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1 INTRODUCAO

O presente projeto de pesquisa visa a explanagdo e a analise critica sobre o tema
“Avaliacao de Desempenho e Meritocracia nas Organiza¢des Publicas Brasileiras”, com
especial enfoque no Poder Judiciario do Estado do Rio de Janeiro.

Diante da necessidade de Reforma do Estado Brasileiro para se adequar ao mundo
contemporaneo, nos ultimos 15 anos o mesmo vem sofrendo algumas transformagdes —
lentas, porém, perceptiveis. E a principal tendéncia no campo destas reformas vem apontando
para a avaliacdo de desempenho como instrumento eficaz para o aperfeicoamento da Gestao
Governamental.

O aumento da eficiéncia e a ampliagdo da necessidade do controle social ¢ melhor
distribuicdo de renda deverdo ser no futuro respostas aos desafios que se apresentardo as
organizagoes publicas em todos os seus niveis. Que devera estar preparada para buscar novos
critérios, diferentes dos atuais, para atender de forma eficiente, rapida e satisfatoria as novas
demandas crescentes e diferenciadas socialmente, vindas tanto da sociedade quanto de outros
orgaos publicos do sistema nacional.

A sociedade vem cobrando das organizagdes governamentais uma nova postura na
forma de administrar o dinheiro publico cada vez mais préximo do comportamento da
iniciativa privada. Reivindicando maior responsabilidade e compromisso para com o
contribuinte, exigindo retorno de seus investimentos no governo, € que, por conseqiiéncia,
esta seja administrada de forma gerencial moderna e adequada.

Por isto, em futuro muito remoto a avaliagdo e/ou o monitoramento do desempenho
nas organizagdes publicas irdo cada vez mais tornar-se indispensaveis.

A utilizacdo de indicadores de desempenho nas instituicdes publicas apresentara

muito em breve algumas vantagens:



Do ponto de vista organizacional: Possibilitard a avaliacdo quantitativa e qualitativa
do desempenho global da institui¢do, por meios de avaliagdo de seus programas e/ou
departamentos; induzira a um processo de transformacdes estruturais e funcionais que podera
eliminar inconsisténcias entre a missao, a estrutura € os objetivos prioritarios da organizagao;
apoiara o processo decisorio de desenvolvimento organizacional e de formulagdo de politicas
de médio e longo prazo; melhorara a interagdo das organizagdes com seus dirigentes, abrindo
espacos para discussdes fundamentadas com vistas no resultado e maior compromisso com
os mesmos; haverad maior introducdo de sistemas de reconhecimento pelo bom desempenho,
tanto da organiza¢do quanto individuais; havera maior grau de confiabilidade da gestdo, com
melhoria ou até mesmo a extingdo dos processos desnecessarios.

Do ponto de vista do gestor publico: Possibilitara maior grau de confiabilidade na
gestdo, com informagdes mais seguras para controle da maquina; possibilitard o desempenho
individual e, em conseqiliéncia, o organizacional; aumentara a motivacdo dos funcionarios;
identificara melhor a responsabilidade de gestores por projetos; melhorard o processo
decisorio dos gestores; possibilitara a ligagdo do desempenho individual ao desempenho
organizacional e aos aspectos de gestdo de pessoas; podera gerar relatérios perioddicos e
transparentes do desempenho da gestdo e, estes poderdo estimular a sociedade a se interessar
mais pelos servigos publicos oferecidos; viabilizara, assim, maior participagdo dos cidadios;
podera encorajar os funciondrios publicos a prestar servigos de melhor qualidade.

Existem diversas formas de estabelecer sistemas de monitoramento e de avaliagdo de
desempenho das organizagdes publicas, que ndo devem ser vistas como contraditdrias, mas
sim como um grande quebra-cabeca, que se complementa. Pois sdo tantos os projetos
necessarios ¢ diversos, tanto na area social quanto na area econdmica, que nao se deve adotar

apenas uma forma de avaliar desempenho para toda uma administragdo, mas todos devem



interagir buscando resultados que possam ser acompanhados, analisados e medidos por
varios observadores.

Uma forma atual de vincular indicadores de desempenho com os objetivos essenciais
da organizagdo ¢ a implementacdo do planejamento estratégico. Mas vale ressaltar que os
indicadores de desempenho tém limitacdes proprias, ou seja, devem sempre estar atrelados a
um processo de didlogo sobre os resultados. Nao basta somente medir, pois de forma rigida
podera causar conseqiiéncias danosas a organizagdo. O ideal ¢ que cada organizagdo se
adapte a sua propria realidade e ndo se molde a contextos diferentes dos seus.

Porém, com todas as vantagens que a avaliagdo de desempenho trara, ainda sera

necessario que se ultrapassem algumas barreiras, enfrentando alguns problemas, tais como:

o reduzido interesse e comprometimento dos niveis politicos com a funcdo de
avaliacao;
° alto nivel de burocracia;
. a insuficiéncia de mecanismos para tornar operacionais os resultados das avaliacdes;
o maior preocupacdo com a formulacao e implementacio de programas e projetos do que
com seu desempenho ou conclusao;
o reduzida atengdo com a objetividade e independéncia da avaliagdo e com sua qualidade
e tempestividade;
e  alto custo e pouco acesso aos métodos de avaliagdo de menor custo;
. pessoal qualificado para avaliar, insuficiente.
Contudo, a experiéncia aponta para alguns fatores de sucesso o que serdo abordados
mais detalhadamente ao longo deste trabalho.
Nao se pode falar de avaliagdo de desempenho sem abordar o assunto “meritocracia”
(governo dos melhores), que surgiu com a Revolu¢do Francesa; no entanto no Brasil o

método é pouquissimo usado.



O Brasil nao traz na sua histéria uma ideologia meritocratica, como em outros
paises, como por exemplo o Japao e os Estados Unidos da América, mas mesmo assim vem
se impondo a constru¢do de um sistema meritocratico para que se possa realmente alcangar o
Principio da Igualdade preconizado pela Constituicdo Federal de 05 de outubro de 1988.

Importante, também, salientar o desejo de que as organizac¢des publicas alcancem um
grau de independéncia nas avaliagdes de desempenho das suas atuacdes dentro de seus
diversos orgdos, evitando assim serem capturadas pelas proprias regras burocratizadas
avaliadas.

Por outro lado, este resgate da fungdo planejamento ¢ vital para que a avaliagao de
desempenho possa cumprir sua finalidade, que é a de promover a efetividade, eficacia e
eficiéncia da acdo governamental. Para isto, precisa de processos coordenados e consistentes
de definicdo de diretrizes e prioridades buscando as metas e os objetivos que serdo
implantados, e que somente assim poderdo ser estabelecidos métodos de avaliagdo que irdo
possibilitar que se meca a eficacia quanto aos meios e resultados.

Na Administragdo Publica contemporanea a pratica da avaliagdo de desempenho
ainda ¢ muito pouco desenvolvida, por este motivo a escolha do tema.

O principal motivo da ndo utilizagdo ¢ a forma estrutural em que o Estado Brasileiro
foi construido ao longo do tempo que ainda se mantém com uma base patrimonialista e
conservadora.

A avaliacdo de desempenho no Brasil traz na pratica embutida a associagdo com
aumentos salariais, e, culturalmente, ndo se adquiriu o habito de premiagdo por bom
desempenho, pois além de conservadora, o protecionismo cultural desde os tempos do
Império vem permitindo que a maquina de governo empregue em seus quadros parentes ¢

afilhados, tornando sempre inviavel qualquer critério objetivo de avaliagao.



Nas sociedades contemporaneas, vem crescendo de forma lenta a meritocracia com
os ajustes do Estado nas sociedades em desenvolvimento, o que vem ocasionando o
afastamento das dimensdes negativas do mérito, e, conseqiientemente a implantagdo nas
mesmas do método da avaliacdo de desempenho.

Neste capitulo, trard uma abordagem conceitual e técnico sobre avaliacdo de
desempenho humano de uma forma ampla com o objetivo de demonstrar a importancia do
tema em qualquer processo de reforma administrativa nas organizagdes publicas.

Com o segundo capitulo iniciard o desenvolvimento do tempo proposto de forma
mais detalhada enfocando as transformacdes na oOtica do planejamento estratégico nas
organizagoes. E, contard com um breve estudo sobre a avaliacdo de desempenho na visao das
organizagoes publicas de outros paises, que devera servir de fonte de comparagao com os das
organizagdes brasileiras.

Dar-se-a continuidade no terceiro capitulo ao processo de moderniza¢ao das
organizagodes publicas, mas com especial enfoque das institui¢des publicas brasileiras.

Ainda neste capitulo, ousou-se uma comparacdo entre 0Os sistemas meritocraticos
brasileiros, americano e japonés, com o principal objetivo de melhor compreensdo das
diferengas culturais e quanto as mesmas sdo importantes do ponto de vista avaliacdo de
desempenho nas organizagoes.

Procurou-se desenvolver o tema com foco nos servidores publicos, buscando uma
explanacdo da mudanca da legislagdo ao longo dos anos na tentativa de adequa-la aos
processos de avaliagdo de desempenho.

A meritocracia apresenta duas dimensdes: a negativa, que prega o “nao fisiologismo”,
0 “ndo-nepotismo”, ou seja, vem rejeitar os privilégios hereditarios e corporativos; ¢ a
positiva, que observard o critério do mérito, medido pela avaliacdo e pelo desempenho de

forma comparativa entre os avaliados.



