
funcionais e com quais exigéncias minimas.de preenchimento e validacdo. A inexisténcia de
padrao leva a multiplicidade de pga pipvisadas, comprometendo a coeréncia
metodolégica do sistema. Um mesmo o0 precisa servir a todas as func¢des, mas
cada grupo funcional deve contar com ferramenta compativel com sua realidade e aplicada

segundo légica previamentefeconhecida pela 1 icdo. o

Também ¢ importdnte que os i mentos sejam compativeis com o nivel de
maturidade gerencial da organizacdo. Modelos excessivamente complexos, ainda que
teoricamente sofisticados, podem gerar uso formalista e baixa qualidade de preenchimento se
ndo houver condicdes reais de aplicag@o. Por isso, a escolha dos instrumentos deve considerar
ndo apenas o ideal metodologico, mas também a capacidade institucional de implementa-los
com consisténcia. Um bom instrumento ¢ aquele que traduz bem o modelo e pode ser

efetivamente utilizado pelos avaliadores de modo responsavel e continuo.

Quando houver segmentagdo por area ou funcdo, os instrumentos devem refletir essa
diferenciacdo sem romper a unidade do Sistema. Isso significa que pode haver adaptacdes de
critérios, campos ou descritores conforme o grupo funcional, mas preservando estrutura
comum suficiente para garantir comparabilidade institucional e coeréncia entre os processos.
O desafio técnico estd em adaptar sem fragmentar e padronizar sem reduzir indevidamente a

especificidade do trabalho real.
Crgroin



\/

&TW"”V Por fim, o padrdo de aplicagdo precisa contemplar também aspectos de seguranga,
confidencialidade, acesso, guarda e circulagao dos instrumentos preenchidos. Como contém
informagdes sensiveis sobre desempenho profissional, esses materiais devem ser tratados com
responsabilidade documental e ética, evitando uso indevido, exposi¢do desnecessaria ou
circulacao informal fora dos fluxos legitimados pela organizagao. O instrumento avaliativo ndo

¢ apenas meio de analise; ¢ também documento institucional que exige tratamento adequado.

6.3 Escala de Pontuacao, Pesos e Calculo do Resultado

A utilizagdo de escala de pontuagdo no Sistema de Avaliagdo de Desempenho tem a
finalidade de conferir maior estrutura, comparabilidade e clareza ao processo de sintese dos
resultados. Entretanto, a pontuagdo nao deve ser tratada como fim em si mesma nem como
substituto automatico do julgamento técnico. Sua fung¢do ¢ organizar a leitura do desempenho,
dar maior consisténcia a comparagdo entre critérios e apoiar decisdes gerenciais e formativas
com base em parametros previamente definidos. A escala bem construida ajuda a qualificar o
processo; a escala mal compreendida empobrece a avaliagdo ao reduzir sua complexidade a

namero sem contexto.

A defini¢do da escala precisa eSt a descritores claros de desempenho. Nao
basta atribuir niveis numéricos ou.conceituais se a institui¢ao ndo define o que cada patamar

representa em termos de prafica profissiopal, adgréncia ao§ critérios e distancia em relagdo ao

resultado esperado. Uma e onfiavel exige correspondéncia entre pontuacao
e significado avaliativo. Isso permite que o avaliador a utilize com maior seguranca € que o
avaliado compreenda melhor o resultado alcangado, suas fortalezas e suas necessidades de

aperfeigoamento.

A atribuicdo de pesos, quando prevista, deve refletir a importancia relativa das
dimensdes ou critérios avaliados para a fun¢do em questdo. Nem todos os aspectos do
desempenho possuem o mesmo valor institucional em todos os cargos. Em determinadas
fungdes, a seguranga técnica podera ser central; em outras, a gestao de equipe, a conformidade
documental, a responsabilidade relacional ou a aderéncia a fluxos institucionais pode ter maior
relevancia. O uso de pesos ¢ legitimo quando busca espelhar essa diferenga de relevancia com
base técnica e institucionalmente justificavel. Nao deve, porém, ser utilizado de modo arbitrario

ou excessivamente complexo a ponto de tornar o sistema opaco.

O calculo do resultado final precisa ser claro, documentédvel e consistente com a logica

m\
geral do modelo. A instituicdo deve ser capaz de demonstrar como cada pontuacdo parciak%
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C’Mﬁribuiu para a composicao do resultado consolidado e de que forma os pesos, quando
aplicaveis, influenciaram essa sintese. Sistemas cujo calculo ndao pode ser explicado ou
reconstituido perdem legitimidade, dificultam devolutiva qualificada e enfraquecem a
confianga no processo. A transparéncia do calculo ¢ parte da propria integridade metodoldogica

da avaliagao.

Ao mesmo tempo, ¢ essencial preservar a compreensao de que o resultado consolidado
¢ sintese e nao retrato completo do profissional. Um nimero ou conceito final ajuda a organizar
a leitura institucional, mas ndo substitui a interpretacao qualitativa do desempenho, o contexto
funcional e a andlise das evidéncias que sustentam a avaliacdo. A instituicdo deve evitar tanto
a banalizacdo da pontua¢do quanto sua absolutizagdo. O valor do resultado estd em sua
capacidade de dialogar com a andlise descritiva e apoiar decisdes responsaveis, ndao em

produzir impressao de precisao matematica dissociada da realidade do trabalho.

6.4 Avaliacio Quantitativa e Qualitativa

A qualidade do processo avaliatiye de da capacidade de articular, de maneira

tecnicamente equilibrada, elementos e qualitativos do desempenho. Uma
avaliacdo exclusivamente quantitativa t@ i ficar excessivamente o trabalho humano,

privilegiando aquilo que ¢ mais facilmente mensuravel em detrimento de dimensdes essenciais,

como responsabilidade éti idade relélcignal, discernimento técnico ou

conducdo de equipe. Por aliacdo inteiramente qualitativa, sem qualquer
estrutura de comparagdo ou ordenagdo, pode ampliar subjetividade e reduzir consisténcia entre
avaliadores, areas e ciclos. O desafio metodologico estd em construir uma sintese que aproveite

as virtudes de ambos os enfoques sem reproduzir seus riscos.

A dimensdo quantitativa tem utilidade importante quando associada a critérios que
admitem maior objetivagao, tais como regularidade de registros, cumprimento de determinadas
rotinas, aderéncia a prazos, frequéncia de ocorréncias verificaveis ou outros elementos que
possam ser acompanhados com maior precisdo. Seu uso contribui para tornar o processo mais
comparavel, menos dependente de memoria episodica e mais sensivel a padrdes observaveis
de atuacdo. Contudo, seu alcance precisa ser calibrado. Nem tudo que importa ao desempenho

profissional pode ser adequadamente traduzido em nimero.

A dimensao qualitativa permite justamente captar o que escapa a mensuracgao simples,
mas ¢ fundamental para o funcionamento institucional. Nela entram aspectos como postura

diante do trabalho, capacidade de articulacdo, qualidade da comunicagao, comportamentd\%
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&Mﬁfgéﬁé“o, maturidade relacional, leitura de contexto, gestao de conflitos, aderéncia aos valores da
organizacao ¢ complexidade da atuagdo em cenarios variaveis. A analise qualitativa deve ser
tecnicamente conduzida, com base em descritores, evidéncias e justificativas coerentes, para

ndo se converter em impressao vaga ou opinido pessoal do avaliador.

A avaliagdo madura depende da articulagdo entre essas duas leituras. O dado
quantitativo ajuda a estruturar e ordenar. A analise qualitativa ajuda a interpretar, contextualizar
e aprofundar. Quando integradas com coeréncia, ambas permitem retrato mais fiel do
desempenho e produzem informagdes mais tuteis para feedback, desenvolvimento e gestao. O
valor do sistema ndo estd em escolher uma légica contra a outra, mas em construir modelo que

saiba utilizar cada uma no campo em que possui maior forca metodologica.

Essa integracdo também protege a organizagdo contra usos indevidos da avaliagdo.
Sistemas excessivamente numéricos podem produzir sensagdo enganosa de neutralidade,

ocultando vieses de escolha dos proprios indicadores. Sistemas excessivamente descritivos

podem dificultar comparagdo e gerar inseguranga interpretativa. A instituigdo deve, portanto,

assumir postura metodologica consgie os devem servir ao discernimento, e
descrigdes devem servir a clareza e ento, sempre em relacdo a finalidade

institucional do processo.

6.5 Evidéncias, Jusfificati

Nenhuma avaliagdo de desempenho deve se apoiar apenas em memdoria vaga, opinido
isolada ou impressao descontextualizada. Para que o processo tenha legitimidade institucional,
¢ indispensavel que as analises realizadas estejam associadas, sempre que possivel, a
evidéncias observaveis, justificativas técnicas coerentes e registro formal adequado. Esses trés
elementos evidéncia, justificativa e registro formam a base documental e metodoldgica que
sustenta a rastreabilidade do sistema e protege tanto a organizacdo quanto os profissionais

envolvidos.

As evidéncias ndo precisam ser entendidas de maneira restrita ou exclusivamente
documental. Elas podem consistir em registros objetivos, indicadores funcionais, observagoes
recorrentes da pratica, ocorréncias relevantes formalizadas, resultados verificados, elementos
de rotina acompanhados pelo gestor, aderéncia a fluxos, qualidade dos registros produzidos ou
outros dados compativeis com a natureza da fungdo. O importante ¢ que a avaliagdo ndo se
funde apenas em percepcdes impressionistas ou juizos sem lastro. Quanto mais relevante a

<
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C’Mmluséo avaliativa, maior a necessidade de que ela esteja apoiada em elementos identificaveis

e contextualizados.

As justificativas técnicas sao o meio pelo qual o avaliador explicita a relacao entre a
evidéncia observada e o resultado atribuido. Elas conferem densidade ao processo, impedem a
banalizagdo da pontuacdo e tornam o resultado mais compreensivel para o profissional avaliado
e para as instancias de supervisdo do sistema. Justificar tecnicamente ndo significa redigir
textos extensos em todos os casos, mas indicar com clareza as razdes pelas quais determinado
critério foi considerado atendido, parcialmente atendido, em desenvolvimento ou insuficiente,

sempre com vinculo ao cargo, a realidade funcional e ao periodo analisado.

O registro formal das avaliacdes ¢ igualmente indispensavel. Todo o processo precisa
ser documentado de maneira organizada, segura e compativel com a governanca institucional.
O registro garante memoria do ciclo, possibilita acompanhamento evolutivo do profissional,
fortalece a confiabilidade das devolutivas, apoia eventuais revisdes metodoldgicas e protege a

institui¢ao em situagdes de questionamento ecessidade de uso gerencial dos resultados.

Sem registro, a avaliagdo perde congin fragiliza sua defensabilidade e reduz sua

capacidade de alimentar decisdes de d e gestdo.

Esse registro formal t m deve observar critérios de confidencialidade, acesso

restrito e guarda responsayel. Infq ﬁtb@.&,ﬁ@?ﬂ.:espeito a vida funcional do

profissional e devem ser t

o ¢ético e documental. Nao podem circular de
forma informal, ser utilizadas fora de sua finalidade legitima ou servir a exposigdes

desnecessarias. A protecdo do registro faz parte da integridade do proprio sistema.

Por fim, a cultura de evidéncia e justificativa fortalece a qualidade do dialogo avaliativo.
Quando o profissional recebe devolutiva baseada em elementos observaveis e em raciocinio
técnico claro, a tendéncia € que o processo seja percebido como mais justo, compreensivel e
util. Isso ndo elimina divergéncias, mas qualifica o debate e amplia a possibilidade de que a

avaliacdo cumpra sua fun¢do de orientar desenvolvimento e fortalecer a gestao.

7. Periodicidade, Ciclo Avaliativo e Fluxo Operacional

A efetividade de um Sistema de Avaliacdo de Desempenho depende ndo apenas da
qualidade de seus critérios e instrumentos, mas também da forma como o processo ¢ organizado
no tempo, articulado em etapas e incorporado ao funcionamento regular da institui¢do. Um

modelo avaliativo tecnicamente bem desenhado pode perder grande parte de sua utilidade sq;@;’
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&mplicado sem periodicidade definida, sem fluxo operacional claro ou sem integracdo com o
ritmo real das areas e das responsabilidades profissionais. Por essa razdo, a definicdo da
periodicidade, do ciclo avaliativo e do fluxo operacional constitui dimensdo estruturante do

sistema, e nao simples aspecto administrativo de calendario.

A periodicidade confere previsibilidade ao processo. Ela permite que gestores,
profissionais e areas de apoio compreendam quando a avaliacdo ocorrera, qual periodo de
desempenho estara sendo observado e em que momento os resultados poderao ser utilizados
para devolutiva, desenvolvimento e tomada de decisdo. Sem essa previsibilidade, a avaliagao
tende a se tornar episddica, reativa ou excessivamente dependente de circunstancias pontuais,
comprometendo sua coeréncia e reduzindo a confianga institucional em sua finalidade. A
institui¢do precisa demonstrar que o acompanhamento do desempenho nado ¢ acionado apenas

diante de problemas, mas integra a rotina regular da gestao.

O ciclo avaliativo, por sua vez, ndo se resume ao momento do preenchimento de

instrumentos. Ele compreende um percur pleto que vai da preparagdo do processo a
consolidagdo dos resultados e ao encami ogdas consequéncias desenvolvimentais ou
gerenciais dele decorrentes. Essa com og8Cs8encial para impedir que a avaliagdo seja

tratada como evento isolado e burocratico. O ciclo existe para assegurar continuidade,

encadeamento metodoldgicoe uso responsav informac¢des produzidas. Avaliar de forma

gar, consOlidar e acompanhar.

O fluxo operacional complementa essa estrutura ao definir quem faz o qué, em que

madura exige preparar, obser

momento, com quais responsabilidades e sob quais regras de validagdo. Em sistemas
organizacionais complexos, a auséncia de fluxo claro produz desorganizacao, atrasos, registros
inconsistentes, interpretacdes divergentes e fragilidade na guarda dos resultados. O fluxo nao
¢ apenas procedimento; ¢ parte da governanga do sistema. Ele organiza as interacdes entre
gestores avaliadores, profissionais avaliados, drea de gestdo de pessoas, instancias de
supervisao e eventuais estruturas de validagdo metodoldgica, garantindo que o processo ocorra

com unidade institucional e ndo como somatoério de iniciativas dispersas.

Também ¢ importante reconhecer que o tempo da avaliagdo precisa guardar relagdo com
o tempo do trabalho. Ciclos excessivamente curtos podem induzir leitura superficial, focada
em eventos imediatos € com baixa capacidade de captar tendéncias reais de desempenho.
Ciclos excessivamente longos, por outro lado, podem enfraquecer a utilidade do feedback,

dificultar correcdo de rota e tornar a avaliagdo pouco funcional para o desenvolviment(@’
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&“ﬁﬁ‘pﬁﬁssional. A periodicidade adequada ¢ aquela que permite observagdo consistente, sem
perder capacidade de intervengdo util e tempestiva. A institui¢do, portanto, deve equilibrar

profundidade analitica e funcionalidade gerencial ao definir a cadéncia do sistema.

Outro ponto central ¢ que o ciclo avaliativo precisa conviver com situagdes ordinarias
e extraordindrias. Embora a organizacdo deva possuir ritmo regular para suas avaliagdes,
também deve estar preparada para contextos em que o acompanhamento extraordinario do
desempenho se torne necessario, seja por mudanga de fun¢ao, retorno de afastamento, periodo
inicial de vinculagdo, dificuldades relevantes de adaptagdao ou outros eventos que alterem de
forma significativa a dindmica funcional. A maturidade do sistema estd em saber preservar o

ciclo ordinario sem ignorar contextos que demandem observagao diferenciada.

Ao estruturar esta se¢do, a instituicdo reafirma que o Sistema de Avaliacdo de
Desempenho nao sera conduzido de maneira improvisada ou descontinuada. Sua aplicagdo
seguira logica temporal e operacional definida, integrada a gestdo institucional e voltada a

produzir acompanhamento consistente,

resultados para fortalecimento dos pro

7.1 Periodicidade Ordinaria

dos resultados produzidos. A avaliagdo precisa ocorrer em intervalos suficientes para que a
atuacdo profissional possa ser analisada de maneira consistente, com base em evidéncias
acumuladas ao longo de um periodo significativo de trabalho, mas também em prazo que
permita a institui¢do intervir de forma Util no desenvolvimento, na corregdo de fragilidades e
no planejamento da gestdo. A periodicidade, portanto, ndo pode ser arbitraria nem definida

apenas por conveniéncia administrativa; deve responder a ldgica técnica e organizacional.

A adocdo de um ciclo ordindrio regular cumpre fungdo importante de estabilidade
metodoldgica. Quando a organizagdo define previamente a frequéncia com que as avaliagdes
ocorrerao, cria ambiente de maior previsibilidade para profissionais, gestores e areas de apoio.

Essa previsibilidade protege o sistema contra acionamentos seletivos ou circunstanciais, reduz
percepgao de arbitrariedade e refor¢a que o acompanhamento do desempenho constitui pratica
permanente de gestdo, e ndo resposta excepcional a dificuldades pontuais. A regularidade ¢
parte da legitimidade do modelo.
@’
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&Wk Ao definir a periodicidade, a instituicdo deve considerar a natureza de suas atividades,
o porte de sua estrutura, a complexidade das fung¢des avaliadas e a capacidade gerencial das
liderangas para conduzir o processo com qualidade. Em geral, o ciclo ordinario precisa ser
suficientemente extenso para captar tendéncias de desempenho e evitar conclusdes baseadas
em episodios isolados, mas ndo tao distante a ponto de enfraquecer o valor pedagbgico e
gerencial da avaliacao. A boa periodicidade ¢ aquela que permite equilibrio entre observagao

amadurecida e devolutiva tempestiva.

A periodicidade ordinaria também deve dialogar com outros processos de gestao de
pessoas e de governanga institucional. A avaliagcdo precisa ter tempo habil para alimentar
planejamento de desenvolvimento, capacitagdes, revisdo de necessidades das equipes,
acompanhamento gerencial e demais usos estratégicos definidos pela organiza¢do. Quando o
ciclo ¢ mal ajustado ao calendario institucional, o sistema tende a produzir informacao pouco
aproveitada ou a ser conduzido como formalidade sem integracdo com os demais processos de

gestao.

Outro aspecto importante € qug, a Aogda periodicidade ordindria ndo elimina a

necessidade de acompanhamento conti enho pelas liderangas. A avaliagdo formal

periddica ndo substitui o dever gerencial de orientar, observar, apoiar e dar devolutivas no

cotidiano. Ela oferece si um_ pewodo, mas pressupde relagdo de

SMMO de qualidade quando esta

apoiado em pratica continua de supervisao responsavel, e ndo quando ¢ tratado como momento

acompanhamento mais ampla

isolado de julgamento.