Por todo o exposto, a necessidade de reforma administrativa do Estado Brasileiro
surge de um contexto de reformas dos servigos publicos do mundo inteiro. Com vistas a esta
necessidade, impoe-se uma mudanga no sistema vigente de administragdo no Brasil, para que
se possa promover uma forma mais equanime de distribui¢do de renda, com mais igualdade
do ponto de vista social; por isto as técnicas de avaliacdo por desempenho e a meritocracia
muito irdo contribuir para alcangar estes objetivos, melhorando o resultado das instituigdes

publicas e garantindo a probidade e integridade das mesmas.

1.1 Avaliacao de Desempenho Humano nas Organizagdes: Porque?

Entender como o homem conhece o mundo, como organiza esse conhecimento € como
o utiliza tem sido uma preocupacdo que tanto a filosofia como a psicologia, ao longo dos
anos, vém tentando entender e resolver.

Para avaliar o desempenho humano deve-se considerar que cada individuo tem
percepgdes diferentes, a partir desta afirmativa serd feita uma breve dissertagdo sobre a
evolucdo do desenvolvimento do homem ao longo dos tempos.

O interesse na natureza do processo perceptivo do Homem é muito antigo bem como
as tentativas para sua compreensdo através da reciprocidade de percepcdes presente nesse
processo de interagdo entre os individuos.

No estagio inicial do estudo da percepcao humana valorizava-se o mundo exterior ao
individuo em foco. E acreditava-se que o espago, a cor ¢ a forma dos objetos eram
responsaveis diretos pela percep¢do do individuo, com uma apreensdo direta da realidade
externa.

Posteriormente, verificou-se que esta teoria tinha uma falha, pois nem sempre a
exatiddo da percepcao das pessoas era conseguida a partir dos atributos da realidade objetiva
externa e, sim, do sistema nervoso sensorial do individuo, que com as experiéncias vividas, as

emocodes individuais, suas condi¢des intelectuais e sua motivagdo sobre a sua percepgao do
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mundo, compunham o repertdrio psicologico de cada individuo, desta forma, concluiu-se que
cada individuo tem a sua propria percep¢do. Este processo de percep¢do constituirda um
fenomeno que antecedera qualquer processo em relagdo ao outro, ou seja, para julgar ou
avaliar o outro, o individuo precisa conhecer a percepgao que tem de si mesmo.

Avaliar o outro em funcdo dos padrdes de cada individuo €, portanto, um
comportamento natural e tipico do ser humano, que gera sempre um ciclo natural; porém,
pode-se dizer que pouco fiel e até certo ponto ambiguo - pouco fiel porque o que se pensa € o
que se fala das pessoas e para as pessoas tém uma grande probabilidade de ndo corresponder a
realidade, o que gera com freqiiéncia grandes equivocos e mal-entendidos ocasionando em
algumas situagdes conflitos interpessoais muito sérios. Ambiguo, pois pode-se dizer muito e,
ao mesmo tempo, muito pouco desse fendmeno; as pessoas o vivenciam e o sentem, mas com
toda a certeza isto gera muita inseguranga pelas suas conseqiiéncias que as vezes poderao ser
danosas.

Hé solugdo para este impasse?

Acredita-se que haja sempre a possibilidade de se resgatar a harmonia e o
entendimento entre as pessoas, com intervencdes nos ambientes sociais facilitando ao
individuo o seu autoconhecimento a fim de que se transforme num individuo com capacidade
para despertar, desenvolver e aprimorar sua autopercep¢do, para ser capaz de se conhecer
melhor, identificar suas potencialidades, sua forga, seus contetdos psicologicos proprios e
especificos, o que aumentara, sobremaneira, a probabilidade de maior disponibilidade,
compreensdo ¢ aceitacdo para com os outros individuos, facilitando assim a criagdo de
condi¢des para se aplicar qualquer método de Avaliagdo Humana.

Em qualquer processo de avaliagdo de desempenho deverdo se levados em conta as
diferencgas individuais, a necessidade de pesquisas para construir modelos dentro da estrutura

da personalidade de cada individuo da organizagdo, considerando-se sempre o grau de



dificuldade que cada um apresenta em cada tarefa, aquelas que se realizam com maior ou
menor grau de dificuldade, quais situagdes que desestabilizam emocionalmente cada
individuo, quais os objetivos que serdo perseguidos e quais os seus projetos de vida.

Percebeu-se que as principais diferengas apresentadas pelos individuos sdo: aquelas
consideradas caracteristicas inatas e as caracteristicas adquiridas ao longo da vida.

No primeiro caso, sdo as chamadas de hereditarias - adquiridas no utero materno e,
portanto, herdadas de seus ascendentes; e no segundo caso, sdo as adquiridas e associadas ao
longo de suas vidas, sendo o diferencial de cada individuo, que, através das variaveis de
experiéncias vividas por cada um, formarao o que se denomina bagagem constitucional.

A personalidade individual, portanto, sera a resultante sempre destas duas varidveis ,
ou seja, a soma das caracteristicas inatas em interacdo constante com as experiéncias vividas.
Analisando o contexto organizacional a partir desta visdo permite-se criar sempre um paralelo
comparativo com os critérios basicos dos conceitos da Avaliacdo de Desempenho Humano
nas Organizacdes, sejam elas, publicas ou privadas, para medir a capacidade ou nivel de
eficiéncia das pessoas que delas fazem parte, com o objetivo de alcancar o produto das
habilidades especificas adicionando o treinamento que as organizagdes necessitam para serem
mais produtivas.

Variaveis inatas versus Experiéncias vividas = Personalidade

Aptiddes versus Treinamento ou Aprendizado = Capacidade de Trabalho ou
Desempenho.

Ha que se salientar, no entanto, que isso sé ¢ realmente possivel a partir da observacao
do desempenho ou atuacao dos individuos nas atividades que executam.

Desta forma, pode-se entender as organizagdes com uma realidade social, integrada

por diferentes pessoas, que se comportam realizando atividades, isto €, trabalhando no sentido
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de produzir um resultado final comum atingindo os objetivos da organizagdo e a satisfagao
dos individuos.

As dinamicas comportamentais diferentes se tornam ndo sO6 necessarias como
imprescindiveis para corrigir ou atenuar possiveis desvios na elaboragdo dos objetivos da
organiza¢do, bem como analisar os sintomas de fracasso ou €xito da mesma. Por outro lado,
ndo se pode deixar de considerar que o trabalho, ou a realizacdo das atividades a que a
maioria das pessoas se dedica, ¢ a forma mais produtiva do individuo utilizar seus recursos
(materiais e psicologicos), mas que devera também sempre ser levado em conta pelas
organizagdes a percepcao dos individuos na comparagdo do resultado alcangado com seu
esfor¢o despendido, numa relagdo custos versus beneficio, o que levara cada individuo a sua
auto-avaliagdo do quanto se sente realizado, completo e feliz, gerando, assim, sempre uma
boa relagdo de troca.

Para que as organizacdes possam medir seus resultados — positivos ou negativos—,
precisardo utilizar-se de instrumentos para medi-los com razoavel precisdo, ou seja, o quanto
a organizacao ¢ o individuo estdo interagindo de forma a alcancar o grau de satisfagdao
reciproco: no caso do individuo, sua satisfagdo pessoal; e no da organiza¢do, se estd
cumprindo seu objeto de forma eficiente e eficaz.

Um instrumento que vem crescendo ao longo dos tempos neste contexto tem sido a
Avaliacao do Desempenho Humano no trabalho (organizagdes).

Este crescimento se deve, de um lado, a necessidade de seu aprimoramento continuo
em fun¢do da complexidade do seu objeto de estudo, o ser humano; e de outro, ao fato de ser
a Avaliacdo de Desenvolvimento Humano nas organizacdes, paradoxalmente, o instrumental
que se dispde que com razoavel precisdo pode responder a necessidade de conhecimento da

organizagao sobre si mesma.
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A preocupacgao e o estudo destas variaveis ¢ que definird, portanto, o contorno e a
filosofia do processo de Avaliagdo de Desenvolvimento numa organiza¢ao — seja ela publica
ou privada. Por isso, cada organizagdo deve buscar seu processo especifico de avaliar
desempenho, impedindo assim que modelos inadequados possam ser utilizados e tornem
inviavel qualquer processo de avaliacdo, ou ainda, induza a erros irreversiveis do processo.

Avaliar Desempenho Humano para qualquer organizagdo ¢ uma situagdo muito

complexa e ambivalente — seja ela publica ou privada —, pois contara sempre com as
conseqliéncias dessas varidveis, e ¢ um assunto por si s6 muito paradoxal, pois, envolve
processos psicoldgicos proprios e humanos, que ao mesmo tempo que deseja saber a opinido
dos outros sobre si proprio, 0 mesmo a nega e rejeita, e ainda tem medo de expressar seu
julgamento sobre as outras pessoas.

O ponto fundamental é: como o homem se desenvolve, como sua personalidade ¢
estruturada a partir de fatos inatos e influéncias ambientais, como a sua identidade se
construida e modelada, qual a percepcao de outra imagem de cada individuo.

Mas o conhecimento alcancado até nossos dias sobre a natureza e o comportamento
humanos ainda ird carecer de muitas pesquisas para aprimorar cada vez mais o processo de
autoconhecimento, pois ainda existem perguntas sem respostas e comportamentos que
precisam ser elucidados.