Assim, a periodicidade ordindria da avalia¢do deve ser entendida como eixo temporal
de estabilidade do sistema, garantindo que o desempenho seja acompanhado com regularidade,
coeréncia e utilidade institucional, sem perder a conexdo com o cotidiano real do trabalho e

com as necessidades de desenvolvimento e gestdo da organizagao.

7.2 Etapas do Ciclo Avaliativo

O ciclo avaliativo deve ser compreendido como sequéncia estruturada de etapas
interdependentes, cada uma com finalidade propria e todas orientadas a produgdo de uma
avaliacdo tecnicamente consistente, organizacionalmente util e eticamente legitima. Reduzir a
avaliagdo ao momento final do preenchimento do instrumento compromete sua qualidade,
empobrece sua fungdo desenvolvimental e fragiliza sua rastreabilidade. O ciclo existe para

<
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&“Mﬁégurar que o processo seja preparado, conduzido, analisado e devolvido com método e

coeréncia.

A primeira etapa do ciclo ¢ a preparagdo. Nela, a institui¢ao organiza o calendario,
define os publicos abrangidos no periodo, orienta avaliadores, revisita critérios, confirma
instrumentos aplicaveis e assegura que todos os envolvidos tenham clareza sobre o processo a
ser conduzido. A preparacdo adequada reduz ruidos, melhora a qualidade metodoldgica e
previne improvisagdes. Trata-se de fase frequentemente subestimada, mas decisiva para a

consisténcia do restante do ciclo.

A segunda etapa ¢ a observagdo e o acompanhamento do desempenho ao longo do
periodo de referéncia. Essa etapa nao se limita a um ato formal, mas corresponde a construgao
do repertdrio de andlise que permitird ao avaliador emitir juizo tecnicamente mais consistente.
E nela que se acumulam evidéncias, registros relevantes, percepgdes contextualizadas,
ocorréncias significativas e leitura do percurso funcional do profissional. Sem essa etapa de

observagdo continuada, a avaliagao final corre o risco de se apoiar em lembrancas episddicas

ou impressdes recentes, comprometen e.

A terceira etapa corresponde a lj da andlise avaliativa. Nela, o avaliador

aplica os critérios previstos, os instrumentos definidos, pondera evidéncias, registra

3 .. , .
W&compatlvels com o resultado

alcangado. Esse € 0 momento em que a observacgao se transforma em registro formal, exigindo

pontuagdes quando cabiveif e elab

atencdo a coeréncia interna do julgamento, a aderéncia ao cargo e a rastreabilidade dos

fundamentos utilizados.

A quarta etapa ¢ a devolutiva ou feedback estruturado. O ciclo somente se completa
quando o resultado da avaliagdo ¢ efetivamente comunicado ao profissional de forma clara,
respeitosa e tecnicamente fundamentada. Essa etapa ndo deve ser tratada como mera leitura de
pontuacdo ou comunica¢do unilateral. Sua finalidade € explicar a andlise realizada, reconhecer
pontos fortes, indicar fragilidades, ouvir o profissional, alinhar entendimentos e, quando
pertinente, pactuar caminhos de desenvolvimento ou acompanhamento. A qualidade do ciclo

depende muito da forma como essa devolutiva ¢ conduzida.

A quinta etapa consiste no desdobramento institucional da avaliacdo. E nessa fase que
os resultados produzidos sdo incorporados aos processos de desenvolvimento, capacitagao,
acompanhamento gerencial, planejamento de pessoas e demais usos previstos pelo sistema.

- A o N\
Sem esse desdobramento, a avaliagdo tende a perder poténcia organizacional e a ser percebldekv;’
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C’Mﬁo formalidade sem consequéncia util. O ciclo precisa gerar movimento institucional, € ndo

apenas registro de informagao.

Por fim, ha a etapa de monitoramento pos-avaliagcdo, em que a organizacao observa a
execugao de providéncias decorrentes do ciclo, acompanha planos de desenvolvimento, revisita
fragilidades identificadas e utiliza o aprendizado do processo para aperfei¢oar ciclos futuros.
Essa etapa ¢ especialmente importante para impedir que a avaliagdo se torne repeti¢ao
mecanica de diagndsticos sem continuidade. O valor do ciclo estd também em sua capacidade

de gerar transformagao progressiva da pratica institucional.

7.3 Avaliacoes Extraordinarias e Situacoes Especiais

Embora o Sistema de Avaliacdo de Desempenho deva operar com base em ciclos
ordinérios regulares, a organizacdo precisa reconhecer que determinadas circunstancias
funcionais exigem acompanhamento extraordinario ou tratamento metodologicamente

especifico. A rigidez absoluta do calenddrio ordinério pode comprometer a utilidade do sistema

diante de situacdes em que a dindmica alho, do vinculo funcional ou da propria
necessidade institucional demande S ferenciada. Por isso, a existéncia de
avalia¢des extraordinarias ndo represci i ¢ do modelo, mas sinal de maturidade e

r

capacidade de adaptagdo responsaxel.

o
dCessétigs,porexemplo, em periodos iniciais

de vinculo funcional, em transi¢des relevantés de cargo, em mudancas de drea com alteracao

As avaliagoes extragrdinari

substancial de atribui¢gdes, em retornos de afastamento prolongado, em processos formais de
acompanhamento de desempenho abaixo do esperado ou em outros contextos em que a
institui¢do precise formar leitura mais proxima sobre adaptacdo, consolida¢do de competéncias
ou necessidade de apoio. O importante € que essas avaliagdes ndo sejam utilizadas de forma
arbitraria ou seletiva, mas acionadas com fundamento institucional claro, finalidade legitima e

respeito as regras do sistema.

Também se enquadram nas situacdes especiais aquelas em que o contexto funcional
modifica significativamente a leitura ordinaria do desempenho. Periodos de reorganizagdo
setorial, auséncia prolongada de lideranga, redistribuicdo excepcional de tarefas, condig¢des
extraordindrias de operagdo ou eventos criticos institucionais podem influenciar o trabalho de
forma relevante e demandar interpretacao avaliativa mais cuidadosa. Um sistema maduro ndo
ignora essas circunstancias nem as utiliza como desculpa para desestruturar o processo. Ele as

Q)
reconhece e as integra com prudéncia a analise. @’
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&Wk A conducdo de avaliacOes extraordindrias deve obedecer, tanto quanto possivel, aos
mesmos principios de legalidade, transparéncia, coeréncia técnica, registro e respeito a
dignidade humana aplicéveis ao ciclo ordinario. O fato de ocorrerem fora da cadéncia regular
ndo autoriza reducdo de garantias metodologicas ou ampliagdo indevida de subjetividade. Ao
contrario, por se tratarem muitas vezes de contextos sensiveis, essas avaliagdes exigem ainda
mais cuidado na delimitagdo de objetivos, no registro dos fundamentos e na forma de utilizagao

dos resultados.

Também ¢ essencial que a organizagdo comunique com clareza as hipoteses em que
avaliagOes extraordinarias podem ser realizadas, evitando que o instrumento seja percebido
como mecanismo improvisado de controle ou pressdo sobre determinados profissionais. A
previsibilidade dessas hipodteses fortalece a legitimidade do sistema e reduz o risco de uso

indevido da excepcionalidade como ferramenta gerencial sem base técnica.

Assim, as avaliagdes extraordindrias e as situagdes especiais devem ser tratadas como

componentes legitimos e necessarios do Si desde que sua utilizacdo esteja ancorada em

finalidade institucional clara, critério compromisso com a mesma seriedade

metodoldgica exigida do ciclo ordinar

Itados e Encerramento do Ciclo

eifafotmofitnto em que o conjunto das

informagdes produzidas ao longo do ciclo avaliativo ¢ organizado, validado e convertido em

7.4 Consolidacio dos

A consolida¢do dgs res

sintese institucionalmente utilizdvel. Essa etapa possui relevancia estratégica porque ¢ nela que
a avaliacdo deixa de ser apenas ato entre avaliador e avaliado e passa a integrar o sistema mais
amplo de gestdo, desenvolvimento e governanca da organizacdo. Sem consolidacdo adequada,
os resultados permanecem fragmentados, pouco comparaveis e de dificil utilizagao

institucional.

Consolidar resultados nao significa apenas somar pontuacdes ou arquivar formularios
preenchidos. Significa verificar coeréncia do processo, reunir registros, assegurar integridade
metodologica minima, confirmar adequagao formal dos instrumentos, sistematizar informacoes
relevantes e preparar o material para usos posteriores legitimos, como planejamento de
capacita¢do, analise gerencial, acompanhamento evolutivo e fortalecimento da gestdo de

pessoas. A qualidade dessa consolidacdo influencia diretamente a confiabilidade do sistema.

@’
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&Wd/’“ Também ¢é importante que essa etapa inclua, quando pertinente, instancias de validagao
ou revisao metodologica. A organizagdo pode necessitar verificar se os critérios foram
aplicados de maneira coerente, se ha divergéncias relevantes entre areas, se determinadas
pontuacdes demandam atengdo técnica adicional ou se existem inconsisténcias de
preenchimento que precisem ser corrigidas antes do encerramento formal do ciclo. Esse
cuidado ndo retira autoridade do avaliador imediato; ao contrario, fortalece a robustez

institucional do sistema ¢ reduz variagdes indevidas.

O encerramento do ciclo deve ser entendido ndo como simples conclusao burocratica,
mas como fechamento metodologico de uma etapa que produzird efeitos sobre
desenvolvimento, acompanhamento e planejamento institucional. Um ciclo bem encerrado
deixa registros adequados, garante ciéncia das partes pertinentes, preserva a documentagao nos
fluxos apropriados e cria base para acompanhamento futuro. Um ciclo mal encerrado tende a

perder continuidade, dificultar leitura histérica e comprometer a confianga no uso dos

resultados.
A consolidagdo e o encegra tammbém devem respeitar critérios de
confidencialidade e acesso adequado aS Os dados avaliativos ndo podem circular

sem necessidade legitima nem ser expostos de forma incompativel com a finalidade

institucional do processo. Cisam estar disponiveis as instancias que

vaimemo e planejamento. O

encerramento do ciclo, portanto, envolve também organizagdo responsavel da informacao

legitimamente os utilizar@o

produzida.

Ao estruturar essa etapa, a instituicdo reafirma que a avaliacdo de desempenho nao
termina no preenchimento do instrumento nem no feedback individual. Ela se completa quando
os resultados sdo consolidados com seriedade, integrados a gestdo e preservados de forma

adequada para sustentar continuidade, aprendizagem e melhoria institucional.

8. Feedback, Desenvolvimento e Capacitacao

A avaliagdo de desempenho somente alcanga legitimidade plena quando seus resultados
sdo transformados em dialogo qualificado, orientagdo concreta e investimento institucional no
desenvolvimento das pessoas. Um sistema que se limita a registrar conceitos, pontuacdes ou
classificagdes, sem produzir devolutiva consistente e sem gerar caminhos reais de

aperfeicoamento, tende a perder relevancia organizacional e a ser percebido como formalidade )
\4
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&%ﬂfﬁinistraﬁva de baixo valor. Por essa razao, feedback, desenvolvimento e capacitacdo devem
ser compreendidos como dimensdes indissociaveis do processo avaliativo, € ndo como etapas

opcionais ou acessorias.

O feedback representa 0 momento em que a avaliagdo deixa de ser apenas leitura do
desempenho feita pelo sistema ou pela lideranca e passa a se converter em conversa
institucionalmente estruturada sobre pratica profissional, resultados, responsabilidades,
potencialidades e pontos de melhoria. Seu valor ndo reside apenas em comunicar uma sintese
do que foi observado, mas em permitir que o profissional compreenda como sua atuacao esta
sendo percebida, em que medida ela se alinha as expectativas da fun¢do e da organizacao, e
quais movimentos podem ser realizados para fortalecimento do seu desempenho. Quando bem
conduzido, o feedback amplia clareza, reduz ruidos, favorece amadurecimento ¢ fortalece a

confian¢a no sistema.

O desenvolvimento, por sua vez, ¢ o desdobramento natural dessa leitura. Avaliar
significa produzir conhecimento sobre o trabalhg realizado; desenvolver significa utilizar esse

conhecimento para promover evolucag,p institucional. A avaliacdo que ndo gera

desenvolvimento tende a cristalizar di consequéncia util. J& o desenvolvimento
desvinculado de avaliag@o estruturada corre o risco de se tornar genérico, intuitivo ou pouco

arcas. & relacdo entre ambos €, portanto,

0s, € a gestdo de desenvolvimento organiza

aderente as necessidades reais das pessoas
estrutural: o sistema avaliati

respostas qualificadas a partir deles.

A capacitag¢do ¢ um dos instrumentos centrais dessa resposta. Contudo, ela ndo deve ser
concebida como providéncia padronizada, automatica ou homogénea para qualquer resultado
avaliativo. Programas de formagdo, reciclagem, aperfeigoamento técnico, fortalecimento
comportamental, apoio a lideranga e qualificagdo de processos precisam ser orientados por
diagnostico consistente, por andlise de necessidades e por vinculo claro com as dimensdes de
desempenho observadas. Capacitar bem ¢ formar com propdsito, € ndo apenas cumprir

programacao de treinamento.

Também ¢ importante afirmar que feedback, desenvolvimento e capacitagdo ndo se
destinam exclusivamente a corrigir desempenhos insuficientes. Eles também servem para
reconhecer fortalezas, consolidar boas praticas, ampliar competéncias de profissionais com
bom desempenho, preparar trajetorias futuras e fortalecer equipes e liderancas em dire¢ao a

patamares mais elevados de qualidade. O sistema avaliativo perde poténcia quando ¢ usad@
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&‘“ V'ﬁf‘gzméﬁas para tratar insuficiéncias; ele se torna mais maduro quando serve também para valorizar,

expandir e consolidar capacidades ja instaladas.

Outro aspecto central ¢ a qualidade humana e técnica da conducao desse processo.
Feedback nao pode ser confundido com repreensdo informal, exposicao constrangedora ou
comunicagdo unilateral destituida de escuta. Desenvolvimento ndo pode ser reduzido a
promessa abstrata sem consequéncia. Capacitagcdo ndo pode ser tratada como resposta genérica
para toda fragilidade observada. A instituicdo deve conduzir esses desdobramentos com
seriedade, respeito, foco em aprendizagem e compromisso com melhoria continua, de modo
que o sistema seja reconhecido como instrumento de fortalecimento do trabalho e ndo como

mecanismo de mera cobranga.

Esta secdo estabelece, portanto, as bases pelas quais os resultados da avaliagdo de
desempenho devem ser devolvidos, interpretados e utilizados para fomentar crescimento

profissional, qualificagdo das equipes e aprimoramento institucional continuo.

turado

‘ﬁ processo avaliativo porque € nela que a
¢do institucional qualificada, permitindo ao
eza os fundagientos do resultado alcangado, os aspectos

o
dds-¢dszcarifinhos de evolugdo esperados. O

feedback ndo deve ser tratado como simples formalidade de encerramento do ciclo, tampouco

8.1 Devolutiva Técnica e Feedba,

A devolutiva técnica constitui %
analise do desempenho se transforma em

profissional compreender co

positivos reconhecidos, as fragili

como leitura sumaria de pontuacdes. Trata-se de momento metodologicamente relevante, com
impacto direto sobre a legitimidade do sistema, sobre a percep¢do de justica do processo e

sobre a capacidade de a avaliagdo gerar desenvolvimento real.

Para que seja efetivamente estruturado, o feedback precisa estar apoiado em critérios
claros, evidéncias compativeis com a analise realizada e linguagem profissional, respeitosa e
compreensivel. A devolutiva ndo pode ser construida a partir de impressdes vagas, comentarios
genéricos ou juizos personalistas. Ela deve estabelecer vinculo entre os critérios do sistema e a
atuacdo observada, explicando de que forma o profissional atendeu, superou ou nao alcangou
plenamente as expectativas relacionadas ao cargo e ao periodo avaliado. Essa clareza ¢
essencial para que o processo produza aprendizado e ndo apenas reacdo defensiva ou

incompreensao.
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&Wk O feedback estruturado também exige equilibrio entre reconhecimento e indicacdo de
pontos de melhoria. Uma devolutiva que se concentre exclusivamente em falhas tende a
enfraquecer confianca e reduzir engajamento. Da mesma forma, um feedback excessivamente
complacente ou evasivo compromete o valor do sistema e impede que fragilidades relevantes
sejam tratadas com seriedade. O papel do avaliador € construir leitura honesta, proporcional e
util, capaz de reconhecer resultados positivos sem ocultar aspectos que exigem evolugdo. Esse

equilibrio ¢ sinal de maturidade gerencial e de respeito ao profissional.

A conducao da devolutiva deve preservar espaco de escuta. O feedback nao se esgota
na fala do avaliador; ele precisa permitir que o profissional apresente percepcdes, contextualize
elementos relevantes, esclareca situagdes especificas e participe da construgdo de entendimento
sobre o proprio desempenho. Isso ndo significa transformar a devolutiva em negociacio
informal da nota ou relativizagdo automatica do resultado, mas reconhecer que a qualidade do
processo aumenta quando ha didlogo técnico e responsavel sobre a pratica profissional. A
escuta qualificada fortalece a legitimidade da avaliagdo e amplia a possibilidade de adesdo ao

desenvolvimento proposto.

Outro aspecto importante ¢ o i e a devolutiva ocorre. O feedback deve

ser realizado em contexto que preserve confidencialidade, respeito e seriedade institucional,

afastando exposicoes indevi omunicagdes apressadas. A qualidade do

a mensageém serd recebida e processada. Uma

organizacdo comprometida com avaliagdo madura precisa tratar a devolutiva como ato

ambiente interfere diretament

relevante de gestdao de pessoas, € ndo como obrigacao burocratica a ser resolvida de maneira

superficial.

A devolutiva técnica bem conduzida transforma a avaliagdo em processo vivo de
orientacdo e desenvolvimento. Ela oferece ao profissional ndo apenas um resultado, mas uma
leitura estruturada da sua atuacdo, fortalecendo a compreensdo do papel institucional, a clareza

sobre expectativas e a possibilidade de evolucao consistente no contexto da organizagao.

8.2 Plano de Desenvolvimento Individual

O Plano de Desenvolvimento Individual representa um dos mais importantes
desdobramentos do Sistema de Avaliacdo de Desempenho, na medida em que converte o
diagnostico produzido pela avaliagdo em trajetoria concreta de aprimoramento profissional.
Sua finalidade nao € apenas registrar intengdes genéricas de melhoria, mas estruturar, de forma

organizada e acompanhavel, os objetivos de desenvolvimento de cada profissional a luz das‘\%
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C’Mﬁpeténcias observadas, das fragilidades identificadas, das potencialidades reconhecidas e
das necessidades institucionais associadas a fun¢do que exerce. Quando bem construido, o
plano transforma a avaliacdo em processo de crescimento € ndo apenas em fotografia estatica

do desempenho.

O desenvolvimento individual precisa ser orientado por diagnostico real. Isso significa
que o plano ndo deve ser construido a partir de formulas padronizadas ou respostas automaticas
a determinados conceitos avaliativos, mas sim a partir da leitura qualificada do desempenho do
profissional em seu contexto funcional. Uma fragilidade de comunicagdo exige abordagem
distinta de uma lacuna técnica. Uma dificuldade de organizag¢do do trabalho demanda estratégia
diferente da necessidade de amadurecimento na conducdo de equipe. A for¢a do plano esta
precisamente em sua aderéncia ao perfil do profissional, ao contetdo do cargo e as exigéncias

institucionais do seu campo de atuagao.

Também ¢ importante que o plano contemple metas de desenvolvimento claras, realistas

e institucionalmente viaveis. Objetivos excessivamente vagos ou genéricos tendem a ndo

produzir movimento efetivo. Por ougro s desproporcionais ou descoladas das

condi¢des concretas de trabalho gera nfraquecem a credibilidade do processo.
O desenvolvimento individual precisa ser estruturado em termos que permitam
acompanhamento, observagdo d¢é progresso actuacae responsavel entre profissional,
plano deve indicar o que se pretende

desenvolver, por quais meios, em qual horizonte de acompanhamento € com que suporte

institucional.

O Plano de Desenvolvimento Individual ndo deve ser visto como instrumento destinado
apenas a profissionais com desempenho insatisfatorio. Ele também ¢ valioso para profissionais
com desempenho satisfatorio ou destacado, pois permite consolidar competéncias, ampliar
responsabilidades com mais preparo, preparar futuras transi¢cdes funcionais, fortalecer
lideranca e aprofundar especializagdes relevantes a organizacdo. Um sistema maduro usa o

plano ndo apenas para corre¢do, mas também para crescimento e valorizagao.

Outro aspecto fundamental € a corresponsabilidade no desenvolvimento. O profissional
possui papel ativo em sua trajetdria, mas a instituicdo ndo pode se eximir de sua
responsabilidade de oferecer condig¢des, orientagdo, oportunidades de aprendizagem e
acompanhamento coerente. O plano ndo pode servir para deslocar integralmente ao individuo

o peso de superar fragilidades que também dependem de suporte organizacional, qualidade dz‘;@;’
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C’”ﬁf:ﬁﬂéfanga, revisdo de processos ou acesso a formagdo adequada. O desenvolvimento
profissional auténtico ¢ construido na interacdo entre esfor¢o individual e responsabilidade

institucional.

Por fim, o plano precisa ser acompanhado. Elabora-lo e arquiva-lo sem monitoramento
compromete sua fungio. E necessério revisitar os compromissos assumidos, verificar avangos,
identificar obstaculos, ajustar estratégias quando necessario e integrar esse percurso aos ciclos
futuros de avaliagdo. O Plano de Desenvolvimento Individual s6 produz valor real quando se
torna instrumento vivo de orientagdo, acompanhamento e amadurecimento profissional no

contexto da organizagao.

8.3 Capacita¢ao Orientada por Diagnostico de Desempenho

A capacitacdo institucional alcang¢a maior efetividade quando deixa de ser planejada
apenas com base em calendarios genéricos ou hipoteses abstratas de necessidade e passa a ser

orientada por diagnostico real de desempenho. O Sistema de Avaliagdo de Desempenho oferece

padrdes de dificuldade, lacunas de ‘& tQ necessidades recorrentes de apoio ou

capacitacdo pode ser desenhada de modo mais aderente a

concreta TOCCSSOS.

A orientagdo por diagnostico evita desperdicio institucional. Programas formativos

oportunidades de aprimorament

realidade do trabalho e maig/util para a melhori

pouco conectados as necessidades reais tendem a gerar baixa aplicabilidade, reduzido
engajamento e retorno organizacional limitado. J4 a capacitacdo baseada em resultados
avaliativos permite a instituicdo identificar onde estdo os maiores pontos de atencdo, quais
competéncias precisam ser fortalecidas, quais dreas demandam apoio mais estruturado e quais
publicos necessitam de abordagens especificas. A formagado deixa de ser agdo genérica para se

tornar resposta estratégica a evidéncias produzidas pelo proprio sistema de gestdo.

Essa capacitacdo pode assumir diferentes formatos, conforme a natureza da necessidade
identificada. Em alguns casos, a resposta sera técnica, com foco em dominio de processos,
protocolos, instrumentos ou fluxos. Em outros, poderd envolver desenvolvimento
comportamental, fortalecimento da comunicacdo, gestdo do tempo, qualidade relacional,
prevencao de conflitos, lideranca ética ou ampliacdo da sensibilidade para inclusdo e
acessibilidade. A qualidade da decisdao formativa depende de a instituicdo saber distinguir esses
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&Mentes tipos de necessidade e evitar a tendéncia de tratar toda fragilidade como se pudesse

ser resolvida por um mesmo modelo de treinamento.

Também ¢ importante que a organizagdo reconheca que nem toda necessidade
identificada na avalia¢do sera resolvida exclusivamente por capacitacdo formal. Em alguns
casos, podera ser mais adequado promover acompanhamento pratico, supervisao mais
préoxima, mentoria, revisao de rotinas, redistribuicdo de tarefas, apoio gerencial ou atualiza¢ao
de fluxos. A leitura do diagnoéstico precisa ser inteligente o suficiente para escolher a melhor
resposta institucional, em vez de transformar treinamento em solugdo automatica para todo

problema observado.

A capacitacdo orientada por diagnostico também fortalece a legitimidade do Sistema
perante os profissionais. Quando as equipes percebem que a avaliacdo gera investimento real
em desenvolvimento e que a instituicdo utiliza os resultados para apoiar o crescimento e
melhorar as condigdes de trabalho, a tendéncia é que o processo seja visto como mais justo,

util e coerente. Isso amplia engajamento e fortalece a cultura de aprendizagem continua.

Assim, a organizagdo deve utiliza dos do processo avaliativo como base

2]

relevante para o planejamento de de capacitagdo, articulando andlise de

r

institucionais. A formac¢ao torna-se mais
o

W%prﬁuca revela como essencial ao

qualidade organizacional.

desempenho, necessidades das s e prioridad

estratégica quando orientada por

aprimoramento da atuagdo profissional e

8.4 Desenvolvimento Continuo e Acompanhamento Evolutivo

O desenvolvimento profissional ndo pode ser tratado como evento pontual vinculado
apenas ao encerramento de um ciclo avaliativo. Em organiza¢cdes comprometidas com
qualidade, seguranca, responsabilidade e exceléncia, ele precisa ser compreendido como
processo continuo, acompanhavel e progressivamente integrado a rotina de gestdo. O Sistema
de Avaliacdo de Desempenho possui papel decisivo nessa construcdo, porque permite nao
apenas produzir diagndsticos periddicos, mas também acompanhar evolucdo, identificar
persisténcia de fragilidades, reconhecer amadurecimento e apoiar trajetorias de crescimento

mais consistentes ao longo do tempo.

O acompanhamento evolutivo exige que a institui¢do preserve memoria qualificada dos
ciclos avaliativos e seja capaz de observar o desempenho em perspectiva, € ndo apenas por
fotografias isoladas. Um resultado pontual pode indicar circunstancia momentanea; a leitura o~
K2
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é’”ﬁfgféﬁ‘gimdinal revela tendéncias, estabilidade de competéncias, impactos das agdes de
desenvolvimento e areas em que o profissional responde de forma mais consistente as
devolutivas recebidas. Esse olhar evolutivo fortalece a justiga do sistema, porque evita

conclusdes precipitadas baseadas exclusivamente em um tnico momento de observagao.

O desenvolvimento continuo também depende de articulacdo entre lideranca e gestao
de pessoas. Nio basta produzir diagnostico e disponibilizar capacitagdo eventual. E necessario
acompanhar se o profissional conseguiu incorporar orientagdes, se houve mudanga na pratica,
se persistem obstaculos contextuais, se novas necessidades surgiram e se o ambiente
institucional estd favorecendo ou dificultando a evolucdo esperada. A responsabilidade pelo
desenvolvimento ¢ compartilhada: o profissional precisa engajar-se em seu processo, mas a

organizacdo deve criar condi¢des concretas para que o crescimento seja possivel e observavel.

Esse acompanhamento ndo deve ser confundido com vigilancia permanente ou controle

excessivo. Seu sentido € apoiar evolugdo com inteligéncia gerencial, oferecendo ao profissional

clareza sobre seu percurso e a instituicdg melhores condigdes de reconhecer avancos,

redirecionar esfor¢os e tomar deciso istentes. O desenvolvimento continuo se

fortalece em ambientes onde o feedba ina, as expectativas sdo compreensiveis,
os planos de agdo sdo acompanhados e o sistema avaliativo se conecta a uma cultura de

aprendizagem e ndo apenas d€ julgamento.

Também ¢ importante afirmar que ompanhamento evolutivo ndo se aplica apenas a
situacOes de desempenho insuficiente. Profissionais com desempenho so6lido ou em
crescimento consistente também devem ser acompanhados em sua trajetoria, seja para
consolidag¢do de competéncias, ampliagdo de responsabilidades, preparagao para novas fungdes
ou fortalecimento de capacidades estratégicas a organizagdo. O desenvolvimento continuo nao

¢ medida corretiva; € expressao de uma gestao de pessoas que leva a sério o potencial humano

como ativo institucional.

Ao incorporar essa diretriz, a instituicao reafirma que avaliar desempenho nao € apenas
registrar como o profissional estd, mas criar condi¢des para acompanhar como ele evolui. O
valor mais profundo do sistema estd justamente nessa capacidade de transformar observacgao
em trajetoria, feedback em amadurecimento e resultado avaliativo em movimento continuo de

desenvolvimento profissional e fortalecimento institucional.
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&TW"”V 9. Gestao de Desempenho e Indicadores Institucionais

A avaliagdo de desempenho alcanga sua maior relevancia quando deixa de ser
compreendida como procedimento isolado de observagdo individual e passa a integrar, de
forma estruturada, o conjunto mais amplo de informagdes que a instituigdo utiliza para
compreender sua propria qualidade, sua capacidade operacional, suas fragilidades e seus
caminhos de aprimoramento. E nesse ponto que se estabelece a articulagdo entre gestdo de
desempenho e indicadores institucionais. Tal articulagdo permite que a organizagdo observe,
com mais profundidade, como o trabalho das pessoas se conecta aos resultados coletivos, a

seguranca dos processos, a estabilidade das rotinas e a efetividade da missdo institucional.

Em organizacdes que dependem intensamente da atuacdo técnica, assistencial,
administrativa e gerencial de suas equipes, o desempenho profissional ndo pode ser analisado
apenas como atributo individual desconectado do funcionamento real da estrutura. Ao
contrario, ele precisa ser relacionado aos efeitos que produz sobre os processos, os fluxos

criticos, os indicadores de qualidade, a conformidade documental, a satisfagao dos usuarios, a

Ry

seguranga institucional e a capacidade da acdo de responder de maneira consistente as

A incorporagdo de j

ais ao faciocinio avaliativo ndo significa

reduzir o desempenho h lusiva de metas numéricas ou de resultados
quantitativos finais. Essa seria uma simplificagdo metodologicamente pobre e potencialmente
injusta. O que se pretende, ao integrar essas duas dimensdes, € construir leitura mais inteligente
da relacdo entre desempenho individual, condi¢cdes de trabalho, qualidade dos processos e
resultados organizacionais. Indicadores institucionais funcionam como sinais relevantes do

ambiente em que o trabalho acontece e dos efeitos mais amplos da atuacdo profissional, mas

precisam ser interpretados com prudéncia, contexto e sensibilidade técnica.

Essa integracdo ¢ valiosa por varias razdes. Primeiro, porque permite a instituigdo
identificar com mais precisao se determinadas fragilidades de resultado decorrem de lacunas
de competéncia, de problemas de supervisdo, de falhas de processo, de desenho inadequado do
trabalho ou de insuficiéncia de recursos. Segundo, porque ajuda a qualificar a gestao, tornando-
a menos intuitiva e mais orientada por evidéncias. Terceiro, porque fortalece a coeréncia entre
aquilo que a organizagao afirma valorizar e aquilo que efetivamente acompanha em sua pratica

administrativa e assistencial. Um sistema de avaliagdo que ignora completamente os resultadoi;@;’
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C’”ﬁfgfﬁ‘éﬁtucionais corre o risco de produzir leitura desconectada da realidade. Um sistema que

absolutiza indicadores e despreza o contexto humano e funcional corre o risco oposto:

desumanizar a avaliacao e distorcer seu sentido.

Também ¢ necessario destacar que a gestao de desempenho apoiada em indicadores
institucionais possui papel importante na governanga. Ela amplia a capacidade da organizacdo
de detectar padrdes recorrentes, priorizar intervengdes, reorganizar fluxos, fortalecer
liderangas, ajustar programas de capacitagdo e utilizar os resultados do sistema avaliativo como
insumo para planejamento estratégico e melhoria continua. O desempenho deixa, assim, de ser
apenas objeto de apreciacdo funcional e passa a compor uma inteligéncia institucional mais

ampla sobre qualidade, risco, efetividade e sustentabilidade da atuagdo organizacional.

Outro ponto relevante ¢ que essa relacdo entre desempenho e indicadores precisa ser
construida com responsabilidade ética. Nao se pode atribuir automaticamente a um profissional
ou a uma equipe toda a carga explicativa de determinado resultado institucional, especialmente

quando esse resultado depende de multiplos.fatores, muitos deles estruturais. A boa gestao sabe

utilizar indicadores como instrument nao como atalhos simplificadores para

culpabilizagdo. O valor da integracao em ampliar a compreensdo da realidade

e em apoiar decisdes mais justas e mais efetivas.

Esta secao estabele is o Sistema de Avaliagdo de

Desempenho se relaciona ¢om a leitura dos/Andicadores institucionais, demonstrando como
essa articulagdo pode fortalecer a qualidade assistencial, a seguranga dos processos, a saude
organizacional e a capacidade de a institui¢do gerir pessoas e resultados com maior maturidade

técnica e estratégica.

9.1 Relacio entre Avaliacdo Individual e Indicadores Organizacionais

A relacdo entre avaliagdo individual e indicadores organizacionais deve ser construida
com rigor metodoldgico, equilibrio interpretativo e clara distingdo entre responsabilidade
funcional e resultado sistémico. O desempenho de cada profissional influencia, em maior ou
menor grau, o comportamento dos processos e os resultados da organiza¢dao. Contudo, essa
influéncia raramente se apresenta de forma linear ou exclusiva. Por isso, a instituicdo deve
evitar tanto a desconexao completa entre avaliacdo individual e indicadores coletivos quanto a
tendéncia de transformar indicadores institucionais em espelho automatico do mérito ou da
insuficiéncia de uma unica pessoa.

V
Crgroin



\/

&Wk Os indicadores organizacionais oferecem a gestdo uma visdo mais ampla sobre
qualidade, seguranca, conformidade, produtividade qualificada, regularidade de processos,
rotatividade, absenteismo, ocorréncia de falhas, consisténcia documental, desempenho de areas
e demais aspectos relevantes do funcionamento institucional. Quando relacionados de forma
prudente ao Sistema de Avaliagdo de Desempenho, esses indicadores ajudam a contextualizar
a atuagdo do profissional e a compreender se determinadas tendéncias observadas no ambiente
organizacional estdo associadas a padroes de comportamento, lideranca, competéncia técnica,
cooperagdo entre equipes ou condi¢des de trabalho. Assim, os indicadores ndo substituem a

avaliacdo individual, mas enriquecem sua leitura.

Essa relacdo € especialmente 1til para fungdes de lideranga e supervisao. Em cargos de
coordenagdo, geréncia ou chefia, o desempenho individual do ocupante da funcdo
frequentemente possui repercussao mais direta sobre indicadores coletivos, como desempenho
da equipe, organizacdo de fluxos, adesdo a protocolos, regularidade documental, clima
organizacional, controle de rotinas criticas e qualidade da comunicagdo. Nesses casos, a analise

avaliativa pode considerar com mais de a capacidade do lider de influenciar

tram sob sua esfera de responsabilidade.

qualidade de registros, cumprimento de rotinas especificas ou aderéncia a determinados

procedimentos. Outros, no entanto, refletem dindmica coletiva, condigdes estruturais,
disponibilidade de recursos, desenho de processos ou decisdes gerenciais. A avaliagdo madura
deve saber distinguir esses diferentes niveis de causalidade, evitando leituras simplificadoras

que atribuam a um Unico profissional resultados cuja formacao ¢ multifatorial.

Também ¢ importante que a institui¢do utilize os indicadores para identificar padrdes e
ndo apenas para confirmar percepgdes prévias. Em vez de procurar nos dados apenas
justificativa para avaliagdes ja intuidas, a gestdo deve permitir que os indicadores provoquem
perguntas analiticas: por que determinada area apresenta fragilidade recorrente? H4 correlacdo
entre determinados resultados e déficits especificos de competéncia? Os indicadores revelam
problema de supervisdo, de fluxo, de capacitagdo ou de estrutura? Esse uso reflexivo fortalece

a qualidade do sistema e amplia a inteligéncia institucional produzida pela avaliacao.
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&Wk A relagdo entre avaliacdo individual e indicadores organizacionais, portanto, deve
operar como mecanismo de enriquecimento interpretativo e de apoio a gestdo, € ndo como
formula simplista de mensuracdo do valor profissional. Quando bem conduzida, essa
articulagdo ajuda a instituicdo a compreender melhor seu funcionamento, a apoiar decisoes de
desenvolvimento com mais precisao e a alinhar pessoas, equipes e resultados de maneira mais

consciente e tecnicamente responsavel.