Muito embora com as informagdes existentes ja ¢ possivel observar, interpretar,
compreender, e até mesmo diagnosticar, prevendo o comportamento humano tanto individual,
quanto no coletivo, o que leva o ser humano cada vez mais a busca de seu centro, trilhando
assim o caminho do autodesenvolvimento (encontro real do individuo com si mesmo),
chamado também de “individuagdo” por Carl Gustav Jung, que aumenta a possibilidade da

realizacdo mais plena do ser humano, que ¢ a busca da felicidade (realizagao pessoal).
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Este desenvolvimento porém se da pela interagdo de elementos intrinsecos e
extrinsecos a sua formag¢do e que ird gerar ao longo de todo o processo de
autodesenvolvimento a imagem que cada individuo tem de si mesmo e o afeto que sente por
si. Durante o processo ¢ natural que surjam sentimentos ambiguos e situacdes que
confirmardo ou contrariardo sua auto-imagem e sua auto-estima. Esta ambigiiidade significara
em determinado momento a referéncia / padrio para se aproximar de seu proprio centro, € no
outro enfatizard o quao distante se encontra do mesmo.

Numa situagdo de vida organizada com contexto social especifico ou muito
diferenciada como nas organizacdes de trabalho (empresas publicas ou privadas), o
relacionamento entre as pessoas sdo na maioria das vezes cordial (por imposi¢do social), com
um formalismo excessivo, transformando o contato entre as pessoas artificiais ¢ humanas.
Como conseqiiéncia, as oportunidades de trocas, “feedback™ e avaliagdes interpessoais nao
sdo possiveis de se realizar e, se consegue-se realiza-las, acabam ndo sendo tdo verdadeiras.
Pois qualquer que seja o contexto em que o individuo esteja ou freqiiente, levara dentro de si
as suas questdes intimas, suas buscas, seus desejos como foram construidos (bem ou mal), o
que dificultara a divisdo ou compartimento com o outro, tornando, assim, a convivéncia social
muito dificil — as vezes, até impossivel.

Para o verdadeiro crescimento do ser humano, o ideal ¢ que cada vez mais os
individuos trabalhem para o seu autodesenvolvimento e dos demais, principalmente os que
fazem parte do seu grupo social (trabalho, familia, grupo de amigos, etc...), para que todos se
tornem pessoas inteiras. Como o trabalho ¢ uma das areas da vida que o individuo participa
muito ativamente, ¢ também um bom local para que se possa desempenhar/desenvolver este
processo, buscando alcangar cada vez mais seu autodesenvolvimento e podendo contribuir

para o das pessoas a sua volta.
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Diante do exposto, as instituigdes/organizagdes/empresas sao um laboratdrio quase
que perfeito para criar estas oportunidades de autodesenvolvimento e conhecimento do ser
humano.

Em termos institucionais a Avaliagdo de Desempenho Humano se caracterizard como
0 processo que podera proporcionar todas as oportunidades para o crescimento entre as
pessoas, individuos que dela fazem parte, sendo facilitador do entendimento entre as pessoas,
proporcionando sempre rever e atualizar o comportamento das mesmas, ao nivel individual e
também, coletivo. Com isto, pode-se considerar que quanto mais saudavel (do ponto de vista
psicologico) for o contexto humano da organizagdo, mais facil serd implantar qualquer
método de avaliagdo, ndo existirdo grandes obstaculos para a avalia¢do, ou seja, quanto menos
saudaveis mais obstaculos existirdo.

As organizacdes publicas ou privadas que optarem pelo processo de Avaliagdo de
Desempenho Humano deverdo investir menos na criagdo de um instrumental técnico
sofisticado, e, sim, muito mais na criacao de possibilidades do crescimento do relacionamento
espontaneo entre as pessoas, investindo na conquista da franqueza, espontaneidade e da
confianga. A Avaliagdo de Desempenho passara a ser, portanto, mais uma questao de atitude
(cultura) do que de técnica.

Esta forma ¢ a ideal, mas traz o mito de se considerada muito dificil de ser alcangada,
isto implica dizer que ndo deve se render aos obstaculos, mas sim tentar supera-los.

A grande estratégia para se romper os obstaculos, ainda, podera ser a implementacao
nas empresas de um processo de Avaliacdo revestido de um aparato técnico sofisticado,
protegendo-as dos obstaculos para tratar do assunto. Este instrumental técnico serda o
intermediador no sentido de preparar a organizagdo para remover, gradativamente, os

obstaculos ¢ melhorar a interacao entre os individuos.
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Com este pressuposto, a avaliacdo de Desempenho Humano nas Organizagdes podera
deixar de ser o veiculo do medo, da inseguranca e das frustracdes, podendo disseminar o
otimismo, a esperanca, a realizacdo pessoal valorizando os pontos fortes de cada individuo e
possibilitando mais for¢a humana para o trabalho, o que significa dizer que se tornara mais

eficiente, eficaz.

1.2 Como Avaliar o Desempenho

Como vimos anteriormente avaliar o desempenho das pessoas no trabalho implica em
conhecer a dindmica comportamental propria de cada individuo, o tipo de trabalho a ser
desenvolvido (tarefas diarias), a cultura e o ambiente da organizagao.

Considerando a complexidade dessa varidvel, a efetiva validade da Avaliacdo de
Desempenho como instrumento a ser utilizado pelas organizagdes dependera sempre do
dominio e do conhecimento que se adquire sobre as mesmas com uma analise integrada dessa
variavel.

O dominio do conhecimento devera se iniciar pelo estilo comportamental das pessoas,
ou seja, devera se elaborar um diagnostico dos tracos de personalidade de cada individuo,
utilizando-se de varios instrumentos, tais como: testes psicoldgicos estruturais, testes
projetivos de personalidade e até mesmo os inventarios de estilos. Este ultimo foi criado mais
recentemente para atender principalmente a necessidade de se conhecer os estilos gerenciais
dos executivos nas empresas, entre os quais se pode encontrar: “Lideranca Situacional, de
Paul Hersey, 3D, de Reddin, o LIFO, de Katcher e Arkins; o LEMO, de Cecilia W. Bergamini
entre outros.

Para realizar, portanto, uma Avaliagdo de Desempenho com resultados eficazes, a
organizagdo tem que se estruturar de forma que se possa medir a eficiéncia de cada individuo
no desempenho de suas tarefas, o que devera se basear numa relagdo positiva entre a maneira

de ser ou estilo do individuo, a atividade que o mesmo desenvolve na organizagdo e o
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ambiente de trabalho. Quanto maior o ajustamento entre estilo versus tarefa/atividade e
ambiente de trabalho, mais eficiente sera o resultado do desempenho. Exemplificando: o
trabalho exige criatividade, o individuo ¢ criativo e o ambiente faculta a manifestacdo desse
trago criativo; o desempenho obviamente sera o melhor em termos de eficiéncia funcional.

J& para se ter o conhecimento do trabalho, as organizagdes deverdo obté-lo através de
uma analise detalhada do que necessita ser feito, como deve ser feito e que caracteristica de
personalidade mais marcante devera ter o individuo que o executara.

Quanto ao ambiente organizacional, ha que se considerar seja caracterizado pela
interagdo individuo/trabalho, e seu conhecimento devera ser alcangcado pela observagdo de
como as pessoas se relacionam formal e informalmente e como se da a relacdo homem versus
maquina versus tecnologia.

A forma que as organizacdes se preocupardo com estas variaveis ¢ que irdo definir,
portanto, o contorno ¢ a filosofia do processo de Avaliagdo Desempenho nas mesmas.

Modernamente os gestores véem na avaliagdo de desempenho um conjunto de
vantagens proveitosas para a melhoria da produtividade, como ja dito, ha que se cuidar com
esmero de todo o processo, pois existe contudo um leque de desvantagens que permite por em
causa os efeitos que se pretendem com a avaliagdo de desempenho. Apresentam-se 0s
aspectos negativos da avaliagdo de desempenho e propdem-se algumas corregdes ao processo
de avaliagdo.

O processo ¢ efetuado periodicamente, normalmente com carater anual, e consiste na
analise objetiva do comportamento do avaliado no seu trabalho, e posterior comunicacido do
resultado.

Tradicionalmente compete aos superiores avaliarem os seus subordinados, estando a
avaliacdo sujeita a corre¢des posteriores para que os resultados finais sejam compativeis com

a politica de promogdes.
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O método de avaliagcdo consiste na especificagao de varios parametros pela Direcdo de
Recursos Humanos, ou Departamento de Recursos Humanos (DRH) que correspondem a
varias caracteristicas a considerar. O avaliador deve avaliar os seus colaboradores
individualmente segundo estes pardmetros, normalmente através do preenchimento de um
formulério, e transmitir os resultados 8 DRH. Apos as correcdes julgadas necessarias, € em
que se pode consultar de novo o avaliador, o resultado final — é ponderada dos diversos
pardmetros — ¢ transmitido ao colaborador.

O processo de avaliacdo ndo € objetivo, provocando efeitos negativos em todo o
processo. A subjetividade do processo pode ser atribuida a varias causas: julgamento,
avaliadores, processo, politica da organizagao, inflexibilidade do método.

O erro de julgamento ¢ uma das causa freqilientes na subjetividade da avalia¢do. Pode
existir um erro constante em que o avaliador tende a avaliar exageradamente alto ou baixo, ou
ainda a classificar todos os colaboradores de igual forma. Pode dar-se um erro de
enviesamento, em que uma caracteristica do colaborador, por ser avaliada demasiado alta,
influencia a apreciacao global. O julgamento ndo meditado por parte do avaliador, provocado
por pressas, aversao a discriminacdo, ou outros motivos, penaliza os colaboradores
injustamente avaliados. E pode ocorrer o erro de prestigio, em que o avaliador tende a dar
importancia a determinadas caracteristicas, fugindo ao peso dos pardmetros estabelecidos.