9.2 Desempenho, Qualidade Assistencial e Seguranca Institucional

Em instituicdes que atuam em contextos assistenciais, de cuidado, de atendimento
especializado ou em processos cuja confiabilidade impacta diretamente pessoas, recursos €
obrigagdes relevantes, a relacdo entre desempenho, qualidade assistencial e seguranca
institucional assume centralidade estratégica. O desempenho profissional ndo pode ser lido
apenas em termos de execugdo de tarefas ou cumprimento formal de rotinas. Ele precisa ser
compreendido a luz de sua repercussdo sobre a seguranga dos processos, a integridade do
atendimento, a prote¢ao dos usudrios, a estabilidade do ambiente institucional e a reducao de

riscos operacionais e éticos.

A qualidade assistencial depenth Jz parte, da forma como os profissionais

executam suas atribuicdes, observam protocolos, registram informagdes, se comunicam entre

si, respondem a situagodes ¢ misso responsabilidade técnica e com

dignidade no cuidado ou avaliacdo de desempenho, ao observar essas
dimensdes, torna-se instrumento relevante para fortalecer a qualidade do servico e para
identificar pontos em que a pratica profissional precisa ser aprimorada. Em outras palavras,

avaliar bem ¢ também proteger a qualidade institucional.

A seguranca institucional, por sua vez, ndo se restringe a prevencdo de incidentes de
alta gravidade. Ela envolve conjunto mais amplo de condi¢des que tornam o funcionamento da
organizacao confidvel, previsivel e protegido contra falhas evitaveis. Isso inclui seguranca
assistencial, seguranga documental, seguran¢a informacional, seguranca operacional e
seguranca relacional. Profissionais que ndo observam rotinas criticas, negligenciam registros,
fragilizam a comunicagdo ou atuam sem aderéncia a padrdes minimos de cuidado e
responsabilidade comprometem, ainda que de forma nao intencional, a seguranca da institui¢do

como um todo. O sistema avaliativo precisa ser sensivel a essa realidade.

A relagdo entre desempenho e seguranga também possui forte dimensao preventiva. Um

m\
bom sistema de avaliacdo permite identificar sinais precoces de fragilidade antes que eles Sd\%
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C’Mﬁ/eﬂam em incidentes relevantes. Dificuldades recorrentes em aderéncia a fluxo, falhas de
comunicacdo entre equipe ¢ lideranga, baixa atencdo a protocolos, inconsisténcia na
documentagdo ou postura inadequada diante de situagdes sensiveis podem ser indicios de risco
institucional crescente. Quando a avaliagdo consegue captar esses sinais, a organiza¢do ganha

capacidade de intervir com maior antecedéncia e inteligéncia.

Também ¢ importante evitar leitura reducionista segundo a qual toda falha de qualidade
ou seguranca decorreria apenas de insuficiéncia individual. Processos mal desenhados,
liderangas frageis, sobrecarga de trabalho, formagao insuficiente, auséncia de padronizagao ou
deficiéncia de suporte também afetam profundamente a qualidade assistencial e a seguranca
institucional. O valor do sistema de avaliagcdo estd justamente em ajudar a distinguir o que
pertence ao campo do desempenho individual e o que aponta para necessidade de revisao

organizacional mais ampla.

Ao integrar desempenho, qualidade assistencial e seguranca institucional, a organizacao
reafirma que sua politica avaliativa ndo se limita.a examinar produtividade ou aderéncia formal,
mas se orienta por compromisso maigya protecao das pessoas, a qualidade dos

servigos e a confiabilidade dos proces m sua missao.

9.3 Integracao com Sa Ocupacional,

o
ada—@e*forma-madura e institucionalmente

responsavel, precisa dialogar com a saude oclipacional e com 0s mecanismos organizacionais

CMSO e Prevencio de Riscos

A gestdo de desempenh

voltados a prevencao de riscos no ambiente de trabalho. Essa integragdo ¢ particularmente
importante porque o desempenho profissional ndo existe em abstracdo: ele ¢ influenciado por
condigdes fisicas, psiquicas, relacionais e organizacionais que afetam diretamente a capacidade
do profissional de executar suas atribui¢cdes com seguranca, regularidade e qualidade. Avaliar
desempenho sem considerar esse contexto pode gerar diagndsticos incompletos, interpretagdes

injustas e decisdes pouco efetivas.

A articulagdo com a satde ocupacional e com instrumentos como o Programa de
Controle Médico de Satde Ocupacional deve ser compreendida em sentido preventivo e
organizacional, e ndo como mecanismo de invasdo indevida da esfera privada do profissional.

O que se busca ¢ reconhecer que fatores ligados ao ambiente laboral, a carga de trabalho, a
exposicao a riscos, ao desgaste emocional, a adaptacao funcional e a protecdo da saide podem
repercutir sobre a atuagdo profissional e precisam ser considerados pela gestdo ao interpretar
V)
Crgroin



W2
é’%ﬁﬁltados avaliativos e planejar respostas institucionais. A satde do trabalhador e a qualidade

do desempenho ndo sdo temas opostos; sao dimensodes que se influenciam mutuamente.

Essa integracao ¢ util, por exemplo, quando determinados padrdes avaliativos sugerem
dificuldades recorrentes de concentragdao, fadiga, sobrecarga, adoecimento relacional,
fragilidade de adaptacdo a riscos ocupacionais ou impactos de contexto laboral sobre a
regularidade do desempenho. Nesses casos, a organizacdo deve evitar respostas simplistas
baseadas apenas em cobranca individual e procurar compreender se hé fatores ocupacionais ou
ambientais que exijam atencao articulada entre lideranga, gestao de pessoas, saude ocupacional
e demais instancias competentes. O sistema avaliativo ganha maturidade quando consegue

produzir esse tipo de leitura ampliada.

Também ha relagao importante entre avaliagao e prevengao de riscos. Profissionais que
ndo aderem a protocolos de seguranga, negligenciam orientagdes ocupacionais, desconsideram
medidas preventivas ou reproduzem praticas inseguras podem comprometer ndo apenas o

proprio desempenho, mas o ambiente institucional e a protegdo coletiva. A avalia¢do deve ser

capaz de identificar esses comportamagnto

com a cautela necessaria para distingui

desempenhos ja prejudicados. Os resultados da
avaliacdo podem funcionar como sinais Uteis para politicas preventivas mais amplas,
orientando acdes de capacitagdo, revisdo de processos, apoio as liderangas, reorganizagdo de
fluxos ou melhoria de condi¢des organizacionais que impactem tanto saide ocupacional quanto
desempenho. A interagdo entre esses campos amplia a capacidade institucional de proteger

pessoas e fortalecer resultados com base em visdo mais integrada da realidade do trabalho.

Assim, a integragdo entre gestdo de desempenho, satde ocupacional, PCMSO e
prevencdo de riscos reafirma que a organizagdo pretende tratar o desempenho de forma
tecnicamente mais completa, reconhecendo sua relacdo com as condigdes concretas de trabalho
e com a responsabilidade institucional de promover ambientes mais seguros, sustentaveis e

favoraveis a atuacdo profissional qualificada.
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&TW"”V 9.4 Uso Gerencial dos Resultados para Planejamento e Tomada de Decisao

Os resultados produzidos pelo Sistema de Avaliagao de Desempenho somente alcangam
plena utilidade institucional quando sdo incorporados a gestao como insumo qualificado para
planejamento, priorizacdo e tomada de decisdo. A avaliagdo ndo deve se encerrar em
devolutivas individuais ou em arquivamento de registros. Seu potencial estratégico reside
justamente na capacidade de oferecer a organizacdo informagdes mais consistentes sobre o
comportamento do trabalho, sobre padrdes de competéncia, sobre necessidades de apoio e
sobre pontos criticos ou fortes da sua estrutura funcional. O uso gerencial dos resultados

transforma a avaliacdo em ferramenta de inteligéncia organizacional.

Esse uso pode ocorrer em multiplas frentes. Os resultados ajudam a identificar areas
que demandam maior investimento em capacitacio, equipes que necessitam de supervisdo mais
proxima, liderangas que precisam de desenvolvimento especifico, fungdes que apresentam
fragilidades recorrentes de adaptag@o e processos que talvez estejam exigindo mais do que as
condigdes efetivamente disponiveis permitem sustentar. A avaliagdo, nesse sentido, ndo serve
apenas para “olhar individuos”, mas aaw ar tendéncias e padrdes institucionais que

podem orientar decisdes mais madura

O planejamento de pessoas.¢ uma das dimensdes mais diretamente impactadas por esse

uso gerencial. A partir dos , A institui€ag pode refletir sobre distribuigdo

de competéncias, necessid to de determinadas areas, potencial interno de
desenvolvimento, riscos de descontinuidade em fungdes estratégicas, demandas por apoio
técnico e prioridades de acompanhamento gerencial. Quando bem utilizado, o sistema melhora
a capacidade da organizagdo de planejar com base em evidéncias e ndo apenas em percepcoes

difusas ou urgéncias circunstanciais.

A tomada de decisdo também se beneficia da avaliagdo ao ganhar base mais estruturada
para escolhas relacionadas a desenvolvimento, movimentagdo interna, apoio diferenciado,
refor¢o de supervisdo, reestruturacao de fluxos e outras medidas compativeis com a politica de
gestdo de pessoas € com a governanga institucional. Isso ndo significa que o resultado
avaliativo deva ser tomado como critério inico ou automatico para toda decisdo. Ao contrario,
seu uso precisa ser articulado com outros elementos relevantes e com analise contextual. O
valor da avaliagdo estd em qualificar a decisdo, ndo em substituir o julgamento técnico da

gestao.
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&”@7’:’“5’” Também ¢ importante que a organizacao utilize os resultados de forma ética e
proporcional. Informagdes produzidas pelo sistema ndo podem ser instrumentalizadas para
exposicao indevida, comparagdes simplistas entre profissionais ou usos alheios a finalidade
institucional legitima da avaliagdo. O aproveitamento gerencial dos resultados deve respeitar
confidencialidade, pertinéncia e responsabilidade no tratamento dos dados, de modo que o

sistema permanega confiavel e coerente com os principios que o estruturam.

Ao afirmar o uso gerencial dos resultados para planejamento e tomada de decisdo, a
institui¢do deixa claro que a avaliagdo de desempenho nao foi concebida como ritual formal de
observagdo, mas como mecanismo de fortalecimento real da gestdo. Quando seus resultados
sdo lidos com inteligéncia, responsabilidade e visdo institucional, a organizacao se torna mais
capaz de desenvolver pessoas, corrigir fragilidades, apoiar liderancas e alinhar seu

funcionamento aos compromissos de qualidade, seguranga e exceléncia que afirma sustentar.

10. Responsabilidades, Governanca e Controle do Processo

A legitimidade e a efetividade istema de Avaliacdo de Desempenho ndo
dependem apenas de bons critérios, il sgadequados e ciclos formalmente definidos.
Elas dependem, sobretudo, da existéncia a estrutura de responsabilidades claramente

distribuidas, de mecanismos

e governanga qu egurem coeréncia metodologica e de
o

0dC5so ¢ahtrd arbitrariedades, informalidades,

distor¢cdes de aplicacdo e perda de finalidade institucional. Em sistemas organizacionais

instancias de controle capazes d

maduros, a avaliagdo ndo pode ser tratada como ato isolado do gestor nem como rotina
meramente administrativa da area de pessoas. Ela € processo institucional e, como tal, requer

governanga propria.

A governanga do processo avaliativo deve ser compreendida como o conjunto de
arranjos institucionais que definem quem avalia, quem orienta, quem acompanha, quem
consolida, quem valida metodologicamente e quem responde pela integridade do sistema como
um todo. Sem essa arquitetura de papéis, a avaliagdo tende a se fragmentar entre praticas
heterogéneas, interpretacdes particulares e registros inconsistentes, comprometendo tanto sua
justica quanto sua utilidade gerencial. A boa governancga existe justamente para transformar a
avaliagdo em instrumento de leitura institucional confidvel, e ndo em somatdrio de percepcdes

dispersas.
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&TW"”V Também ¢ importante reconhecer que o controle do processo avaliativo ndo tem
finalidade de burocratizar excessivamente a gestdo ou retirar autonomia legitima das
liderangas. Seu objetivo ¢ assegurar que essa autonomia seja exercida dentro de parametros
claros, metodologicamente sustentaveis e compativeis com os principios que orientam o
sistema. Avaliar desempenho envolve julgamento técnico e leitura contextual, mas isso nao
autoriza subjetividade ilimitada nem uso inconsistente dos instrumentos. A governanga € o

controle servem para equilibrar liberdade gerencial e integridade metodologica.

Outro aspecto central ¢ que a distribui¢do de responsabilidades no processo avaliativo
protege todos os envolvidos. Protege o profissional avaliado, porque reduz risco de
arbitrariedade e amplia previsibilidade. Protege o gestor avaliador, porque oferece orientagao,
respaldo metodoldgico e critérios de atuacdo. Protege a area de gestdo de pessoas, porque
delimita seu papel técnico e evita que a avaliacdo recaia sobre ela como ato isolado. Protege a
direcdo, porque permite que os resultados do sistema sejam utilizados com maior confianca

para planejamento e tomada de decisdo. E protege a propria instituicdo, porque fortalece a

¢ gestde de pessoas ndo ¢ apenas guardid
documental; ¢ instancia delsu a ég%e?grz\/gﬁo do sistema com a politica de
pessoas. A dire¢do ndo ¢ destinataria distante dos resultados; € responsavel por assegurar
condig¢des institucionais para que o processo tenha qualidade e utilidade. E as instancias de
supervisao e validagdo ndo existem para substituir o julgamento gerencial, mas para proteger

o sistema em sua coeréncia e confiabilidade.

Por isso, esta se¢do define as atribuicdes dos diferentes atores envolvidos no processo,
bem como os mecanismos de monitoramento, valida¢do e controle que devem sustentar o
Sistema de Avaliacdo de Desempenho ao longo do tempo. Seu objetivo ¢ afirmar que a
qualidade da avaliacdo depende ndo apenas do que se observa, mas também de quem conduz,

como conduz e sob quais garantias institucionais o processo ¢ mantido.

10.1 Responsabilidades dos Gestores Avaliadores

Os gestores avaliadores ocupam posicdo central no funcionamento do Sistema de
Avaliagdo de Desempenho, pois sdo eles que, no cotidiano, acompanham o trabalho das

m\
equipes, observam a execu¢do das atividades, identificam padrdes de atuacao, registran@’
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&T“Méncias relevantes e realizam a devolutiva técnica aos profissionais sob sua
responsabilidade. Sua atuagdo ¢ determinante para a credibilidade do processo, porque ¢ no
nivel da lideranga imediata que a avaliagdo deixa de ser arquitetura normativa abstrata e se

converte em pratica institucional concreta.

Compete ao gestor avaliador conhecer adequadamente o Sistema, compreender seus
critérios, respeitar seus instrumentos e aplicar a metodologia de forma coerente com a fungao,
com o contexto de trabalho e com os principios institucionais que orientam a avaliagdo. Essa
responsabilidade ndo pode ser tratada como formalidade. O gestor precisa estar apto a
distinguir desempenho de simpatia pessoal, dificuldade circunstancial de padrdo recorrente,
fragilidade funcional de desacordo pontual, e expectativa legitima de cobranga incompativel
com o escopo da funcdo. Avaliar com qualidade exige discernimento técnico, maturidade

relacional e compromisso com a justi¢a do processo.

Também ¢ responsabilidade do gestor acompanhar o desempenho ao longo do periodo

de referéncia, e nao apenas no momento fi

avaliacdo depende da observagdo gent registro responsavel de ocorréncias

relevantes, da clareza sobre expectativ permanente de supervisdo legitima. Um

gestor que se aproxima do processo apenas na data de preenchimento tende a produzir

avaliacdo superficial, excesswamente depende €memowia recente ou de episodios isolados.
O sistema pressupde lidefan prometida com o acompanhamento real do

trabalho.

Cabe ainda ao gestor conduzir a devolutiva com clareza, respeito, objetividade e
responsabilidade técnica. O feedback ¢ parte integrante de sua funcdo avaliativa. Nao basta
atribuir resultado; ¢ preciso explicar os fundamentos da analise, reconhecer pontos fortes,
indicar necessidades de desenvolvimento e construir didlogo profissional em torno do
desempenho observado. A devolutiva mal conduzida compromete a percepgao de legitimidade
do sistema e pode transformar a avaliacdo em fonte de inseguranca ou resisténcia, mesmo

quando os critérios utilizados sejam adequados.

O gestor avaliador também deve atuar com impessoalidade e autocontrole. Nao pode
utilizar o processo para punir conflitos pessoais, premiar proximidades informais, pressionar
de forma indevida ou evitar enfrentar questdes relevantes de desempenho por receio relacional.

A integridade do sistema depende de sua capacidade de sustentar analise tecnicamente fundada
m\
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é’%dés“mo em contextos complexos, preservando respeito a dignidade do profissional e fidelidade

aos critérios institucionais.

Além disso, ¢ dever do gestor buscar apoio metodolégico quando houver duvida
relevante sobre a aplicacdo do sistema, a interpretagao de critérios ou o encaminhamento de
situacdes especificas. A boa conducdo da avaliagdo ndo exige que a lideranca saiba tudo
isoladamente, mas requer responsabilidade para reconhecer limites e acionar as instancias de
suporte adequadas. Gestores maduros fortalecem o sistema quando utilizam os mecanismos de

orientagdo disponiveis em vez de improvisar solu¢des inconsistentes.

Assim, as responsabilidades dos gestores avaliadores vao muito além do preenchimento
de formulérios. Eles sdo agentes centrais da qualidade do processo, da utilidade dos resultados

e da confianga institucional no Sistema de Avaliagdo de Desempenho.

10.2  Atribuicées da Area de Gestio de Pessoas

A area de Gestdo de Pessoas exerce funcdo estratégica e técnica na sustentagdo do

Sistema de Avaliagao de Desempenho. § pel ndo se confunde com a substituicdo da

lideranga no ato avaliativo, tampouco da documental dos registros produzidos.
Trata-se de instancia responsavel por pr coeréncia metodologica do sistema, apoiar

sua implementagao, orientar gestorgs, integrar os résultados aos processos de desenvolvimento

o
alpoHtiga-lfstitucional de gestdo de pessoas

e assegurar que a avaliacdg/perm

€ ao projeto organizacional mais amplo.

Entre suas atribuigdes fundamentais esta a coordenacao técnica do sistema. Isso inclui
organizar calendarios, orientar a aplicagdo metodoldgica, disponibilizar instrumentos
adequados, oferecer esclarecimentos sobre critérios, apoiar a leitura de situacdes especificas,
consolidar informacdes e acompanhar a aderéncia do processo as diretrizes estabelecidas. A
area de Gestao de Pessoas funciona, nesse sentido, como guardiad da consisténcia do modelo,
evitando que a avaliagdo se fragmente em multiplas praticas heterogéneas ou se afaste de seus

fundamentos institucionais.