No que respeita aos avaliadores, e tendo sido ja referidos o erro de julgamento, pode
ocorrer uma ambigiliidade na avaliacdo provocada por falta de informacdo ou informagao
erronea sobre os colaboradores. Nem sempre o avaliador estd presente para observar o
comportamento dos colaboradores, fato que pode provocar uma desigualdade injusta de
avaliagoes.

O proprio processo de avaliacdo ¢ ambiguo e conduz a avaliagdes injustas. O método

de medir o desempenho pode ndo ser adequado, os parametros especificados podem nao estar
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de acordo com o que se espera do trabalhador, e a falta de feedback deixa o colaborador sem
no¢ao do que se espera dele. Como exemplo, de que serve o pardmetro assiduidade (quase
sempre presente nas avaliagdes) se o que se espera do colaborador € que crie novas formas de
marketing? Sera que o colaborador sé pensa se estiver no local de trabalho? E como é que um
colaborador sabe realmente o que o avaliador espera dele se ndo houver feedback, se nao lhe
forem comunicados os objetivos.

A politica da organizagdo também condiciona o efeito da avaliagdo. Em muitas das
organizagdes a avaliagdo de desempenho ¢ um mero ritual, sendo uma perda de tempo.
Noutras organizagdes a avaliagdo de desempenho serve apenas para os aumentos de
remuneragdo, ¢ alguns casos apenas para atribuir um pequeno prémio aos colaboradores mais
bem avaliados. Se por um lado a politica de aumento de remuneragdes deve considerar varios
fatores, como o da antigiiidade; por outro lado os prémios pela boa classificagdo pouco ou
nada contribuem para a motivacao dos colaboradores.

A inflexibilidade do método utilizado também torna ambigua a avaliacdo de
desempenho, uma vez que vai contra o dinamismo funcional que se pretende. Como proceder
perante uma equipe de trabalho que se quer dindmica e, portanto, coesa, quando se faz uma
avaliacao baseada no comportamento individual? Como avaliar os colaboradores segundo os
parametros definidos, que pelas necessidades das suas fungdes se encontram freqiientemente
longe do seu avaliador?

No seu livro Gestdo de Recursos Humanos, Oliveira Rocha refere que “A
generalidade das empresas em Portugal usa processos arcaicos de avaliagdo, sem qualquer
participagdo dos avaliados. A conseqliéncia ¢ que muitos programas de avaliacdo sdo mais
prejudiciais que benéficos; em vez de motivarem os empregados desinteressam-nos do

trabalho, contribuindo para a baixa de produtividade”.
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De fato, o que se passa entre os colaboradores ¢ que a desigualdade e as injusticas da
avaliacao de desempenho vao descredibilizando todo o processo ¢ gerando desmotivagao.
Este efeito assume dimensdes consideraveis quando a avaliacdo de desempenho estéd
associada a politica de progressdo de carreira. E comum a uniformidade de avaliagdes
individuais ao longo do tempo, o que condiciona a progressdo global dos colaboradores.
Enquanto uns colaboradores vao sendo promovidos gradualmente, outros que t€ém as mesmas
competéncias nunca sdo promovidos, criando um fosso nas equipes de trabalho. Esta
desigualdade vai gerando desmotivagdo nos menos classificados e desconforto nos mais bem
avaliados.

Como acréscimo a estes efeitos negativos hd ainda a questdo da periodicidade da
avaliagao de desempenho. Apesar de esta ser tradicionalmente anual, existe a tendéncia de
avaliar o desempenho como uma caracteristica inerente ao avaliado, ¢ ndo de considerar
apenas o periodo estabelecido. Desta forma gera-se a uniformidade das avaliag¢des individuais,
referida acima, que se prolonga ao longo do tempo. E esta situagdo sera exemplificada com
um fato ocorrido numa empresa nacional, que serd tratada por BAP, em que um novo
avaliador teve a responsabilidade de avaliar pela primeira vez a sua equipe de trabalho.
Observando um colaborador dos mais antigos que nunca tinha sido promovido, questionou-se:
“Como pode este homem ter sido sempre avaliado tdo abaixo dos seus colegas e nunca o
terem declarado incapaz para a fungao?”. E como considerou que o desempenho daquele
colaborador ndo estava nada distante dos restantes, avaliou-se da mesma forma que aos seus
colegas. No processo de corre¢do das avaliagdes um superior que tinha trabalhado com aquele
colaborador em anos anteriores referiu que o seu desempenho era fraquissimo, ¢ a avaliagao
foi entdo corrigida para baixo. Sendo a avaliacdo respeitante a um periodo limitado (anual)
como pode ser encarado o desempenho como uma caracteristica intrinseca do colaborador de

forma a manterem uma avaliacao uniforme?
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Existem contudo outros métodos de avaliacdo em alternativa ao método tradicional
que podem minimizar os efeitos negativos. Algumas alternativas consistem na avaliagdo dos
superiores pelos subordinados, ou na avaliagdo mutua entre colaboradores, ou ainda na auto-
avaliacdao. No entanto existe uma outra forma de avaliagdo, em que s3o os superiores a avaliar
os subordinados, a semelhan¢a da avaliag¢do tradicional, mas em que o que se avalia ndo € o
desempenho mas o alcance de objetivos preestabelecidos. Trata-se da avaliagdo por objetivos.

Neste método de avaliagdo o gestor e o colaborador negociam os objetivos a alcancar
durante um periodo de tempo. Os objetivos devem ser especificos, mensurdveis e
relacionados com os objetivos dos outros colaboradores e da organiza¢dao. Por exemplo nao
serve estabelecer um objetivo como: “Vou aumentar o numero de clientes”. Deve-se
estabelecer algo como: “Daqui a trés meses terei apresentado dez novos clientes”.

Periodicamente o gestor ¢ o colaborador devem reunir e discutir o nivel de
desempenho, podendo ser renegociados os objetivos. O colaborador deve estar motivado para
apresentar planos, propor correcdes e sugerir novas idéias. Em contrapartida o gestor deve
comunicar o seu agrado (ou desagrado) perante os resultados alcangados e propor também
correcdes. A avaliagdo vai assim tomando forma através da andlise do desempenho do
colaborador. O desempenho deve estar, contudo, limitado pelos objetivos negociados. O
gestor nunca deve ter em conta aspectos que nao estavam previstos nos objetivos, ou que nao
tivessem sido comunicados ao colaborador. Deve ser permitido ao colaborador apresentar a
sua auto-avaliacdo e discuti-la com o gestor.

Quando chega o momento do gestor comunicar a avaliagdo dos seus colaboradores,
tendo um como os outros tém consciéncia dos resultados que foram alcancados e se foram
satisfeitos, ou ndo, os objetivos.

Desta forma, o colaborador sabe de antemao o que se espera dele, e sabe se a avaliacao

que lhe foi atribuida ¢ justa ou ndo, pois ja recebeu previamente o feedback do seu gestor. Por
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outro lado, ndo podera pdr em causa a avaliagdo dos colegas pois os objetivos sdo negociados
individualmente.

A politica de progressdo de carreiras, ou de aumentos salariais, também pode estar
incluida neste processo, podendo os colaboradores e o gestor negociarem mediante o alcance
dos resultados esperados.

Este género de avaliacdo vai ao encontro da gestdo por objetivos, que consiste
exatamente na negociagdo de objetivos entre os gestores e os colaboradores. Desta forma os
colaboradores estdo mais motivados, primeiro porque sabem o que se espera deles e tendem a
alcangar esses resultados, segundo porque sdo eles proprios a negociar os objetivos podendo
declinar aqueles para os quais ndo se sentem capacitados, e por ultimo porque ndo se
apresentam como injustos os resultados das avaliacdes.

Diante da extrema complexidade nas varidveis para validacdo do processo de
Avaliacdo de Desempenho vale lembrar que com todos os dados coletados a partir dos
métodos citados anteriormente, ou seja, testes psicologicos, inventarios de estilo
comportamental, etc..., ainda assim ndo se pode esquecer dos fatores responsaveis pelas
diferencas individuais e que, ao se determinar a configuragao de personalidade das pessoas, se
esta partindo das estruturas basicas que representam o potencial de eficiéncia individual, que
sera ou nao explicitada em fun¢do da atividade pela qual o individuo é responsavel e pelo
ambiente do qual cada um participa.

Portanto, tem-se sempre uma “previsao” de desempenho, ao se utilizar as
metodologias elencadas anteriormente, o que em si ndo garante, conseqiientemente, a
“precisao” do prognostico de eficiéncia das pessoas no trabalho. O emprego das mesmas nos
permitira avaliar o que o individuo pode fazer, determinar o que estd dentro de suas

possibilidades de realizagdo. Pois uma série de circunstancias devera ocorrer, no futuro, para

21



dar ao individuo a possibilidade de melhorar seu desempenho, inclusive ajudando-o, até
utilizar todo seu potencial.

Nesse sentido € que os instrumentos de avaliagdes utilizados deverdo ser considerados
medidores de desempenhos futuros dos individuos e também servirdo de importante fonte
para algar levantamentos futuros do potencial humano que a organizagao possui.

Tudo isto possibilitara no futuro se confirmar por meio da observagdo instrumentada
pelos meios elencados anteriormente a implantacao de procedimentos para acompanhamento
sistematico dos individuos formalizados pelo processo de Avaliagio de Desempenho
atentando para seus principios basicos: ética e pratica.