Também cabe a area apoiar a preparacao dos gestores avaliadores, fortalecendo sua
compreensdo sobre o sistema e sobre as responsabilidades que lhes competem. A qualidade da
avaliagdo depende da qualidade da aplicacdo, e esta, por sua vez, depende de que as liderangas
tenham suporte suficiente para compreender os instrumentos, utilizar os descritores com
coeréncia, registrar resultados adequadamente e conduzir feedbacks de forma estruturada. o~
N/
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&W‘(‘fé@tﬁo de Pessoas nao avalia no lugar do gestor, mas contribui decisivamente para que o gestor

avalie melhor.

Outra atribuigcdo central ¢ a integracdo entre resultados avaliativos e estratégias de
desenvolvimento. A area deve utilizar as informagdes produzidas pelo sistema para apoiar
planejamento de capacitagdo, desenho de acdes formativas, fortalecimento de liderancas,
identificacdo de necessidades recorrentes e organizagdo de percursos de desenvolvimento
compativeis com os diagnésticos gerados. O sistema avaliativo sO atinge maturidade
institucional quando seus resultados alimentam concretamente a gestdo do desenvolvimento
humano, e essa articulagdo passa, em grande medida, pela atuacdo qualificada de Gestao de

Pessoas.

A 4rea também possui papel relevante no acompanhamento de coeréncia global do
sistema. Isso envolve observar padrdes de aplicacdo, identificar inconsisténcias metodologicas
recorrentes, apoiar validagdo de situagdes sensiveis, examinar se determinadas areas

apresentam assimetrias significativas de 10 e propor ajustes quando a experiéncia

institucional demonstrar necessidade e mento. A funcao técnica de Gestao de

Pessoas inclui olhar ndo apenas para a duais, mas para a saude metodoldgica do

sistema como um todo.

\

Além disso, compgte a &

p&ta{gm.ﬂatq«tesponsével dos registros, da

documentacdo e das inforimagdes sensivers/associadas ao processo avaliativo. Isso inclui
guarda adequada, controle de acesso, preservagdo da confidencialidade e disponibiliza¢ao das
informagdes as instincias legitimas, conforme a finalidade institucional do sistema. A

integridade documental ¢ parte da integridade do proprio processo.

Dessa forma, a atuagcdo da area de Gestdo de Pessoas € indispensavel para que a
avaliacdo de desempenho seja mais do que pratica pontual de supervisdo. Ela sustenta o sistema
em sua dimensdo metodolodgica, organizacional e desenvolvimental, fortalecendo sua utilidade

para pessoas, liderancgas e para a instituicdo como um todo.

10.3 Papel da Direcdo Executiva e Instincias de Supervisao

A Direcdo Executiva possui responsabilidade decisiva na sustentacdo politica,
organizacional e estratégica do Sistema de Avaliagdo de Desempenho. Seu papel ndo se esgota
na aprovacao formal do documento ou na autorizacao para sua implementacao. Cabe a Dire¢ao
assegurar que o sistema seja reconhecido como instrumento legitimo da governanga .~
\/
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&Wiﬁsﬁtucional, que receba condigdes reais de funcionamento e que seja utilizado de maneira

coerente com a missao, com os valores e com as prioridades estratégicas da organizagao.

Esse papel envolve, em primeiro lugar, o compromisso de conferir centralidade
institucional ao tema do desempenho. Quando a Dire¢do reconhece a avaliagdo como
ferramenta relevante de gestao, desenvolvimento e qualidade, sinaliza a toda a estrutura que o
acompanhamento do trabalho humano ¢ parte integrante da responsabilidade organizacional e
nao mero procedimento administrativo de rotina. Essa legitimagao superior € importante para
fortalecer adesdao das liderangas, apoio intersetorial e continuidade do sistema ao longo do

tempo.

Compete também a Direcdo Executiva garantir condigdes de implementagdo. Isso inclui
apoio a capacitagdo de avaliadores, integracdo do sistema com a politica de gestdo de pessoas,
viabilizagdo de recursos organizacionais compativeis com a operagao do processo, acolhimento
institucional dos resultados produzidos e compromisso com uso ético e estratégico das

informacgdes avaliativas. Um sistema pode

se nao houver sustentagdo politica e ge

aproveitamento efetivo.

As instancias de supervi ormais ou designadas conforme a estrutura da organizacao

pﬂ.@ﬂ_@i&.ﬂcompanhar a integridade do

ao, observar padroes de consisténcia, validar

desempenham papel complement
sistema, apoiar leitura critica de sua ap
aspectos metodologicamente sensiveis e contribuir para que o processo nao se degrade em
formalismo, desigualdade de aplicacdo ou uso inadequado dos resultados. A existéncia dessas
instancias fortalece a governanga do sistema porque introduz nivel adicional de prote¢do contra

desvios metodologicos e decisoes excessivamente isoladas.

E importante que a Dire¢io e as instincias de supervisio preservem equilibrio entre
apoio institucional e respeito as competéncias técnicas das areas e dos gestores. O objetivo ndo
¢ centralizar toda decisdo avaliativa em nivel superior, mas criar ambiente em que 0 processo
possa funcionar com respaldo, coeréncia e possibilidade de revisdo responsavel quando

necessario. A boa supervisdo ndo substitui a gestdo imediata; qualifica-a e a protege.

Ao reconhecer o papel da Dire¢do Executiva e das instancias de supervisao, a instituicao
reafirma que a avaliagdo de desempenho ndo € pratica periférica, mas componente da sua
propria governanga. Sua seriedade depende da forma como a alta gestdo a sustenta, acompanha __

. _— . . e \V/
e integra a visdo mais ampla de desenvolvimento institucional. w
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&”@7’:’“5’” 10.4 Monitoramento, Validacao e Controle Metodologico

A continuidade e a credibilidade do Sistema de Avaliagao de Desempenho exigem que
ele seja permanentemente monitorado, validado e protegido por mecanismos de controle
metodolégico. Nao basta implementar o modelo e confiar que sua aplicacdo se mantera
homogénea e aderente aos principios estabelecidos. A experiéncia organizacional demonstra
que sistemas avaliativos podem, com o tempo, sofrer desgaste de critério, simplificacao
indevida, heterogeneidade entre areas, perda de qualidade nos registros ou desvios de
finalidade em seu uso gerencial. O monitoramento ¢ o controle existem justamente para

prevenir esse processo € assegurar que o sistema permanega tecnicamente integro.

O monitoramento deve permitir a instituicdo observar como a avaliagdao estd sendo
conduzida na pratica: se os ciclos estdo sendo cumpridos, se os instrumentos estdo sendo
utilizados corretamente, se os registros possuem qualidade suficiente, se as devolutivas estio
ocorrendo, se existem assimetrias excessivas entre areas € se os resultados estdo sendo
utilizados de maneira compativel com as finalidades do sistema. Trata-se de monitoramento
voltado a satde metodoldgica do proces d0 a vigilancia arbitraria sobre gestores ou

profissionais.

A validag¢ao metodologica,por sua vez, ¢ importante para situagdes em que a aplicacao

do sistema demande leitura/fécni iS_cui . Isso ocorrer diante de divergéncias
marcantes de interpretaca ¢/impacto gerencial, inconsisténcias formais de
preenchimento, duvidas sobre uso dos critérios ou contextos em que a avaliagdo precise ser
revisitada sob perspectiva de coeréncia institucional. A valida¢do ndo existe para esvaziar a

autonomia do avaliador, mas para proteger a qualidade do sistema e reduzir riscos de distorgao.

O controle metodoldgico exige ainda que a organizacdo produza aprendizado sobre o
proprio funcionamento do sistema. E preciso verificar se os descritores continuam claros, se os
instrumentos permanecem adequados, se determinados critérios estdo gerando ruidos
recorrentes, se os avaliadores estdo devidamente preparados e se 0 modelo continua aderente a
realidade institucional. Um sistema bem governado ndo se limita a aplicar; ele também se

observa e se aperfeigoa.

Outro aspecto importante ¢ que 0 monitoramento e o controle metodoldgico devem ser
conduzidos com transparéncia de finalidade. Seu objetivo ¢ garantir qualidade, equidade e
utilidade institucional da avaliagdo, e ndo criar camada adicional de burocracia vazia ou

)
mecanismo implicito de puni¢do as liderancas. Quando bem conduzidos, esses mecanismo@’
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&”Mlecem confianga no sistema, porque demonstram que a organizagao leva a sério a coeréncia

do processo e ndo admite sua deterioragdo em formalidade inconsistente.

Dessa forma, monitoramento, validagdo e controle metodolégico compdem o eixo de
protecao do Sistema ao longo do tempo. Eles asseguram que a avaliacdo permaneca fiel a sua
proposta institucional, metodologicamente sélida e efetivamente capaz de cumprir suas

funcdes de acompanhamento, desenvolvimento e fortalecimento da governanga.

11. Tratamento do Desempenho Insatisfatorio

O tratamento do desempenho insatisfatorio constitui uma das dimensdes mais sensiveis
e, a0 mesmo tempo, mais importantes de um Sistema de Avaliagdo de Desempenho
institucionalmente maduro. E precisamente nesse ponto que se revela se a organizagdo
compreende a avaliacdo como instrumento sério de desenvolvimento e governanga ou se a
utiliza apenas como mecanismo formal de registro sem consequéncia pratica. Lidar com

desempenho abaixo do esperado exige equilibrio entre exigéncia institucional,

Nao se trata de relativizar fragilidades
importantes nem de responder a elas por m¢ automatismos punitivos. Trata-se de construir

¢ao guanto a protecao institucional.

€ m%:e\n/dido de forma simplista ou

precipitada. Resultados abaixo do padrdo esperado podem decorrer de multiplos fatores:
dificuldades de adaptag¢do, insuficiéncia de capacitacdo, problemas de supervisao, sobrecarga,
inadequacao entre perfil e funcdo, falhas estruturais de processo, contexto ocupacional adverso,
fragilidades comportamentais persistentes ou, em alguns casos, resisténcia reiterada as
orientagdes e deveres institucionais. Um sistema sério ndo iguala todas essas hipdteses nem
presume automaticamente culpa individual em toda situa¢do de baixo desempenho. Ao
contrario, exige leitura cuidadosa das causas e constru¢do de respostas compativeis com a

natureza do problema identificado.

Ao mesmo tempo, a instituicdo ndo pode banalizar ou postergar indefinidamente o
enfrentamento do desempenho insatisfatorio. Quando fragilidades relevantes sdo identificadas
€ permanecem sem tratamento, toda a organizagdo ¢ afetada: usudrios podem ser expostos a
falhas, equipes podem ser sobrecarregadas, processos tornam-se instaveis, a autoridade das

liderancas se enfraquece e a credibilidade do proprio sistema avaliativo ¢ comprometida. O )
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&Mmento adequado do baixo desempenho, portanto, ndo ¢ apenas questdo de gestdo

individual; ¢ medida de protecao da qualidade institucional, da seguranca dos processos e da

justica em relacdo aos demais profissionais que sustentam seu trabalho com responsabilidade.

Essa resposta institucional precisa ser progressiva, documentada e orientada por
finalidade legitima. Em regra, o sistema deve privilegiar o diagndstico, a devolutiva clara, o
acompanhamento direcionado e as medidas de desenvolvimento antes de qualquer
escalonamento administrativo mais gravoso, sempre que a natureza do caso assim permitir.
Isso nao significa complacéncia. Significa reconhecer que a fun¢dao primeira da gestao de
desempenho ¢ promover corre¢do qualificada e possibilitar melhoria real. Em contrapartida,
quando houver persisténcia das fragilidades, resisténcia injustificada, gravidade incompativel
com simples orientacdo ou comprometimento sério da seguranca e da confiabilidade
institucional, a organizacdo devera ser capaz de adotar providéncias mais firmes, dentro dos

limites legais e normativos aplicaveis.

Também ¢ essencial que o tratamen desempenho insatisfatorio preserve coeréncia
metodoldgica. A identificacdo de resuit ix@ do esperado precisa estar baseada em
critérios claros, registros adequados, e i amente consistentes e leitura contextual

responsavel. Nenhuma medida corretiva ou administrativa deve ser apoiada apenas em

sensacdo vaga de inadequag a lideranca ou juizo impressionista sobre o

de da capdcidade de demonstrar, com base no

sistema, em que consiste a insuficiéncia observada, por que ela ¢ relevante e quais

profissional. A legitimidade d

oportunidades de correcao foram oferecidas ao longo do processo.

Outro aspecto decisivo € a preservagao da dignidade humana e do respeito profissional.
Tratar desempenho insatisfatorio ndo autoriza humilhagdo, exposicao, intimida¢do ou uso da
avaliacdo como instrumento de desgaste subjetivo. O compromisso da organiza¢do com
qualidade e responsabilidade deve ser inteiramente compativel com o dever de tratar o
profissional com seriedade, clareza e respeito, inclusive em situacdes dificeis. A firmeza

institucional ndo exige desumanizacao; exige método, coeréncia e proporcionalidade.

Esta secdo estabelece, portanto, os parametros pelos quais a organizacdo deve
identificar, analisar e tratar o desempenho abaixo do esperado, buscando conjugar
desenvolvimento, responsabilidade, documentacdo adequada e protecdo da qualidade

institucional.
Q’;‘
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&TW"”V 11.1 Identificacdo Técnica do Desempenho Abaixo do Esperado

A identificagdo do desempenho insatisfatorio deve ser resultado de processo técnico,
estruturado e documentalmente sustentado, e nao de percepgao vaga, desconforto subjetivo da
lideranca ou comparagdo informal entre profissionais. O reconhecimento de que determinado
desempenho se encontra abaixo do padrdo esperado exige referéncia clara aos critérios do
Sistema, ao cargo exercido, as responsabilidades proprias da fungao e ao periodo de observacao
considerado. A organizagdo somente podera tratar de forma legitima o baixo desempenho
quando for capaz de descrevé-lo com precisdo suficiente e demonstrar de que modo ele se

afasta, de maneira relevante, do patamar institucionalmente esperado.

Esse desempenho abaixo do esperado pode se manifestar em diferentes planos:
insuficiéncia técnica persistente, falhas reiteradas na execucgdo das atribuic¢des, dificuldades
relevantes de organizacdo e confiabilidade, baixa aderéncia a fluxos e protocolos, registros
inadequados, fragilidade na comunicac¢do profissional, dificuldade de trabalho em equipe,

comprometimento da responsabilidade institucional, postura incompativel com valores

organizacionais ou incapacidade de respo g exigéncias fundamentais do cargo mesmo

t

apos orientagdes razoaveis. O que i insuficiéncia seja descrita em termos

funcionais e observaveis, e ndo por rotulos gérericos ou avaliagdes de valor sobre a pessoa.

A identificagdo téghica requer , conte Wm toda queda pontual de

desempenho caracteriza q 1a relevante, assim como nem toda dificuldade
inicial em nova funcdo ou apods retorno de afastamento autoriza conclusdo imediata de
inadequagdo. O sistema deve distinguir situagdes transitdrias, circunstanciais ou adaptativas de
padrdes consistentes de insuficiéncia. Essa distingdo exige olhar longitudinal, andlise do
percurso e consideracdo das condigdes concretas em que o trabalho vem sendo realizado.
Avaliagdes precipitadas comprometem a justica do processo e tendem a produzir respostas

gerenciais pouco efetivas.

Também ¢ importante diferenciar desempenho insatisfatorio de problema
predominantemente estrutural. Em alguns casos, os resultados observados podem refletir mais
fortemente deficiéncia de processo, auséncia de treinamento, sobrecarga sistémica, falha de
supervisdo, caréncia de recursos ou desenho inadequado do trabalho do que limitacao
individual do profissional. A identificacao técnica séria exige que a lideranga e a organizacao

se perguntem se o problema esté efetivamente no desempenho do colaborador, na relagdo entre
m\
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&Mﬁﬁ‘p‘éfﬁl e fun¢do, ou nas condi¢des em que o trabalho vem sendo exigido. Essa leitura protege

contra injustigas e qualifica a resposta institucional.

A formalizagao da identificagdo também ¢ parte central dessa etapa. Sempre que houver
conclusao de que o desempenho se encontra abaixo do esperado de forma relevante, essa
constatacdo deve estar registrada com base nos critérios do sistema, nas evidéncias disponiveis
e em justificativa suficientemente clara para orientar os proximos passos. O registro técnico
ndo serve apenas para proteger a institui¢ao; serve também para permitir ao profissional
compreender com exatiddo o que precisa ser melhorado e em que fundamentos a avaliagdo se

apoia.

Assim, a identificacdo técnica do desempenho insatisfatorio deve ser criteriosa,
contextualizada, aderente ao cargo e apoiada em elementos verificaveis. Sem esse rigor inicial,
qualquer medida posterior perde consisténcia e o tratamento do baixo desempenho deixa de ser

processo institucional sério para se aproximar de improvisagao gerencial.

11.2 Medidas de Acompanhamento, Correcio e Desenvolvimento

Uma vez identificado, de formaitgen amente registrada, o desempenho abaixo
do esperado, a primeira resposta instituct se orientar, sempre que a natureza do caso

permitir, por medidas de acompaphamento, corrg¢do e desenvolvimento. O propdsito dessa

o
iéhal copcenda as fragilidades apontadas,

receba orientacdo adequada, tenha oportuniddde concreta de melhoria e seja acompanhado de

etapa ¢ criar condi¢des redis par.

forma estruturada ao longo de um periodo suficiente para verificar evolugdo. O sistema
avaliativo perde legitimidade quando identifica insuficiéncias, mas ndo organiza resposta

desenvolvimental proporcional e metodicamente consistente.

Essas medidas precisam ser desenhadas a partir da natureza da insuficiéncia observada.
Fragilidades técnicas podem demandar capacitagdo especifica, supervisdo mais proxima,
reorientacdo de fluxos, atualizacdo de protocolos ou apoio pratico na execucdo da funcio.
Dificuldades comportamentais ou relacionais podem exigir feedbacks mais frequentes,
orientagdo sobre postura profissional, mediacao de conflitos, apoio gerencial ou inclusdo em
acoes formativas voltadas a comunicacdo, cooperacdo ou responsabilidade institucional.
Problemas relacionados a adaptacdo funcional podem requerer revisdo temporaria de
expectativas, reforco no onboarding ou suporte mais intensivo da lideranca. O importante ¢ que
a medida corretiva dialogue com o problema real e ndo se reduza a resposta genérica e

padronizada. @’
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&Wk O acompanhamento deve ser estruturado e temporalmente delimitado. Nao basta
indicar que o profissional “precisa melhorar” sem definir quais aspectos serdo observados, qual
apoio sera oferecido, em que periodo havera nova verificacdo e quais evidéncias permitirdo
reconhecer evolugdo. A clareza dessa pactuagdo fortalece a responsabilidade compartilhada: o
profissional sabe o que se espera dele e a instituicdo assume compromisso de orientar e
acompanhar de forma organizada. O acompanhamento difuso, sem objetivo e sem prazo, tende

a prolongar indefini¢des e comprometer a efetividade do sistema.