Algumas organizagdes na atualidade ainda ndo conseguem aproveitar a totalidade do
potencial humano que possui algumas nao alcangam nem mesmo percentual de cingiienta por
cento, prendendo-se na maioria das vezes naquelas tarefas rotineiras e massificantes, do ponto
de vista criativo, desperdigando desta maneira um grande potencial intelectual de seus
quadros funcionais. Na maioria das vezes, exatamente por lhes faltarem conhecimento
adequado do potencial intelectual e, ndo raro, a grandes potenciais intelectuais sdo atribuidas
tarefas de extrema simplicidade, o que representa um grande prejuizo, nao sé financeiro, mas
de toda ordem para esta organizacao.

Sem contar a frustragdo que esta “politica interna” gera em seus funciondrios, que se
tornardo pouco estavel em suas fungdes, uma vez que seu talento/capacidade estd sendo
desperdicado e ndo recebe reconhecimento esperado. E como conseqiiéncia danosa, a
organizagdo podera estar facilitando ao individuo buscar em outra organizagdo sua satisfacao
profissional/pessoal. Portanto, quanto mais atenta a organizacdo estiver e buscar tirar o
melhor proveito possivel que o processo de Avaliagdo de Desempenho possa oferecé-la,
maiores serdo as possibilidades desta organizacdo alcancar um alto indice de eficiéncia e

eficacia.
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A partir desta anélise cada organizagdo (publica ou privada) devera desenvolver seu
proprio processo de avaliagdo, impedindo assim o uso de modelos inadequados, desenhados e
emprestados de outras organizacdes, o que fatalmente levaria ao insucesso de todo e qualquer

processo de avaliagao.

1.3 Quando Avaliar Desempenho

Considerando que o momento mais freqlientemente utilizado pelas organizagdes
(publicas ou privadas) para se conhecer o potencial das pessoas acontece durante o processo
de admissdo dos individuos nas mesmas, a avaliagdo de desempenho ird permitir a
confirmagao da validade do processo seletivo empregado.

No caso especifico das organizagdes publicas, atualmente o processo de admissdo
ainda traz um diferencial em relagdo a iniciativa privada, que esta legalmente vinculado ao
dispositivo Constitucional da Emenda n°® 19, de 04.06.1998, no seu art. 3°, que alterou a

primeira versao do art. 38 do texto original, passando a vigorar com a seguinte redagao:

IT — a investidura em cargo ou emprego publico depende de aprovacdo prévia em
concurso publico de provas ou de provas e titulos, de acordo com a natureza ¢ a
complexidade do cargo ou emprego, na forma prevista em lei, ressalvadas as
nomeagdes para cargo em comissdo declarada em lei de livre nomeacdo e
exoneracao;

Este inciso legal estabelece que a admissdo/ingresso nas organizacdes publicas s6 sera
possivel mediante a prestagdo de concurso publico, o que se pode chamar de selegdo prévia
que obedecera aos principios basicos da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade
e eficiéncia, estabelecido no “caput” do artigo citado acima.

As organizagdes publicas, portanto, partem no primeiro momento da selecdo prévia
obrigatdria, com observancia dos principios legais citados acima, o que com o processo de
avaliacdo pode-se dizer muito amplo e genérico, pois com 0 concurso com caracteristicas
impessoais e publicas a eficiéncia desta selecdo parece ser relativa — o que se pode medir

neste momento serd somente a capacidade intelectual/conhecimento especifico, exigido nas
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normas do concurso. A parte psicossocial somente podera ser avaliada em um segundo
momento quando os 6rgdos publicos passarem a cumprir o estabelecido no art. 41 § 4° com

nova redacdo dada pelo art. 6° da citada Emenda:

“Art. 41 — sdo estaveis apos trés anos de efetivo exercicio os servidores nomeados
para cargo de provimento efetivo em virtude de concurso ptblico.

§ 4° como condicdo para aquisi¢do da estabilidade ¢ obrigatoria a avaliacdo especial
de desempenho por comissdo instituida para essa finalidade.

Como a avaliacdo individual e periddica do desempenho passou a ser um requisito
legal para a estabilidade do servidor publico e, inclusive no inciso III, § 1° do
mesmo art., estabelece que:

§ 1°. O servidor publico estavel so perdera o cargo:

IIT — mediante procedimento de avaliagao periodica de desempenho, na forma de lei
complementar, assegurada ampla defesa”.

Criando, assim, uma relacdo de penalidade a partir do resultado desta avaliacao ¢
fundamental que os Estados da Federacdo e todos os o6rgdos publicos busquem no menor
prazo possivel a regulamentacio e adequagao das legislagdes estaduais para implementar um
sistema de avaliagdo de desempenho que garanta toda a transparéncia possivel e o direito dos
servidores de conseguirem uma avaliacdo técnica e justa para a manuten¢dao deste emprego
publico.

Mas nota-se que, como sempre, tudo nas organizagdes publicas acaba por caminhar
de forma muito lenta; uma vez que os dispositivos legais ja datam de meados de 1998, pouco
se vé realizado a respeito do assunto, com exce¢ao de pouquissimos Estados que ja trabalham
no sentido de criar os mecanismos necessarios para implantacdo do processo (como exemplo
o Estado de Santa Catarina).

Ha que se ressaltar ainda que a incoeréncia do dispositivo legal citado (art. 37) no seu
inciso XIII preconiza que:

“XIII — ¢é vedada a vinculag@o ou equiparacao de qualquer espécie remuneratoria para
o efeito de remuneracdo de pessoal do servigo publico;”

Ora, se a organizagdo avaliar desempenho buscando a eficiéncia na prestagdo do

servigo publico, simplesmente ndo alcancara o objetivo principal de todo o processo, que
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como ja mencionado: ¢ conjugar sempre a interacdo entre individuo/organizacdo e nao se
pode apostar que o individuo queira somente ser reconhecido pelo seu potencial intelectual
sem que isso ndo acrescente também a sua vida profissional uma compensa¢do na forma
remuneratoria.

Independentemente da personalidade juridica da empresa o levantamento do potencial
das pessoas se devera verificar de duas formas: quantitativo — o quanto o individuo pode
render no trabalho; e qualitativo — quais os comportamentos mais freqiientes e tipicos dos
individuos.

O conjunto de resultados obtidos por meio desses levantamentos, selegdo prévia e
avaliacdo de desempenho ¢ que formara o todo suficientemente consistente para qualquer
estimativa de desempenho futuro. Esses dois processos sdo complementares, ou seja, se a
selecdo de pessoal faz o prognostico do desempenho dos individuos contratados, a Avaliagao
de Desempenho permitira confirmar e qualificar ou até mesmo desqualificar o resultado.

Ressaltando sempre que, em termos de personalidade humana, torna-se dificil separar
aquilo que se constata por for¢a de potencial de inteligéncia daquilo que se verifica como
conseqiiéncia dos tracos afetivo-emocionais individuais.

Ha sempre que se estudar os elementos componentes da personalidade de forma
técnica, por meio da psicologia para que se alcancem conclusdes objetivas, a que se possa
combinar todos os elementos necessarios a Avaliagdo de Desempenho de forma cientifica e
coerente. Algumas organiza¢cdes cometem um grande erro quando apostam apenas num
processo de rigorosa selecdo de pessoal, partindo da premissa falsa de que para garantir o
desempenho adequado de seus funcionarios no futuro basta uma rigorosa sele¢do; no caso das
organizagdes publicas isto se verifica nos “concursos publicos”; veja alguns exemplos:
Concursos do Banco do Brasil, da Secretaria da Receita Federal, Ingresso na Magistratura do

Tribunal de Justica do Estado do Rio de Janeiro. Estes 6rgdos promovem seus processos de
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admissao com provas rigorosissimas de selecdo, com estagios probatorios longos, mas no
decorrer das carreiras ndo desenvolvem nenhum processo de Avaliagcdo de Desempenho. Mas
tudo isto, repita-se ¢ uma falha, pois trata-se somente de uma expectativa, ou seja, as pessoas
aprovadas irdo executar suas tarefas de forma satisfatéria do ponto de vista da eficiéncia,
efetividade e eficacia, e ainda terdo o grau de satisfagdo adequado para o sucesso da

organizagao.

1.4  Para Avaliar Desempenho com Eficiéncia e Eficacia

Quando individuos ou as organizacdes tentam comparar o resultado atingido, com o
resultado desejado, e também a forma como foi atingido, enfrentam uma polémica antiga, que
na linguagem moderna se traduz numa pergunta: O resultado atingido, foi eficiente ou eficaz,
ou ambos?

Emprestar ao desempenho de uma pessoa as conotacdes de eficiente e eficaz, juntas ou
separadamente, implica na reflexdo sobre o significado de cada uma dessas expressoes.
Entendendo que o avaliar-se a si mesmo e ao outro se constitui numa atividade natural,
apoiada na busca do aprimoramento e autodesenvolvimento de todo ser humano, ¢ quando se
entende que esse processo ¢ tipicamente humano, que ¢ o desenvolvimento da consciéncia
humana.