Também ¢ essencial que essas medidas sejam formalizadas. O registro do plano de
correcao e desenvolvimento, ainda que simples, deve indicar os pontos criticos identificados,
as agdes previstas, o prazo de acompanhamento e, quando cabivel, os responsaveis pelo
suporte. A formaliza¢do protege a coeréncia do processo, permite acompanhamento futuro e
demonstra que a organiza¢do ndo reagiu ao desempenho insatisfatorio de forma improvisada.
Além disso, assegura maior clareza ao profissional sobre a seriedade da situagdo e sobre o

carater institucional do processo de melhoria.

Outro aspecto relevante ¢ q s de desenvolvimento ndo devem ser

concebidas como concessdo gracio onal, mas como parte integrante da

responsabilidade da organizagdo perante a qualidade do trabalho e a gestdo de pessoas. Se o

sistema identifica insuficiéngfa, a institui¢ao t ever deroferecer resposta compativel antes
damméncia ou pela incapacidade
definitiva do profissional de evoluir. Esse dever ¢ ainda mais forte quando a fragilidade esta
relacionada a caréncias formativas, integracdo insuficiente ou lacunas de supervisdo que

poderiam ter sido prevenidas pela propria estrutura organizacional.

Ao mesmo tempo, € preciso reconhecer que o acompanhamento corretivo ndo pode se
tornar processo indefinido e sem consequéncia. Ele existe para oferecer oportunidade real de
evolugdo, mas também para permitir a instituigdo verificar, em prazo razoavel, se houve
mudanga consistente na pratica profissional. O desenvolvimento € objetivo legitimo; a protecao
da qualidade institucional também ¢é. Por isso, as medidas de acompanhamento precisam ser
exigentes o suficiente para aferir progresso real e ndo apenas simbolizar tentativa formal de

apoio.
11.3 Escalonamento de Providéncias Administrativas

Quando, ap6s acompanhamento adequado, medidas de desenvolvimento proporcionais

m\
e oportunidade razoavel de corre¢do, o desempenho insatisfatorio persiste de forma relevante%
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&Mﬁf‘%ﬁﬁuando a gravidade da situagdo assim exigir desde o inicio, a instituicdo podera adotar
escalonamento de providéncias administrativas compativeis com a natureza do vinculo, com a
fun¢do exercida e com o impacto institucional da insuficiéncia constatada. O escalonamento
ndo deve ser entendido como automatismo sancionatorio, mas como progressao de respostas
possiveis dentro de uma logica de responsabilidade, protegdo da qualidade e coeréncia

institucional.

Esse escalonamento pode envolver, conforme o caso e a normatividade aplicavel,
refor¢o formal de supervisao, reavaliagao de atribuigdes, limitagao temporaria de determinadas
responsabilidades, readequagdo funcional quando houver fundamento técnico, adverténcia
formal, revisdo do vinculo em periodo de experiéncia, providéncias disciplinares previstas
internamente ou outras medidas compativeis com o regime juridico ou contratual pertinente. A
escolha da medida deve guardar relacdo com a gravidade da insuficiéncia, com a persisténcia
do problema, com os riscos produzidos para a organizacdo e com a demonstracao de que etapas

desenvolvimentais prévias foram tentadas quando cabiveis.

E importante distinguir desem nw sfatorio persistente de condutas dolosas ou

de violagdo ética grave. Embora em ja intersecgdo entre esses campos, nem

todo baixo desempenho configura desvio disciplinar em sentido estrito, assim como nem toda

0 do desenvolvimento. O escalonamento
di‘f’;r’e%a{/Eryn\gituagées predominantemente

ligadas a incapacidade de atender ao padrdo funcional, a resposta pode priorizar medidas de

conduta grave deve ser tratada apenas no

administrativo precisa saber

gestdo e readequacdo. Ja em situagdes que envolvam ma-fé, manipulagdo, risco grave,
negligéncia consciente ou quebra ética relevante, o encaminhamento pode exigir providéncias

mais firmes e imediatas, nos termos das regras institucionais e legais aplicaveis.

Também ¢ essencial que o escalonamento ndo seja utilizado como instrumento de
pressdo informal ou ameaca vaga ao profissional. As providéncias administrativas devem
decorrer de processo claro, com base em registros, critérios e fundamentos conhecidos, e ndo
de adverténcias genéricas ou de uso intimidatério da autoridade gerencial. A institui¢do precisa
preservar a seriedade do sistema, evitando transformar a gestdo do desempenho em ambiente
de medo ou inseguranga subjetiva. A resposta deve ser firme quando necessaria, mas sempre

tecnicamente justificada e formalmente adequada.

A progressividade do escalonamento, quando vidvel, ¢ elemento importante de justiga

institucional. Ela demonstra que a organizagdo procurou corrigir, desenvolver e acompanha%
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&Wés de adotar medidas mais gravosas. Contudo, essa progressividade ndo ¢ absoluta. Em
casos em que a gravidade da insuficiéncia ou seu potencial de dano seja elevado especialmente
quando afete seguranca, integridade de usudrios, regularidade essencial de processos ou
confianga institucional a organiza¢do podera adotar resposta mais intensa, desde que o faca

com fundamento, documentagao e respeito as regras aplicaveis.

Assim, o escalonamento de providéncias administrativas representa o reconhecimento
de que o Sistema de Avaliagdo de Desempenho precisa ser capaz nao apenas de diagnosticar e
desenvolver, mas também de proteger a institui¢do quando a melhoria ndo se mostra suficiente
ou quando a continuidade da insuficiéncia se torna incompativel com as responsabilidades da

funcdo e com os padrdes organizacionais que precisam ser preservados.

11.4 Garantias de Formaliza¢ao, Proporcionalidade e Registro

Todo o tratamento do desempenho insatisfatério deve observar, de forma rigorosa,

garantias de formalizacdo, proporcionalidade e registro. Esses elementos sdo indispensaveis

para preservar a legitimidade do processoy proteger a instituicdo contra arbitrariedade e

B

encadeamento das decisoes. A auséncia S 1as enfraquece a credibilidade do sistema,

assegurar que o profissional seja tratgdo a@za, previsibilidade e respeito ao devido

dificulta a rastreabilidade das providéncias adotadas e compromete a qualidade da gestdao de

pessoas como um todo.

A formalizagdo exige que os marcoS relevantes do processo estejam devidamente
documentados. Isso inclui a identificagdo técnica da insuficiéncia, os feedbacks realizados, as
medidas de acompanhamento propostas, os prazos definidos, os registros de evolucao ou
persisténcia das fragilidades e as providéncias administrativas eventualmente adotadas.
Formalizar ndo significa burocratizar desnecessariamente a gestdo, mas garantir que decisoes
importantes ndo dependam apenas de lembranga subjetiva ou comunicagao informal. O registro

formal da seriedade ao processo e cria base para seu acompanhamento responsavel.

A proporcionalidade, por sua vez, exige que a resposta institucional seja compativel
com a gravidade, a recorréncia e a natureza do desempenho insatisfatorio. Nem toda
insuficiéncia justifica a mesma intensidade de intervengdo, assim como nem toda fragilidade
pode ser tratada por mera orientagdo verbal. A instituicdo precisa calibrar suas medidas a luz
do contexto, das oportunidades de correcdo oferecidas, da posi¢do funcional do profissional,
do impacto produzido sobre processos e pessoas, e do risco institucional envolvido. A resposta

proporcional € condi¢do de justica e também de efetividade gerencial. @’

g



\/

&”@7’:’“5’” O registro adequado protege todos os envolvidos. Protege o profissional, porque lhe
oferece clareza sobre o processo, os fundamentos das medidas e os pontos em que precisa
evoluir. Protege o gestor, porque permite demonstrar coeréncia de sua conducdo e respaldo
técnico de suas decisdes. Protege a area de gestdo de pessoas e a instituicao, porque fortalece
a memoria do caso, a integridade do sistema e a defensabilidade das providéncias adotadas.
Sem registro, o tratamento do desempenho insatisfatério tende a se tornar terreno fértil para

conflitos interpretativos, alegacdes de seletividade e inseguranga institucional.

Também ¢ importante que a formalizagdo e o registro observem critérios de
confidencialidade e acesso adequado. O fato de uma situagdo demandar documentacdo nao
autoriza sua exposicdo desnecessaria ou circulacdo informal. As informag¢des devem
permanecer acessiveis as instdncias legitimamente envolvidas na condugdo e no
acompanhamento do caso, dentro de parametros éticos € documentais compativeis com a

sensibilidade da matéria.

Ao afirmar essas garantias, a institui¢do declara que o tratamento do desempenho
.& i
e

administradas com método, prudéncia e compromisso com justi¢a institucional.

insatisfatorio ndo sera conduzido de gmo 1o, informal ou desprovido de critério. A

seriedade do Sistema depende de suas respostas mais sensiveis sejam

o

12. Integracio com a tica OW

O Sistema de Avaliagdo de Desempenho somente alcanca sua plena utilidade
institucional quando se articula de forma organica com a politica de gestdo de pessoas da
organizacdo. Isolada, a avaliacdo tende a se reduzir a procedimento de observagdo periddica
com baixo impacto real sobre o desenvolvimento dos profissionais e sobre a qualidade da
gestdo. Integrada a politica de pessoas, ela se transforma em instrumento estruturante, capaz
de influenciar recrutamento, integragdo, capacitacao, valorizagao profissional, planejamento de
equipes, fortalecimento da lideranga e aperfeicoamento continuo dos processos institucionais.
Essa integragdo ¢, portanto, condigdo de maturidade do sistema e ndo mero refinamento

administrativo.

A gestdo de pessoas, em seu sentido mais consistente, ndo pode ser compreendida
apenas como administragdo de vinculos, folha, rotinas de pessoal € cumprimento de obrigacdes
formais. Ela envolve a forma como a instituigdo identifica competéncias, organiza

expectativas, desenvolve talentos, orienta trajetorias, acompanha desempenho, reconhece )
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&Mﬁtﬁbuigées e responde as necessidades de fortalecimento humano e técnico de sua estrutura.
Nesse contexto, a avaliacao de desempenho ocupa lugar estratégico porque fornece uma das
principais bases de leitura sobre como as pessoas estdo atuando, em que medida estao aderentes
aos valores e exigéncias institucionais e quais necessidades emergem para desenvolvimento,

corre¢do e planejamento futuro.

A integragdo entre avaliagdo e politica de pessoas também ¢ importante porque protege
o sistema contra usos inadequados. Quando a avaliagdo estd desconectada dos demais
processos de gestdao, ha risco de que se converta em pratica meramente classificatoria, sem
consequéncia desenvolvimental, ou em fonte de decisdes pouco transparentes e mal
fundamentadas. Por outro lado, quando seus resultados dialogam com recrutamento,
integracdo, desenvolvimento, progressao, reconhecimento e planejamento, o processo ganha
sentido institucional mais amplo e passa a ser percebido como parte coerente da forma como a

organizacdo cuida de sua estrutura humana.

Outro aspecto central dessa integracdo. ¢ a possibilidade de a organizagdo alinhar
expectativas e trajetorias. Um sistema gv em conectado a politica de pessoas permite
que o profissional compreenda nao ap 0 sendo observado em determinado ciclo,

mas também como essa leitura se relaciona com seu percurso na institui¢cdo, com suas

oportunidades de desenvolvi

compromissos que a organiza
A avaliagdo deixa de ser evento isolado e passa a compor um percurso institucionalmente

inteligivel.

Também ¢ importante destacar que a integra¢do com a politica de gestdao de pessoas ndo
significa transformar a avaliagdo em instrumento automadtico de decisdo sobre toda matéria
funcional. Os resultados produzidos pelo sistema precisam ser considerados com
responsabilidade, em articulacdo com outros elementos relevantes, com andlise contextual e
com observancia aos principios de legalidade, proporcionalidade, impessoalidade e
desenvolvimento institucional. O valor da integracdo estd em qualificar a gestdo, e ndo em

simplificar de forma reducionista a complexidade das decisdes sobre pessoas.

A presente sec¢do estabelece, portanto, as bases pelas quais a avaliacdo de desempenho
se conecta aos principais eixos da politica de gestao de pessoas da instituicdo, reafirmando que

o acompanhamento do desempenho profissional deve produzir efeitos concretos sobre
m\
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é‘“ W‘(Yé’ﬁénvolvimento, planejamento, valorizagdo e fortalecimento da estrutura humana da

organizacao.

12.1 Recrutamento, Integracio e Alinhamento de Competéncias

A avaliacdo de desempenho possui relagdo direta com os processos de recrutamento,
integragdo e alinhamento de competéncias, na medida em que seus resultados e aprendizados
oferecem a instituicdo subsidios valiosos para aprimorar a forma como identifica perfis
profissionais, recebe novos colaboradores e define expectativas funcionais desde o inicio do
vinculo. Um sistema avaliativo maduro ndo serve apenas para analisar quem ja esta inserido na
organizacao; ele também retroalimenta a gestdo sobre quais competéncias t€ém se mostrado
criticas, quais lacunas aparecem com maior frequéncia e quais caracteristicas profissionais sao

mais relevantes para o bom desempenho em cada contexto funcional.

No campo do recrutamento, os resultados da avaliagdo podem contribuir para refinar

perfis de selecdo, revisando exigéncias excessivas, lacunas de especificacdo ou competéncias

subestimadas no desenho dos cargos. Qu rganizacdo observa, de maneira consistente,
quais aspectos de desempenho se most cigivos para determinada funcdo, passa a ter
melhores condi¢des de recrutar profiss C réncia mais real ao contexto do trabalho.

Isso torna o processo seletivo_mais inteligente e reduz descompassos entre expectativa

institucional e realidade fu

Na integra¢do de novos profissionais, a avaliagdo também exerce papel importante,
ainda que indiretamente. Os padrdes de desempenho observados pela organizacdo ajudam a
definir melhor quais contetidos precisam ser priorizados no onboarding, quais orientagdes
devem ser reforcadas nas primeiras semanas, quais competéncias exigem acompanhamento
inicial mais proximo e quais riscos de adaptacdo precisam ser antecipados pelas liderangas e
pela area de gestdo de pessoas. A integracdo deixa de ser mera apresentacdo formal da
institui¢do e passa a incorporar, com mais precisao, aquilo que a pratica avaliativa revela como

essencial ao bom desempenho.

O alinhamento de competéncias € o ponto em que essa integracdo se torna ainda mais
evidente. A avaliagdo permite verificar se as competéncias esperadas para o cargo estao de fato
presentes, em consolidagdo ou deficitarias, e oferece a organizacdo base mais concreta para
ajustar suas estratégias de formacao, sele¢do, integracao e suporte ao profissional. Quando bem
utilizada, ela ajuda a aproximar trés elementos que nem sempre caminham juntos: o perfil

<
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&‘“ %ﬁﬂé'ﬁéjado pela institui¢do, o perfil efetivamente recrutado e o perfil que a pratica do trabalho

demonstra como necessario.

Também ¢ importante reconhecer que a integragdo entre avaliacao e recrutamento nao
deve produzir l6gica simplista de busca por “profissional ideal” abstrato. O valor institucional
do sistema estd em ajudar a organizacdo a compreender melhor seu proprio contexto de
exigéncia e a construir processos de ingresso mais aderentes, mais honestos e mais formativos,
e nao em reforgar filtros desproporcionais ou perfis inalcangaveis. A boa gestao de pessoas

utiliza a avaliagdo para melhorar o encontro entre pessoa, fungdo e organizagao.

Assim, a articulacdo entre avaliagdo de desempenho, recrutamento, integracdo e
alinhamento de competéncias fortalece a coeréncia do sistema de gestdo de pessoas desde a
entrada do profissional na institui¢do, ampliando a qualidade da selecdo, a clareza da integra¢ao

e a aderéncia entre competéncias requeridas e realidade funcional observada.

12.2 Desenvolvimento, Progressao e Valorizacao Profissional

de maneira decisiva aos processos de
ional, porque ¢ por meio dela que a

re competéncias instaladas, potencial de

tempo. Sem essa base, a géstdo ekl\upe\@eﬁhﬂnenor precisdo, recorrendo a

impressoes difusas, percepgoes casuisticas ou critérios pouco explicitos para orientar decisdes

relacionadas ao crescimento profissional e ao reconhecimento de contribuigdes relevantes.

No campo do desenvolvimento, essa integragao ¢ quase imediata. O sistema avaliativo
identifica pontos fortes a consolidar, fragilidades a corrigir, competéncias a fortalecer e perfis
que podem ser preparados para novas responsabilidades. Ao alimentar planos de
desenvolvimento individual, agdes de capacitacao e acompanhamento gerencial, a avaliagao se
converte em instrumento de amadurecimento profissional. Ela permite que o desenvolvimento
deixe de ser genérico e se torne mais alinhado ao que a pratica do trabalho revela como

necessario para a fungdo e para a organizacgao.

Em relagdo a progressdo, a avaliagdo pode funcionar como uma das referéncias para
analise de prontiddo e maturidade funcional, desde que utilizada com cautela, contextualizagdo
e articulagdo com outros elementos pertinentes. O desempenho consistente ao longo do tempo,
a capacidade de incorporar feedback, a demonstragdo de competéncias ampliadas, a .~
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&T%s‘ponsabilidade no exercicio das atribuicdes e a aderéncia aos valores institucionais sdo
fatores que podem, legitimamente, compor a leitura sobre progressdo ou ampliagao de
responsabilidades. Isso ndo significa automatizar promogdes a partir de resultados avaliativos,
mas reconhecer que a avaliacdo pode oferecer base importante para decisdes mais justas e mais

técnicas.

A valorizacdo profissional também se fortalece com essa integracdo. Quando a
institui¢do € capaz de reconhecer, com base em critérios claros e observacao estruturada, o bom
desempenho, a evolugdo consistente e a contribuicdo qualificada dos profissionais, transmite
mensagem importante sobre o que valoriza e sobre a seriedade com que acompanha o trabalho
humano. A valorizagdo ndo se resume a recompensa material ou progressdo funcional. Ela
inclui reconhecimento institucional, feedback de qualidade, ampliagao de confianga, oferta de

desenvolvimento e uso ético dos resultados para reforcar pertencimento € compromisso com a

exceléncia.

Também ¢ necessario ter cautela p e a integracdo entre avaliacdo e valorizagdo
nao produza cultura excessivamente o qindividualizante ou baseada apenas em
comparagdo simplista entre profission recisa ser capaz de reconhecer mérito e

evolugdo sem comprometer colaboragdo, justica relacional e compreensdo de que o

desempenho ¢ influenciado também por con ; lideranga e condi¢cdes organizacionais. A

esultados “1solados; reconhece consisténcia,

responsabilidade e aderéncia ao projeto institucional.

valorizagdo madura nao

Ao integrar avaliagdo, desenvolvimento, progressdo e valoriza¢do profissional, a
organizacdo reforca que seu sistema de gestdo de pessoas ndo pretende apenas observar, mas
também cultivar capacidades, reconhecer trajetorias e criar condi¢des para que o crescimento
profissional ocorra de maneira mais transparente, mais coerente € mais alinhada aos

compromissos institucionais.

12.3 Desempenho como Base para Planejamento de Pessoas

A utilizacdao do desempenho como base para o planejamento de pessoas representa uma
das expressdes mais estratégicas da integragdo entre avaliacdo e gestdao institucional. Isso
ocorre porque a leitura estruturada do desempenho oferece a organizacao informacgdes valiosas
para compreender como sua for¢a de trabalho estd distribuida em termos de competéncias,
maturidade funcional, necessidades de apoio, potencial de desenvolvimento e vulnerabilidades

)
organizacionais. Quando esses dados sdo tratados com inteligéncia e responsabilidade, deixan@’
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é‘“ W‘(Y%er apenas registro do passado e passam a orientar decisdes sobre o futuro da estrutura

humana da institui¢ao.

Planejar pessoas envolve muito mais do que calcular quantitativos ou preencher
posi¢oes formalmente existentes. Envolve compreender onde estdo as competéncias criticas,
quais areas exigem refor¢o técnico, que perfis precisam ser desenvolvidos para sustentar
determinadas responsabilidades, onde ha fragilidade de lideranca, em quais fungdes a curva de
adaptagdo € mais sensivel e que tipos de suporte a organizagdo precisara oferecer para manter
estabilidade, qualidade e continuidade em sua atuacao. O sistema avaliativo, ao produzir leitura
mais fina do desempenho, ajuda a transformar esse planejamento em processo menos intuitivo

e mais orientado por evidéncias.

Essa integracdo permite, por exemplo, identificar fun¢des com concentracdo de
fragilidades recorrentes, areas cuja lideranca demanda fortalecimento, equipes com

necessidade de capacitacdo especifica, perfis com potencial para assun¢do futura de maiores

responsabilidades e contextos em que a pe éncia de determinados padroes de desempenho
pode comprometer resultados instituci jamento de pessoas torna-se, assim, mais
preventivo e menos reativo. A organiZa®a i e atuar apenas quando a caréncia ja se

materializou em problema evidente e passa a antecipar movimentos com base em informagao

mais qualificada.

Também € importante’que o desem o seja utilizado como base de planejamento sem
se transformar em critério Unico ou absoluto. A gestao de pessoas envolve multiplas variaveis:
disponibilidade or¢amentéria, mudangas estruturais, exigéncias legais, contexto ocupacional,
dindmica das areas, expansdo de atividades e outros elementos igualmente relevantes. O valor
da avaliagdo estd em enriquecer esse planejamento, € ndo em substitui-lo por logica

simplificada de classificagdo funcional. O uso maduro dos resultados exige leitura contextual

e articulagdo com o conjunto mais amplo das necessidades institucionais.

Outro aspecto importante € que o planejamento de pessoas orientado por desempenho
contribui para melhor alocacdo dos esfor¢os de desenvolvimento. A instituicdo pode decidir
com mais precisdo onde investir em capacitacdo, em quais areas reforcar acompanhamento,
onde intensificar integracdo, como preparar sucessdo de determinadas fungdes e quais
liderangas necessitam de suporte mais estruturado. Isso torna a politica de pessoas mais

estratégica e reduz dispersao de recursos formativos ou gerenciais.
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&‘“ ”@7‘:’“5"“ Assim, ao utilizar o desempenho como base para planejamento de pessoas, a
organizacgao reforca o carater estratégico do seu Sistema de Avaliacao de Desempenho e amplia
sua capacidade de alinhar estrutura humana, desenvolvimento profissional e sustentabilidade

institucional com maior clareza, inteligéncia e responsabilidade.

12.4 Coeréncia entre Avaliacdo, Capacitacdo e Governanca de Pessoas

A maturidade de uma politica de gestdo de pessoas depende, em grande medida, da
coeréncia entre os instrumentos que a compdem. Avaliagdo, capacitacdo e governanga de
pessoas ndo podem funcionar como estruturas paralelas sem comunicagdo entre si. Quando isso
ocorre, a instituicdo corre o risco de avaliar sem desenvolver, capacitar sem diagnostico e
governar pessoas sem base real de leitura sobre competéncias, fragilidades e necessidades da
sua forca de trabalho. A integragdo coerente entre essas dimensdes € o que transforma o sistema
de gestdo em arquitetura institucional consistente, ¢ ndo em conjunto disperso de praticas

desconectadas.

A avaliacdo fornece leitura estrut sqobre o desempenho e sobre as competéncias

instaladas ou em desenvolvimento. Aca@ responde, em parte, as necessidades
reveladas por essa leitura, fortalecendo'e Ci s, habilidades e posturas profissionais. A

governanga de pessoas, por sua vez, organiza as decisdes, os fluxos, as responsabilidades e as

prioridades estratégicas q a ido institucional &o, uso dessas informacdes. Sem
coeréncia entre esses trés € dos da avaliagdo tendem a perder efetividade, e
as acOes de desenvolvimento passam a operar de forma fragmentada ou pouco relevante para

a organizacao.

Essa coeréncia exige que a instituigdo seja capaz de responder a algumas perguntas
fundamentais: o que estamos avaliando corresponde ao que de fato valorizamos? O que
identificamos como fragilidade esta gerando agdo de desenvolvimento compativel? As agdes
formativas estdo alterando o desempenho de forma observavel? As liderancgas estao utilizando
os resultados do sistema para orientar suas equipes? Os dados produzidos pela avaliagao estdo
influenciando de forma legitima a politica de pessoas? Essas perguntas ndo sdo meramente

operacionais; sdo indicadoras da satide do modelo de gestdo adotado pela organizagao.

A coeréncia também protege a credibilidade do sistema perante os profissionais.
Quando a organizacdo avalia determinados aspectos, mas ndo oferece qualquer caminho de
fortalecimento correspondente, transmite mensagem de que o processo € mais voltado a

m\
classificacdo do que ao desenvolvimento. Quando oferece capacitacdes desvinculadas dai\%
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&“ﬁﬁﬁfeﬁ‘éssidades observadas, esvazia o valor do diagnostico avaliativo. Quando fala em
valorizagao e desenvolvimento, mas ndo integra isso a governanga de pessoas, enfraquece a
confianga na seriedade do modelo. A consisténcia entre esses campos ¢, portanto, condi¢do de

legitimidade institucional e de adesdo cultural das equipes.

Outro aspecto importante € que a coeréncia entre avaliagdo, capacitacdo e governanga
ndo precisa produzir rigidez excessiva. O sistema deve permanecer capaz de aprender, revisar
prioridades e adaptar respostas conforme a realidade organizacional evolui. O que nao pode
ocorrer ¢ a dissociacao estrutural entre aquilo que a institui¢do observa, aquilo que ela
desenvolve e aquilo que ela decide em sua politica de pessoas. O alinhamento entre essas

esferas € o que permite a organizagdo crescer com mais clareza, mais justica e mais

racionalidade.

Ao afirmar essa diretriz, a institui¢do reconhece que a avaliagdo de desempenho sé

cumpre plenamente sua fungdo quando integrada a uma governanca de pessoas que saiba

utilizar seus resultados para desenvolver,

institucional. E essa coeréncia sistémil -

jar, orientar liderangas e fortalecer a qualidade

a o processo avaliativo em instrumento

real de gestdo e ndo apenas em formal 3y

13. Monitoramento, oria Continua

1a¢do de Desempenho ndo se encerra em sua

implementagdo formal, na defini¢do de critérios ou na realizagdo periodica dos ciclos

A sustentacao de

avaliativos. Para que o modelo preserve legitimidade, utilidade institucional e coeréncia
metodolédgica ao longo do tempo, ¢ indispensavel que seja permanentemente monitorado,
analisado criticamente e submetido a mecanismos de verificacdo capazes de identificar
fragilidades, desvios de aplicacdo, inconsisténcias procedimentais e oportunidades concretas
de aperfeicoamento. Em outras palavras, a qualidade do sistema ndo depende apenas de sua
criacdo; depende de sua capacidade de se manter integro, confidvel e progressivamente mais

maduro.

O monitoramento do sistema deve ser entendido como pratica continua de observagao
da sua efetividade real. Nao se trata apenas de verificar se as avaliagdes foram realizadas dentro
do prazo ou se os formularios foram preenchidos. Trata-se de examinar se os critérios estao
sendo compreendidos de forma coerente, se os resultados t€ém aderéncia a realidade das

fungdes, se os feedbacks estdo ocorrendo com qualidade, se os registros possuem consisténcia )
W%
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é’%‘fﬁ:ieme, se as liderangas estdo aplicando o modelo de maneira comparavel e se os dados
produzidos estdo sendo de fato aproveitados para desenvolvimento, gestdo e planejamento
institucional. Monitorar ¢ acompanhar o funcionamento vivo do sistema, e ndo apenas sua

aparéncia formal.

A auditoria interna, quando existente ou quando adotada sob forma de revisdo técnica
estruturada, reforca essa protecdo metodologica ao introduzir olhar mais sistematico e analitico
sobre a conformidade do processo. Sua fungao ndo € substituir a gestao de pessoas nem revisar
o mérito de cada avaliacdo individual em carater ordinario, mas examinar a integridade do
modelo, a fidelidade aos procedimentos definidos, a coeréncia da documentagao, a aderéncia
aos principios institucionais e a capacidade do sistema de produzir resultados utilizaveis e
defensaveis. Auditoria, nesse contexto, ¢ ferramenta de robustez institucional ¢ ndo simples

mecanismo de fiscalizacao burocratica.

A melhoria continua decorre diretamente dessa capacidade de observagdo critica.

Nenhum sistema avaliativo nasce acabado mo modelos bem estruturados precisam ser

experiéncia e aperfeicoados conforme a

vos desafios se apresentam. A melhoria

Também ¢ importante reconhecer que monitoramento e auditoria ndo devem gerar

ambiente de desconfianga paralisante ou de hipercontrole sobre gestores e equipes. Sua
finalidade ¢ fortalecer a qualidade do sistema, e ndo burocratizar desnecessariamente a gestao.
A instituicdo precisa buscar equilibrio entre rigor metodoldgico e viabilidade pratica,
garantindo que os mecanismos de acompanhamento sejam capazes de corrigir fragilidades sem
comprometer a funcionalidade do processo. O controle do sistema deve servir a sua

credibilidade, e ndo ao seu esgotamento.

Outro aspecto essencial ¢ que o monitoramento ¢ a melhoria do sistema precisam
dialogar com os seus proprios resultados. Se determinado critério produz interpretagdes muito
dispares, se uma etapa do ciclo se mostra pouco efetiva, se os instrumentos deixam lacunas
importantes, se os feedbacks tém baixa qualidade ou se os resultados nao estdo gerando

consequéncia institucional 1til, o sistema deve ser capaz de reconhecer esses sinais e responder
YN
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&“Mﬁ revisdo técnica. A integridade do modelo depende da disposi¢do de a organizagdo olhar

para ele com honestidade e aperfeigoa-lo quando necessario.

Esta secdo estabelece, portanto, as bases pelas quais o Sistema de Avaliacdo de
Desempenho devera ser acompanhado, auditado e aperfeigoado, reafirmando que sua
legitimidade exige observacao critica permanente e compromisso institucional com a melhoria
continua de seus métodos, de sua aplicacao e de seus efeitos sobre a gestdo de pessoas e sobre

a qualidade organizacional.

13.1 Acompanhamento da Efetividade do Sistema

O acompanhamento da efetividade do Sistema de Avaliacdo de Desempenho deve ir
além da simples conferéncia de cumprimento formal das etapas previstas. Um sistema pode
estar operando dentro do calenddrio, com instrumentos preenchidos e registros arquivados, e
ainda assim ndo produzir os efeitos institucionais que justificaram sua cria¢do. Por isso,

acompanhar a efetividade significa examinar se o modelo estd realmente gerando informacao

util, favorecendo feedbacks qualificados, €0

apoiando a gestdo e fortalecendo ajjeoe
organizacionais. ‘

Esse acompanhament

thuindo para o desenvolvimento profissional,

re desempenho individual e objetivos

isa observar,/de forma articulada, diferentes niveis do

o
€gulatidaddde aplicagdo: se os ciclos estdo

sendo concluidos, se os publicos previstos estdo sendo avaliados, se os registros sdo suficientes

processo. Em um primeiro/nivel

e se as etapas metodologicas estdo sendo respeitadas. Em um segundo nivel, deve analisar a
qualidade da aplicacdo: se os avaliadores compreendem os critérios, se as justificativas sao
consistentes, se os resultados fazem sentido a luz da realidade funcional e se ha coeréncia
minima entre areas e liderancas. Em um terceiro nivel, deve examinar os efeitos produzidos:
se as devolutivas estdo ocorrendo, se os planos de desenvolvimento sdo elaborados e
acompanhados, se a capacitacdo estd sendo orientada por diagndstico e se a gestao estd, de fato,

utilizando o sistema para planejamento e tomada de decisdo.

A efetividade também pode ser observada pela percepcao dos diferentes publicos
envolvidos. Gestores, profissionais avaliados, area de gestdo de pessoas e instancias de
supervisdo podem oferecer sinais relevantes sobre a clareza do modelo, a utilidade dos
instrumentos, a qualidade dos feedbacks e o nivel de confian¢a no processo. Essa escuta ndo
substitui analise técnica, mas a complementa, permitindo que a organizacdo compreenda como

Q)
o sistema ¢ vivido em sua pratica € ndo apenas como esta descrito em sua norma. Sistema&’
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&Wm"éfodologicamente corretos podem perder efetividade quando nao sao percebidos como uteis,

compreensiveis ou coerentes por seus usuarios reais.

Outro aspecto importante do acompanhamento da efetividade ¢ a identificacao de
padrdes institucionais. Se o sistema produz resultados demasiadamente homogéneos,
excessivamente concentrados em extremos ou sem capacidade de distinguir diferentes niveis
de desempenho, pode haver problema em sua aplicacdo ou em seus instrumentos. Se
determinadas dareas apresentam divergéncias muito acentuadas em relagdo ao padrdo
organizacional, isso pode indicar necessidade de calibragem ou apoio metodoldgico. Se os
resultados ndo alimentam capacitagdo, planejamento ou gestdo, a efetividade estratégica do

modelo pode estar comprometida. O acompanhamento precisa ser sensivel a esses sinais.

Assim, acompanhar a efetividade do Sistema ¢é observar se ele estd cumprindo aquilo
para o qual foi concebido: produzir avaliacdo consistente, fortalecer a gestdo, orientar
desenvolvimento e contribuir para a qualidade institucional. Um sistema s6 ¢ efetivo quando

funciona ndo apenas no papel, mas na pratica organizacional.

13.2 Auditoria Interna, Co@ro e ri’agﬁo de Conformidade
A auditoria interna e 0s mecanism role e verificagdao de conformidade possuem

papel relevante na protecdoda Jintegridade

todologica do Sistema de Avaliacdo de

o
fProtessodém sendo conduzido de forma

compativel com as diretrizes estabelecidas,’ se os instrumentos estdo sendo corretamente

Desempenho. Sua finaliddde ¢

utilizados, se os registros apresentam consisténcia e se a aplicagdo do modelo permanece fiel
aos principios de legalidade, transparéncia, coeréncia técnica, rastreabilidade e respeito a
finalidade institucional. Nao se trata de interferir indevidamente na autonomia da lideranga
nem de transformar a avaliagdo em processo excessivamente burocratizado, mas de assegurar

que o sistema ndo se desvie de sua logica original e ndo se fragilize ao longo do tempo.

A auditoria, nesse contexto, deve ter carater predominantemente metodoldgico e
sistémico. Seu foco principal deve recair sobre o funcionamento do processo: observancia dos
fluxos, qualidade do preenchimento, aderéncia entre instrumentos e critérios, coeréncia entre
etapas do ciclo, guarda adequada da documentagdo, regularidade de devolutivas e integracao
dos resultados com as finalidades previstas pelo sistema. A auditoria ndo precisa, em regra,
revisar o mérito detalhado de cada avaliacdo individual, salvo em situagdes excepcionais ou
quando houver indicio consistente de irregularidade, desvio de aplicacdo ou necessidade de

validagao especifica. @’
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&Wk O controle de conformidade, por sua vez, exige que a instituicdo mantenha atengado
continua sobre a aderéncia do processo aos seus proprios parametros. Isso inclui verificar se os
ciclos estao sendo conduzidos no tempo adequado, se as hipoteses de avaliagdo extraordinaria
estdo sendo corretamente utilizadas, se os registros respeitam os requisitos minimos de
formalizagao, se as informacdes sao tratadas com confidencialidade e se os resultados nao estao
sendo utilizados para finalidades incompativeis com o desenho institucional do sistema. A
conformidade protege a legitimidade do processo porque impede que a avaliacdo seja

distorcida por improvisagdes, atalhos ou usos paralelos ndo previstos.

Também ¢ importante que a auditoria e o controle ndo sejam conduzidos como praticas
de desconfianca generalizada. Seu sentido ¢ de protec¢do institucional e de qualificagdo do
sistema. Quando bem realizados, fortalecem a confianga no processo, porque demonstram que
a organizacdo ndo apenas exige seriedade na avaliacdo, mas também se dispde a verificar a
qualidade de sua propria aplicagdo. O controle, nesse caso, ndo ¢ obstaculo a gestdo; ¢ garantia

de que a gestao ocorre dentro de parametros consistentes e equitativos.

determinados critérios, fragilidade de justificativas ou baixa qualidade de certas devolutivas

A verificagdo de conformidadg, t e revelar necessidades de apoio, € nao

apenas falhas. Dificuldades recorre imento, interpretagdes divergentes de

avaliaderes ou necessidade de revisdo de
penas para apontar desconformidades; serve

também para iluminar onde o sistema precisa ser fortalecido para funcionar melhor.

podem indicar insuficiénciagde capacitagao

instrumentos. A auditoria

Dessa forma, auditoria interna, controle e verificacdo de conformidade constituem
mecanismos de prote¢do da qualidade do Sistema, assegurando que sua operagdo permanega

coerente, rastreavel e compativel com a finalidade institucional para a qual foi concebido.