Nas formas de avaliagdo usadas ao longo dos anos, tem sido marcante, de forma mais
ou menos sofisticada, a orientacdo da avaliacdo do desempenho das pessoas a partir dos seus
comportamentos mais tipicos ou dos seus tragos de personalidade. Desta forma, um
documento ou ficha de avaliagdo que busca analisar o desempenho de um individuo deve ter
caracteristicas do tipo: iniciativa, interesse pelo trabalho, adaptabilidade, relacionamento
interpessoal, cooperacao, pontualidade, assiduidade e outras. Aferindo a estas caracteristicas
determinado grau. Conforme o grau em que o individuo atender, a cada uma delas, pode-se

chegar a uma conclusdo final e global sobre seu desempenho projetado pela organizagdo. A
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partir dai a classificacdo do desempenho seria eficiente ou ineficiente. A eficiéncia seria
portanto o produto do grau de adequacdo e qualidade com que o individuo realiza
determinada atividade ou tarefa. Qual seja, o desempenho eficiente serd daquele que atender
com alto grau as manifestagdes dos tragos de personalidade, utilizadas de forma adequada na
realizacdo de uma tarefa. E o individuo eficiente é, pois, aquele que se preocupa em realizar
suas tarefas de forma bem feita, obedecendo ao sentido de perfeicao e correcao.

A medida que as pesquisas cientificas foram inserindo novas teorias que vieram
permitir melhor compreensdo do comportamento humano, pode-se perceber o grau de
subjetividade até entdo utilizado para se diagnosticar e avaliar o desempenho das pessoas nas
organizagoes. Isto veio aterrorizar sobremaneira ndo s6 aos estudiosos como a todos que,
direta ou indiretamente, se viam envolvidos com a tarefa de emitir parecer e opinido sobre o
outro. Mas como resposta a este impasse entre as duas formas existentes de avaliar, surgiu
ainda a possibilidade de atentar para o que as pessoas produziam, ou seja, para o resultado em
si, e ndo mais a forma com que atingiam o resultado em questdo. A medida que se alcangava o
resultado esperado era o que bastava, o problema estava resolvido e se considerava o
desempenho satisfatorio, adequado, ou seja, eficaz. Com este enfoque, surgiu a avaliagdo por
objetivos que por meio de seus procedimentos especificos, procurou atenuar a ansiedade
gerada pelo subjetivismo do processo de avaliagdo. Finalmente, observando-se os processos
de avaliacdo de desempenho por objetivos (tracos e caracteristicas de personalidade do
individuo) esta ainda ¢é subjetiva e pouco precisa, transformando-se num veiculo de
burocratizagdo das organizacdes. A tentativa de objetiva-la somente veio contribuir para
multiplicar o trAmite de papéis, o que acabou possibilitando o aumento da burocracia e

deixando na verdade de avaliar desempenho dos individuos e da organizagao.
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A tendéncia moderna ¢ tentar conciliar as duas orientagdes formulando um sistema de
avaliacao de desempenho humano para as organizagdes que possa suplantar ¢ administrar em
funcdo dos contextos especificos tentando minimizar os percalgos existentes.

A organizacdo que desejar realmente avaliar desempenho de seus funcionarios deve
cultivar, além da técnica, a atengo e o afeto pelos individuos, pois somente com esta postura
o processo de avalia¢do sera reconduzido e reorientado a um ponto que serd muito mais uma

questao de atitude (cultura) do que um emaranhado técnico dentro da organizagao.

1.5  Avaliagdo de Desempenho do ponto de vista do Planejamento Estratégico

Seguindo as reflexdes iniciais tratadas neste capitulo, constatou-se no processo de
desempenho uma estrutura final de carater extremamente altruista, ao afirmasse que as
organizagdes deverdo além de atentar para a parte técnica do processo voltar os olhos
principalmente para a “cultura” da organizacdo que acaba por conferir a todo processo um

carater até mesmo de “nobreza” ao funcionamento das organizagdes; resta perguntar:

= Por que em todas as tentativas de avaliar, nem sempre consegue-se viver o
processo da maneira ideal, ou seja, conjugando “técnica” e “cultura organizacional?

* Por que todas as tentativas acabam fracassando?

= Por que, inicialmente, visualiza-se um sucesso, mas acaba por se ter uma vida tao
curta, na maioria das vezes?

Como citado neste capitulo, novamente ¢ preciso transcender ao quotidiano das
organizagdes para examinar as razdes que levam as mesmas ao interesse por implantar uma
sistematica de avaliacdo de desempenho em seus empregados.

O desenvolvimento do ser humano, que deveria ser o interesse genuinamente real, ¢
com freqiiéncia assustadora substituido por motivos periféricos que vao desde ser o assunto da

moda em administragdo, um conhecimento ingénuo e superficial sobre seus resultados, até
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outros motivos mais objetivos e concretos, como por exemplo a necessidade em conhecer
para adequar os desvios em relagdo a orientacdo/diretriz dos objetivos essenciais da
organizag¢do, os desvios na forma de contratacdo e sua mao-de-obra. No caso das organizagdes
publicas, na elaboragdo dos concursos de admissdo, desvios na implantacdo dos planos de
carreira; e nas privadas, o interesse em aplicar gratificacdes salariais mais racionais para o
aumento da produtividade, (exigéncia dos 6rgaos representativos das classes). E, ainda nas
publicas a exigéncia da sociedade quando exige uma administracdo publica com resultados
eficientes / eficazes ou simplesmente, por ser a avaliagio o modo mais sistematico de
conhecimento dos seus funcionarios.

A garantia do sucesso, portanto, serd por um lado pela explicitagdo desse interesse real
pelo outro, e de outro lado, pela reflexdo e analise honesta das condi¢des da organizacio que
irdo impulsionar ou provocar o retrocesso de todo o processo.

Buscar o raciocinio estratégico sobre avaliagdo de desempenho implicard em dissecar
o contexto organizacional para obter a escolha de um caminho que efetivamente
proporcionara a implantagao do processo.

Em termos de avaliagao de desempenho o pensamento estratégico implicard em ter de
um lado algumas perguntas respondidas, e, de outro, algumas condi¢des asseguradas.

Sem pretensdo de esgotar quaisquer questionamentos, o elenco de indagagdes que
poderdo ser levantadas ¢ vasto, mas frisa-se que se deve optar por aquelas consideradas
basicas, tais como:

= Quais as condi¢gdes de competicdes e sobrevivéncia da organizagdo no “mercado”
nos proximos anos?

= Haverd vagas nos escaldes principais nos proximos trés anos?

= A organizacao possui nos seus quadros possiveis substitutos?
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= Os possiveis substitutos estardo ou nao preparados adequadamente para assumir 0s
postos vagos?

= A organizagdo conhece seus talentos internos? E utiliza de politica de
aproveitamento dos mesmos?

= Qual sera a tendéncia futura da produtividade da mao-de-obra?

» Qual seré a tendéncia do custo do furn-over ' futuro?

= O recrutamento do pessoal estd adequado as necessidades da organizagao?

= Qual o grau de satisfacdo dos funcionarios?

= A organizacdo consegue manter os bons funcionarios?

= Qual a qualidade dos funcionarios que a organizagdo mantém?

= A organizagdo esta perdendo somente funcionarios que ndo lhe interessam?

= Quem sdo os melhores funcionarios de nossa empresa?

As condigdes a serem analisadas sdo basicamente as duas naturezas: as extrinsecas e
as intrinsecas a organizagao.

Com o ambiente externo da organizacdo estdo relacionadas as condigdes extrinsecas,
que podem ser assim discriminadas:

a) O segmento do mercado / publico— alvo a que a organizacdo atende, buscando as
suas exigéncias atuais e o potencial de absor¢ao do produto/servigo;

b) Quais sdo os concorrentes e quais suas estratégias mercadoldgicas atuais
preceptivas; o relacionamento com eles e a posicdo de cada um no ranking de consumo de
mercado;

c) Fornecimento de matéria-prima, relacionamento empresa/fornecedores e

compromissos financeiros da organizacao em fungao disso.

! turn over = mudanca, alteracdo — michaelis dicionario — melhoramentos.
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Ja as condigdes intrinsecas estdo intimamente relacionadas a personalidade da
organizagdo, ou seja, ao clima interno da empresa, a atmosfera reinante; as percepgdes que 0s
funciondrios tém sobre o contexto do trabalho que, como resultado, poderdo ser conclusdes do
tipo: clima agradével, em que os integrantes se sentem muito bem ou, o contrario, um
ambiente que gerard insatisfagdo nas pessoas. Outra condi¢do intrinseca ¢ o conjunto de
valores absorvidos e divulgados nas organizagdes, ou seja, a cultura organizacional, que pode
ser traduzida como um codigo que todos entendem e obedecem, mas que ndo consta dos
manuais.

Desta dinamica interna surgem alguns tabus a avaliagdo de desempenho, tais como:

a) O receio que as pessoas tém de expressar verbal e formalmente a
apreciagdo/julgamento que faz das outras. Mesmo que o julgamento seja um fendémeno natural
em sociedade, mas sua explicitacdo seja feita sempre de forma velada inloff. Temendo com
isto que o julgamento seja improprio, inadequado ou injusto. Isto significa dizer que as
pessoas tém o seu julgamento/opinido mas ndo querem explicita-lo.

As pessoas questionam a validade do julgamento, pois estes as tém como base e
padrao de comparagdo, que ¢ utilizado para qualificar e diferenciar no momento de suas
avaliacdes. As escalas de valores pessoais sdo diferentes de individuo para individuo e na
maioria das vezes poderdo ser diferentes da escala que a organizagdo usara como padrao.

b) Sigilo também ¢ um tabu bastante controvertido, ou seja, serd a avaliagdo de
desempenho tao sigilosa quanto os testes psicoldgicos? A quais pessoas da organizagdo serad
dado acesso aos resultados do processo. Serdo confidveis? A quem interessa esses dados?
Como sera divulgado o resultado?

Como respostas a estas perguntas conclui-se que o ideal seria, que o resultado fosse

direcionado para o avaliado, pois se se busca o desenvolvimento das pessoas, o maior
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interessado no processo ¢ o proprio individuo, que terd possibilidade de participagdo total e
completa.

Mas a alta dire¢do da organizag@o necessita, por outro lado, ser informada no todo do
processo (individual e global) para poder analisar os resultados, buscando assim maior retorno
de seus investimentos e, enfim, decidir de forma mais assertiva o uso de novos recursos que
deverao contribuir como facilitador do processo.

c) Outro tabu ¢ o desempenho de papel de psicologo que se tem que assumir no
momento da avaliagdo do outro. Crenga esta que estabelece que, quem entende de gente € o
psicologo, que estudou para analisar as questdes mais profundas sobre o comportamento
humano e que devera ser as respostas para emitir um julgamento preciso e verdadeiro sobre os
outros, o que de certa forma serve para bloquear o ato de avaliar e impede possiveis trocas
interpessoais.

d) Nao se poderia deixar de mencionar o subjetivismo do processo de avaliar que, ao
longo da historia da avaliagdo de desempenho a preocupagdo com a justiga ¢ a fidelidade dos
julgamentos emitidos, vém gerando um rigor técnico tdo acentuado que freqiientemente tém
sido desenvolvidos critérios estatisticos cada vez mais sofisticados a fim de neutralizar o
efeito da subjetividade de todo processo.

O fendmeno avaliagdo, por si sd, ja implica essa subjetividade e, se aceita
naturalmente, permitirda uma convivéncia pacifica e natural, ainda que se possa utilizar de
alguns recursos e procedimentos técnicos para auxiliar todo o processo. O importante ¢
valorizar sobremaneira a subjetividade e deixar o quao possivel o ortodoxismo técnico, que
mais distorce o processo do que o aprimora. Dai a importancia de se trabalhar intensamente a
atitude das pessoas, dando-lhes mais seguranca no processo ¢ diminuindo o aparato técnico

burocratico.
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Pode-se identificar a existéncia destes tabus por meio de algumas reagdes tipicas
quanto a avaliagdo, sdo elas: de um lado as queixas dos gerentes do processo, ¢ de outro os
pontos que se constituem em alvo de investimento, para garantir o sucesso do sistema.

Outro ponto negativo ¢ que, ainda que o processo de administracdo oriente seus
procedimentos no sentido de obrigar ou sugerir uma participagdo ou interagcdo proxima entre
avaliador e avaliado, isso dificilmente ocorre. O avaliador afasta-se dessa postura ¢ acaba,
geralmente, avaliando isoladamente. O que é uma reacdo freqiiente ¢ normal, pois fugindo
estard escamoteando a possibilidade de crescimento reciproco entre avaliador e avaliado,
impedindo o didlogo franco, honesto e construtivo.

Um dos mecanismos de reagdo se da por meio da racionalizagdo com justificativas, no
geral, educadas e cordiais, para o descumprimento dos procedimentos previstos no processo.
Uma das justificativas mais comum ¢ a desculpa de ndo se cumprirem os prazos por falta de
tempo, por acimulo de trabalho, e outras causas mais. Outras manifestagdes de reacdo sdo os
questionamentos, criticas, ironias dirigidas ao processo, exposi¢ao de suas possiveis fraquesas
e deficiéncias — muitas vezes sem nenhum interesse de recupera-las ou fortalecé-las. Todas
essas reagdes estdo ligadas diretamente ao sentido psicoldgico — resisténcia ao novo, que
devera ser bem pesquisada internamente, a fim de que a organiza¢do encontre formas de traté-
las adequadamente ou até mesmo evitd-las, garantindo assim o seu propdsito ao processo de
avaliar o desempenho humano.

Finalmente, a andlise estratégica da situacdo organizacional implicard em:

= coletar informagdes mais fi¢is e completas sobre as caracteristicas intrinsecas e
extrinsecas a organizacao;

= analisar essas informagdes obtendo como resultado uma avaliagdo da empresa que
possa diagnosticar as condi¢des da saude da organizacdo e perspectivas existentes.

= Definir os rumos da organiza¢do quanto aos seus investimentos; e,
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= Refletir sobre investir ou ndao em desenvolvimento humano e se, deflagra ou nao o

processo de avaliagdo de desempenho.
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2. AVALIACAO DE DESEMPENHO NAS ORGANIZACOES PUBLICAS:

VISAO GERAL

A avaliacdo de desempenho de instituicdes publicas, ou seja, a inser¢do de um
processo continuo de monitoramento com divulgacdo dos resultados, vem assumindo
relevancia no processo das politicas publicas.

Os paises que lideraram as primeiras iniciativas de reforma do Estado de inspiracdo
“pds-burocratica” ou gerencial nos anos 1970/1980 consideraram e continuam considerando a
avaliacdo ndo como uma etapa do processo, mas uma caracteristica fundamental do momento
de evolugdo das politicas publicas. Nos paises em desenvolvimento os organismos
internacionais como o Banco Mundial, especialmente, t€m colaborado de maneira muito
positiva quando induz a implementacdo de reformas no servi¢o publico, aumentando assim a
relevancia da avaliacdo de desempenho.

O elemento chave de organizagdes bem-sucedidas ¢ a capacidade que as mesmas tem
de aprender com suas experiéncias (positivas ou negativas) que irdo possibilitar a reacdo ao
mercado, ou atender o crescimento de demanda de clientes, a capacidade de absorver as
informagdes internas e externas para ajustar o desempenho e adaptar-se ao ambiente em que
ela opera.

Estas caracteristicas também podem ser vitais para as organizacdes publicas, pois hoje
no Brasil, por exemplo, o ambiente dessas organizagdes estd determinado cada vez mais pelas

pressdes da opinido publica e demandas da sociedade por eficiéncia e eficacia, ou seja, o grau
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de capacidade de resposta aos seus anseios. E este aperfeicoamento da ag¢do dos o6rgaos
publicos s6 sera possivel com a implantacdo do uso sistematico de avaliagdo do desempenho
humano em seu staff de funcionarios para possibilitar medi¢ao dos resultados.

O que fard sempre a diferenca é a capacidade de avaliar que cada organizacio
conseguira desenvolver para desempenhar um papel decisivo, devendo estar atenta as quatro
etapas principais na forma de gerir a “res publica”; sdo elas:

1 Diagnéstico inicial: analisar o contexto atual em que se encontra para definir as
diretrizes da nova politica publica que serd adotada;

2 Processo de tomada de decisdo: identificar os processos existentes que funcionam
e os que nao funcionam, para apresentar alternativas com novas agdes que podera medir
custos e beneficios das politicas. publicas adotadas;

3 Processo de implementagdo: mecanismos de controle para efetivo monitoramento
dos resultados gerados ao longo de todo o processo que permitira o gestor publico conduzir de
forma eficiente a politica escolhida, com ajustes no decorrer do processo, caso haja mudancas
de cenario;

4 Avaliar os resultados obtidos: nesta etapa pode-se constatar as causas do insucesso,
adequar a alocagdo dos recursos no processo or¢amentario, e, ainda, auxiliar a alocagdo dos
recursos arrecadados;

A partir destas etapas, sera possivel analisar/avaliar o impacto das politicas, com
oportunidades de aperfeicoamento de programas e projetos de investimento, ampliando a
responsabilizacdo do gestor e contribuindo para a cultura orientada para o desempenho das
organizagoes ¢ o desenvolvimento de critérios para aplicagdo de novos recursos.

Como conseqiiéncia, possibilitara o exame minucioso do papel que as institui¢des

desempenham ao executar suas missdes principais, dos custos e de seus investimentos para a
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possibilidade de identificar as alternativas que os governos terdo para cumprir da melhor
maneira possivel o papel de bom getor.

A partir da observacao da experiéncia internacional nas ultimas décadas pode-se
perceber que o propdsito fundamental do processo de modernizagdo do Estado é desenvolver
nas instituigdes publicas um tipo de gestdo com as competéncias e capacidades necessarias
para mobilizar seus recursos da maneira mais eficiente possivel a fim de alcancar resultados
concretos em beneficio da sociedade. Buscando, assim, o funcionamento regular dos servigos,
além de observar os principios da transparéncia, eqliidade e disciplina fiscal - com controles
eficazes — considerando prioritariamente a satisfagdo dos usuarios, a distribuicao eficiente dos
recursos e a capacidade de responder as demandas do processo de crescimento econdmico.

Alcancar uma gestdo publica eficiente e comprometida com os resultados requer
transformagdes em varias dimensdes: surgimento de liderancas internas, incorporacdo de
técnicas modernas de gestdo que facilitem o processo de tomada de decisoes.

Na experiéncia internacional das ultimas décadas pode-se observar que o propoésito
fundamental do processo de modernizagdo do Estado ¢ desenvolver nas suas institui¢des um
tipo de gestdo com as competéncias necessarias para mobilizar seus recursos de forma mais
eficiente, buscando alcancar resultados concretos em beneficio das sociedades. Espera-se que
o funcionamento regular dos servigos, além do respeito ao principio da transparéncia,
eqiiidade, e uma politica fiscal adequada, dé ainda, a satisfagdo constante aos usuarios desses
servicos € que os mesmos tenham uma distribuicdo eficiente dos recursos empregados para
responder eficazmente as demandas do processo de crescimento da economia.