13.3 Analise Critica de Resultados e Ajustes Metodologicos

Um Sistema de Avaliagdo de Desempenho institucionalmente maduro precisa ser capaz
de submeter os proprios resultados e a propria metodologia a andlise critica periddica. Isso
significa reconhecer que a simples producdo de dados avaliativos ndo garante, por si so, a
qualidade do modelo. E necessério interpretar os resultados, observar padrdes de aplicacio,
identificar limitagdes operacionais, examinar incoeréncias recorrentes e verificar se a estrutura
metodoldgica continua apta a captar, com fidelidade suficiente, a realidade do trabalho e as
prioridades da institui¢do. A andlise critica ¢ o que transforma o sistema em mecanismo de

m\
aprendizagem organizacional e ndo apenas de repeti¢do procedimental. @’
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&TW"”V Essa analise deve considerar, entre outros aspectos, a distribuicao dos resultados, a
variacdo entre areas, o nivel de diferenciacdo efetiva entre desempenhos, a qualidade das
justificativas qualitativas, a aderéncia entre critérios e funcdes, a utilidade dos feedbacks
produzidos e o grau de integracdo do sistema com desenvolvimento e planejamento. Se os
resultados se mostram artificialmente homogéneos, excessivamente genéricos ou pouco
relacionados a pratica das areas, isso pode indicar problema metodologico. Se determinados
critérios sdo sistematicamente mal compreendidos ou produzem forte ambiguidade de
interpretagdo, a organizacao deve reconhecé-lo. Se os resultados ndo geram consequéncia util

para a gestao, isso também ¢ sinal relevante sobre a necessidade de revisao do modelo.

Os ajustes metodoldgicos decorrentes dessa analise precisam ser cuidadosamente
fundamentados. A revisdo do sistema nao deve ocorrer por impressao episodica, pressao
circunstancial ou reacdo precipitada a um caso especifico. Alteracdes em critérios, pesos,
instrumentos, descritores, fluxos ou etapas do ciclo devem decorrer de evidéncias
suficientemente consistentes de que o modelo atual precisa ser aperfeigoado para preservar sua

istitucional. A estabilidade metodologica ¢

s, quando necessarios, devem ser feitos

preserve didlogo com os diferentes atores
S Wo de pessoas e instancias de
supervisdo podem oferecer elementos relevantes sobre clareza dos instrumentos, adequacao
dos critérios, tempo do ciclo, utilidade das devolutivas e aderéncia do sistema ao cotidiano das
areas. Essa escuta qualificada ndo substitui a anélise técnica, mas amplia sua profundidade e
ajuda a evitar que o aperfeicoamento do modelo seja conduzido de forma excessivamente

distante da realidade institucional.

Ao prever analise critica de resultados e ajustes metodologicos, a instituicdo demonstra
que reconhece a avaliacdo de desempenho como sistema vivo, que precisa ser continuamente
examinado a luz de sua pratica, de seus efeitos e de sua coeréncia com a missao organizacional.
A for¢a do modelo estd ndo apenas em sua boa formulagao inicial, mas na capacidade de se

aperfeicoar com responsabilidade e aprendizado.

13.4 Aprimoramento Permanente do Modelo Avaliativo

O aprimoramento permanente do modelo avaliativo constitui expressao do

m\
compromisso institucional com qualidade, responsabilidade metodologica e melhoria continuzi\%
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&‘“ “Mestéo de desempenho. Um sistema de avaliacdo ndo deve ser tratado como estrutura
estatica, imune a evolugcdo da organizagdo, as transformacdes do trabalho, as mudancgas
regulatorias ou aos aprendizados produzidos por sua propria aplicagdo. Ao contrario, sua
solidez depende justamente da capacidade de manter fundamentos estaveis e, a0 mesmo tempo,

permanecer aberto a revisoes que reforcem sua aderéncia, sua clareza e sua utilidade pratica.

Esse aprimoramento ndo deve ser confundido com alteracdo constante ou instabilidade
do modelo. A instituigdo precisa evitar revisdes impulsivas, mudangas excessivamente
frequentes ou reconfiguracdes sem base técnica clara, pois isso compromete a previsibilidade
do sistema e enfraquece a confianca dos seus usudrios. O aprimoramento permanente deve ser
compreendido como processo de evolugdo qualificada, realizado com base em evidéncias,
escuta institucional, analise critica e alinhamento com os principios que estruturam o Sistema.
Melhorar ndo significa mudar sempre; significa ajustar quando necessario para funcionar

melhor.

O aperfeicoamento pode recair sobre diferentes elementos do modelo: clareza dos

critérios, redacdo dos descritores, ade dgs instrumentos, calibragem dos pesos,
organizagao do ciclo, qualidade da deviglBsiya; i ¢do com desenvolvimento, mecanismos
de monitoramento, fluxos de validagdo ou uso gerencial dos resultados. Em alguns momentos,

pequenas melhorias procedi €S. Empoutros, a experiéncia institucional

ampla da Estrutura metodoldgica. O importante

¢ que a organizagdo possua capacidade de reconhecer essas necessidades e responder a elas de

podera demonstrar necessidad

forma técnica e formalmente organizada.

Também ¢ essencial que o aprimoramento permanente mantenha fidelidade a finalidade
institucional do sistema. Melhorias ndo devem ser feitas para tornar a avaliacdo apenas mais
rapida, mais simples ou mais conveniente para o preenchimento, se isso reduzir sua capacidade
de leitura, de desenvolvimento ou de governanca. Da mesma forma, ndo devem buscar
sofisticagdo excessiva em prejuizo da aplicabilidade real. O aprimoramento precisa equilibrar
profundidade metodologica, viabilidade operacional e coeréncia com o tipo de institui¢ao, de

equipe e de missdo a que o Sistema serve.

A cultura de aprimoramento também refor¢a a maturidade organizacional. Quando a
institui¢do demonstra disposi¢do de olhar criticamente para seu proprio sistema, reconhecer
limites e aperfeigoar seus instrumentos com responsabilidade, transmite mensagem importante

de seriedade, humildade institucional e compromisso com gestdo baseada em aprendizado. q;@;’
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é’”ﬁf;sifstéma avaliativo deixa de ser estrutura fechada e passa a se afirmar como componente

evolutivo da governanga de pessoas.

Ao estabelecer o aprimoramento permanente como diretriz, a organizacao reafirma que
o Sistema de Avaliagdo de Desempenho sera mantido como instrumento vivo,
progressivamente mais refinado e cada vez mais capaz de traduzir, com clareza e justica, a

relacdo entre trabalho humano, desenvolvimento profissional e qualidade institucional.

14. Disposicoes Finais

O encerramento deste documento ndo deve ser compreendido como simples
formalidade conclusiva, mas como reafirmacao institucional do compromisso com a gestdo
qualificada do desempenho, com a valorizagao profissional e com o fortalecimento continuo
da governanga de pessoas. As disposigdes finais tém a fun¢do de consolidar a 16gica construida
ao longo de todo o Sistema, reafirmando que a avaliagdo de desempenho ndo constitui
mecanismo isolado de observagdo funcional, mas instrumento permanente de
desenvolvimento, alinhamento institu responsabilidade gerencial e melhoria

organizacional.

Ao longo deste Sistema, ficou estabelecido que a avaliacdo de desempenho deve ser

tratada como processo técnigd, ético e estrategicamente ortentado, capaz de integrar leitura da

atuagdo profissional, q e administrativa, desenvolvimento de
competéncias, fortalecimento da lideranga e planejamento institucional. O valor do modelo nao
estd apenas nos instrumentos que o compdem, mas na forma como a organizacdo escolhe
utiliza-lo: com clareza metodoldgica, respeito as pessoas, compromisso com evidéncias,
responsabilidade documental e disposi¢cdo real de transformar resultados em aprendizado e

aperfeigoamento.

As disposi¢des finais também expressam a compreensdo de que nenhum sistema
avaliativo permanece legitimo apenas por ter sido formalmente instituido. Sua permanéncia
depende da forma como sera sustentado no cotidiano, da seriedade com que as liderangas o
aplicardo, da capacidade técnica da gestdo de pessoas para apoia-lo, da disposi¢ao institucional
para revé-lo quando necessdrio e do reconhecimento de que a qualidade da gestdo do
desempenho influencia diretamente a qualidade da prdopria organizagdo. Um sistema de

avaliacdo sem aplicacdo coerente tende a se esvaziar. Um sistema sustentado por governanga,

@’
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&Mﬁmpanhamento e integragdo com a politica de pessoas tende a consolidar valor institucional

duradouro.

Outro ponto central desta secdo final ¢ reafirmar que a avaliagao de desempenho nao
pode ser interpretada de maneira restrita como mecanismo de controle sobre individuos. Sua
finalidade institucional ¢ mais ampla: contribuir para a constru¢ao de ambiente organizacional
mais claro, mais orientador, mais comprometido com exceléncia, mais capaz de reconhecer
resultados consistentes € mais apto a enfrentar, com método e responsabilidade, fragilidades
que afetem pessoas, equipes ou processos. A boa gestao do desempenho ¢ inseparavel do
compromisso com desenvolvimento humano, com justica funcional e com a sustentabilidade

da missdo institucional.

Nesse sentido, as disposi¢des finais consolidam o Sistema como instrumento
permanente de organizagdo, desenvolvimento e governanga, reafirmando que seu valor serad
medido ndo apenas por sua existéncia normativa, mas pela coeréncia com que sera aplicado,

revisto e incorporado a vida real da instituigdo

14.1 Vigéncia e Aplicaciao do S

O presente Sistema de Avaliaca empenho entra em vigor a partir de sua

aprovagao formal pelas instanctas competentes da grganizacao, passando a constituir referéncia

o
oftha ptefissiomal, para a condugio dos ciclos

avaliativos, para a devolutiva técnica aos profissionais e para a integracao dos resultados com

institucional para o acompanham:

as praticas de gestao de pessoas e de governanca interna.

Sua aplicag@o devera ocorrer de forma continua, regular e coerente com as diretrizes
metodoldgicas aqui estabelecidas, alcangando os publicos abrangidos pelo Sistema conforme
a estrutura funcional da institui¢do e as regras especificas de aplicabilidade previstas neste
documento. A vigéncia do Sistema nao se limita a sua formalizacdo normativa, mas implica
compromisso institucional com sua utilizagdo efetiva como instrumento de gestdo,

desenvolvimento e fortalecimento da qualidade organizacional.

A partir de sua entrada em vigor, todas as areas, liderangas e instancias envolvidas na
conducdo do processo avaliativo deverdo observar os critérios, fluxos, responsabilidades e
parametros aqui definidos, preservando unidade metodoldgica e respeito aos principios que

sustentam o modelo. O Sistema devera ser reconhecido como referéncia oficial para a
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&‘“M"génizagﬁo da avaliagao de desempenho no ambito institucional, sem prejuizo da observancia

das normas internas complementares e dos marcos legais aplicaveis.

A aplicacdo permanente do Sistema também pressupde seu uso responsavel. Os
instrumentos e resultados avaliativos deverao ser utilizados exclusivamente para finalidades
institucionais legitimas, vinculadas ao desenvolvimento profissional, a gestdo de pessoas, ao
fortalecimento da governanga e a melhoria continua dos processos. E vedado qualquer uso

distorcido, persecutdrio ou incompativel com a finalidade técnica e ética da avaliagao.

14.2 Interpretacio, Casos Omissos e Competéncia Decisoria

A interpretacdo deste Sistema devera ser orientada pelos principios da legalidade,
transparéncia, impessoalidade, coeréncia técnica, valoriza¢ao profissional, proporcionalidade,
rastreabilidade e respeito a dignidade humana. Nenhuma de suas disposi¢des deve ser lida de
forma isolada ou dissociada da finalidade maior que sustenta o documento, qual seja, promover

acompanhamento qualificado do desempenho e fortalecer a gestdo institucional de pessoas de

lica(;ﬁo de determinado critério, sobre o
quacdo metodologica de um procedimento
pressamente previsto neste documento, devera prevalecer

o
iStdfleis by Sitema, a aderéncia a realidade

funcional, a finalidade formativa do processd e a protecao da integridade institucional. O uso

maneira justa, estruturada e desenvolvimental

Sempre que houver duvida rel
enquadramento de situagdo especifica, s

ou sobre o tratamento de caso

a interpretacdo que melhgr pre

do Sistema deve ser sempre técnico e finalistico, jamais oportunista ou dissociado dos

fundamentos que o legitimam.

Os casos omissos deverdo ser analisados pelas instancias competentes da organizacao,
com participacdo das areas responsaveis pela gestdo de pessoas e, quando necessario, das
liderangas envolvidas e de outras areas técnicas pertinentes a matéria. A solugdo de situacdes
ndo previstas ndo deve ocorrer de maneira improvisada, informal ou unilateral, especialmente
quando puder produzir impacto relevante sobre direitos, responsabilidades ou usos gerenciais
dos resultados avaliativos. A decisdo institucional sobre casos omissos deve ser devidamente

fundamentada e, quando cabivel, registrada para preservagdo da coeréncia futura do sistema.

A competéncia decisoria relativa a interpretagdo do Sistema e ao tratamento de
situagdes excepcionais deve respeitar a estrutura de governanga da organizagao. Isso significa
que a autoridade para orientar, validar ou decidir sobre questdes metodologicamente sensiveis o~
K2
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&Wﬁ%pode ser presumida fora dos fluxos institucionais apropriados. O Sistema deve operar com
seguranca decisoria, e essa seguran¢a depende de clareza sobre quem interpreta, quem orienta

e quem delibera em situagdes que extrapolem a rotina ordinaria de aplicagdo.

14.3 Revisao, Atualizacao e Controle Documental

O presente Sistema devera ser objeto de revisdo periddica e atualizagdo sempre que
necessario, com a finalidade de preservar sua aderéncia a realidade institucional, sua coeréncia
metodolodgica e sua compatibilidade com mudancas normativas, organizacionais, operacionais
ou estratégicas que possam impactar a gestdo do desempenho. O compromisso com revisao
responsavel ndo enfraquece o Sistema; ao contrario, reforca sua legitimidade, pois demonstra
que a organiza¢do reconhece a necessidade de manter seus instrumentos vivos, uteis e

tecnicamente consistentes.

A revisdo podera ocorrer em periodicidade definida pela institui¢ao ou sempre que fatos

relevantes recomendarem reavaliagdo do modelo. Entre esses fatos podem estar mudangas na

estrutura de cargos, revisdo de processos institpctonais, ajustes na politica de gestdo de pessoas,
alteragdes regulatorias, dificuldades #éc aplicagdo, aprendizados derivados dos
ciclos avaliativos, recomendagoes de a 1 déncias de necessidade de aprimoramento

atualizacdo decorra de analise técnica e nao de mudangas

Wente.

uko formal de analise, consolidacdo, validacao e

metodolodgico. O importante ¢

casuisticas ou percepgoes i

Toda atualizacao devera observar
aprovacao, em consonancia com a governanga interna da organizagdo. Nao se admite alteragao
informal, fragmentada ou descoordenada do conteudo do Sistema, especialmente em temas
relacionados a critérios, responsabilidades, fluxos de aplicagdo, instrumentos ou efeitos
institucionais da avaliagdo. A estabilidade metodologica ¢ elemento importante da confianga

no modelo, e as revisdes devem ser conduzidas com critério, clareza e documentagao adequada.

O controle documental do Sistema deverd assegurar identifica¢do inequivoca da versao
vigente, data de aprovagdo, historico minimo de alteragdes quando pertinente e guarda
organizada das versoes anteriores. Esse controle ¢ indispenséavel para preservagao da memoria
institucional, para rastreabilidade das mudangas e para prevencdo de uso simultineo de
contetidos divergentes. O documento precisa ser tratado como instrumento normativo relevante
da gestdo organizacional, com o mesmo cuidado dedicado a outros referenciais formais de
governanga.
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&‘“ ”@7‘:’“5"“ 144 Compromisso Institucional com Desempenho, Desenvolvimento e

Exceléncia

Ao instituir e adotar o presente Sistema de Avaliagdo de Desempenho, a organizacao
reafirma seu compromisso permanente com a qualidade do trabalho, com o desenvolvimento
continuo de seus profissionais, com o fortalecimento da lideranga e com a busca responsavel
por exceléncia assistencial, administrativa, técnica e gerencial. O Sistema ndo existe para
produzir controle vazio ou formalizacao burocratica do desempenho. Ele existe para sustentar
uma visdo mais madura, mais clara e mais estratégica sobre a forma como a instituicao

acompanha, desenvolve e qualifica sua atuagdo por meio das pessoas que a compdem.

Esse compromisso implica reconhecer que desempenho profissional ¢ qualidade
institucional sdo dimensdes inseparaveis. A organizagao somente podera fortalecer sua missao,
seus processos e sua legitimidade se for capaz de observar com seriedade a atuagdo de suas
equipes, oferecer devolutivas consistentes, investir em desenvolvimento, reconhecer fortalezas,
enfrentar fragilidades e utilizar os resultados do sistema para orientar decisdes com mais

inteligéncia, justica e responsabilidade,

Também implica reconhecer ques ndo sera construida por improvisagao ou

apenas por exigéncia de resultados, mas por uma cultura de acompanhamento responsavel,

Wgnidade humana. O Sistema

ver pessoas € equipes sem perder de vista a

aprendizagem continua, cogténcia metodoldgic
reafirma que a institui¢ao
necessidade de qualidade, confiabilidade, responsabilidade funcional e compromisso com seus
valores organizacionais. Desenvolvimento e exigéncia institucional ndo sdo opostos; sdo

elementos que precisam caminhar juntos em qualquer modelo sério de gestao de desempenho.

Por fim, a organizagdo declara que mantera este Sistema como instrumento permanente
de fortalecimento da gestdo de pessoas e da governanca institucional, comprometendo-se com
sua aplicacdo responsavel, seu aperfeigoamento continuo e sua integracdo com os demais
mecanismos de planejamento, desenvolvimento e qualidade organizacional. E essa
permanéncia, sustentada por método e compromisso institucional, que permitird ao Sistema
cumprir sua finalidade mais profunda: transformar a avaliagdo de desempenho em ferramenta

real de crescimento profissional, fortalecimento das equipes e consolidacdo da exceléncia

institucional.

@’
(rgroin