Para esta conquista, o Estado tera que ser gerido de uma forma eficiente e com todos
os integrantes comprometidos com os resultados e, ainda, proporcionar os meios para
transformagdo em varias dimensdes tais como: o surgimento de liderangas internas, incorporar

técnicas modernas de gestao facilitando o processo de tomada de decisdo, estabelecer metas
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de desempenho que possam ser mensuradas, € o comprometimento de toda a organizacao para
que se possa sustentar os avancos alcan¢ados durante o processo.

Para alcangar o desenvolvimento desse tipo de gestdo o uso das ferramentas de
mensuracdo e avaliacdo do desempenho institucional por meio de um conjunto de
indicadores® ¢ imprescindivel. A maior eficiéncia na alocagdo de recursos (humanos e
financeiros) devera partir dos dados alcangados por meio de um sistema de informagdo
regular e confidvel sobre gestdo e desempenho, o que ird proporcionar aos gestores mais
confianga e responsabilidade nas tomadas de decisdes e, do ponto de vista operacional, ird
colaborar com a melhoria dos sistemas de controle dos servigos.

Na otica funcional, a existéncia de indicadores, metas e avaliacdes constantes de
desempenho institucional permite vincular o trabalho desenvolvido pelos funcionarios com o
alcance de resultados objetivos em prol da sociedade, aumentando, conseqiientemente o grau
de satisfagdo e realizagdo pessoal com o seu trabalho. O planejamento adequado e bem
estruturado na organizagao ira permitir sempre a possibilidade de aumento do compromisso
com resultados, se for estruturado a partir de um bom sistema de indicadores.

Durante a discussdo ¢ a execu¢ao de implantagdo de programas que irdo determinar as
metas de desempenho devem ser expressados, claramente, os resultados esperados dos
servigos que serdo prestados a comunidade, bem como a efetividade e eficiéncia com que
serdo oferecidos.

A capacidade de medir os resultados ¢ um fator fundamental para a qualidade,
conseqlientemente, para o sucesso da gestdo de qualquer instituicdo, seja ela publica ou
privada.

Para as organizagdes publicas, esta ¢ uma tarefa que insere no processo algumas

complexidades especificas em virtude de suas caracteristicas institucionais. Sem dfvida

2 Por indicador, aqui, entende-se uma construgio com base tedrica, simbolos que deverdo ser claros e precisos a
linguagem dos personagens envolvidos no processo desde seu planejamento até a execug@o, bem como na
supervisdo dos programas.
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nenhuma, essas técnicas de medir resultado por meio de planejamentos estratégicos para os
gestores sdo tidas como mais desenvolvidas no setor privado do que no setor publico.

A principal razdo dessa diferenga ¢ a dificuldade que o setor publico enfrenta para
medir os produtos que oferece. Devido a multiplicidade de objetivos que como instituicao
publica persegue e, ainda, a diversidade de servigos que provéem. Mas, pode-se considerar
que a mais importante razao, dessa diferenga ¢ do ponto de vista de medir resultado, pois hé a
auséncia de mercados, de precos e de transagdes especificas, pois € um complicador na hora
de avaliar o sucesso/fracasso, usando como parametro valor monetario simplificado,
principalmente quando o servigo ¢ naturalmente um monopolio. Ex. seguranga publica,
relagdes exteriores, etc...

Muitas vezes o impacto gerado pela primeira agdo, no setor publico, dependerd de
fatores fora de controle do gestor, ou seja, condigdes econdmicas externas ou prioridades
politicas momentaneas, o que dificultard uma avaliacdo real do valor que esta agdo agregara
ao produto. Por outro lado, a gestdo dos servigos publicos compde-se da oferta de diversos
bens e servigos, oferecidos gratuitamente ou até mesmo subsidiados, o que também vai
impedir a valoracdo monetaria comum. Conseqlientemente, a avaliagdo ¢ feita basicamente
através dos meios de consumo de seus recursos com dotagdo de pessoal, déficit se houver,
dotagdo material, etc... portanto, ndo mede os beneficios que o servigo proporciona a
sociedade. A alternativa encontrada pelo setor publico para inserir no seu ambito as técnicas
de planejamento e avaliacdo do setor privado ¢ a de adotar a contratualizacdo, que
proporciona a fixagdo de metas nos acordos ou compromissos de desempenho ou contratos de
gestdo. A fixacdo de metas origina-se da identificacdo das prioridades, mas simultaneamente,
de uma exata compreensao dos processos de trabalhos envolvidos, dos resultados (out puts) e
efeitos esperados (out comes) e de como o programa serd implantado. Se as metas forem

adequadamente definidas, ndo apenas possibilitard o alcance dos objetivos, mas também
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facilitard a atuagao na prestagao dos servigos de forma mais eficaz por parte da organizagdo e
de seus funciondrios. E, ainda, propiciara a atuagdo combinada ou a criacdo de “parcerias”
entre os 0rgaos internos e externos, com ganhos de eficiéncia e eficacia.

O que essencialmente se deve evitar ¢ a adogao de critérios de avaliacdo inadequados
desvinculados dos objetivos das politicas publicas, supervalorizagao das atividades vinculadas
ao processo em prejuizo das outras atividades essenciais da natureza sist€émica da agdo
administrativa, ndo associadas as metas.

Os objetivos principais das metas deverdo ser: dirigir o comportamento e estimular o
alcance dos resultados. Elas precisam ser explicadas operacionalmente de maneira
diversificada e adaptada a cada orgdo ou entidade responsavel pela execucao da tarefa ou
prestagdo do servigo.

Se as metas sdo operacionalmente bem definidas e conseguem reconhecer e premiar o
bom desempenho, inseri-las no processo de planejamento das organizagdes publicas,
interferindo na sua atuacdo e definindo suas prioridades com acerto, serd sempre, na verdade,
o maior desafio em qualquer processo de avaliagdo de desempenho, e para vencé-lo requerera
grande dedicagdo, atengdo e esfor¢o por parte dos gestores publicos.

Bem definidas as metas, serd imprescindivel a ado¢ao de um sistema de indicadores de
gestdo, que devera avaliar permanentemente a eficiéncia, a eficacia e a qualidade dos servigos
prestados a sociedade, ferramenta também imprescindivel na melhora da gestdo publica. Vale
repetir a citacdo da introdugdo das vantagens dos indicadores de desempenho nas institui¢des
publicas que desejam avaliar o seu desempenho:

- Na ética da organizacio:

¢ Possibilita a avaliagdo qualitativa e quantitativa do desempenho integral da

instituicao — avaliando seus principais programas e¢/ou departamentos;

40



¢ Induz a transformagdes estruturais e funcionais que permite minimizar ou até
mesmo eliminar as distor¢des entre a missao, estrutura e objetivos prioritarios da organizagao;

* Apodia o processo decisorio de desenvolvimento organizacional e de formulagado
de politicas de médio e longo prazo;

¢ Melhora a coordenagdo da organizagdo com seus dirigentes, estendendo o
processo até a discussdo fundamentada dos resultados e o estabelecimento de compromissos
com estes.

* Apdia a introdugdo de sistemas de reconhecimento pelo bom desempenho, tanto
institucionais como individuais;

¢ Gera maior grau de confiabilidade da gestdo institucional, permitindo eliminar
tramites desnecessarios nesse novo contexto;

- Na ética do gestor publico:

¢ Melhora o processo decisorio: oferece aos gestores publicos a informacgao
necessaria para bem desempenhar suas fungdes de controle da maquina;

¢ Permite a avaliacdo do desempenho da gestdo: “liga” o desempenho individual
(de secretarios ou responsaveis por projetos) ao desempenho organizacional e aos aspectos de
gestdo de pessoas, além de motivar os funcionarios;

* Possibilita a responsabilizacdo dos gestores a cargo dos projetos;

* Viabiliza a participagdo dos cidadaos: relatorios periddicos e transparentes do
desempenho da gestdo podem estimular o publico a ter mais interesse pelos servigos publicos
oferecidos pelas diferentes esferas e niveis de governo, além de encorajar os funcionarios
publicos a prestar servigos de melhor qualidade;

+ Da maior objetividade ao discurso: torna as deliberagdes publicas sobre a oferta

dos servigos publicos mais objetivas e mais especificas, baseadas em fatos.
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A organizagdo que optar por avaliar desempenho tem que tornd-la um processo
permanente, que ird permitir o seu desenvolvimento com sucesso nos resultados, mas para
isso tem que seguir parametros previamente estabelecidos e negociados internamente que
originardo programas e medidas para melhorar o desempenho.

Para vincular os indicadores de desempenho com os propositos essenciais de uma
organizagdo basta implantar o planejamento estratégico, pois através dele a organizacao
identifica a especificidade de sua missdo, conseqiientemente a segmentacao dessa missao em
objetivos estratégicos e a alocacdo de responsabilidades pelos cumprimentos das metas
preestabelecidas.

Identificada a missdo, a organiza¢ao podera determinar quais sdo os objetivos e metas
a serem alcancgados e que efeitos e impactos eles deverdo provocar interna e externamente.
Objetivos esses que deverdo ser: precisos, realistas, mensurdveis e complementares, pois
causardo efeitos, que serdo os resultados das acdes implantadas pelo programa e, estes,
deverdo ser medidos durante (produto intermedidrio) e ao final (produto final). O produto
final sera a transformacdo verificada no ambiente da organiza¢dao que pode ser atribuida a
acao deflagrada pelo programa.

Um bom programa deve contar com efeitos procurados, previstos, positivos e
relevantes. Também havera efeitos ndo-intencionais, que irdo surgir em decorréncia de
limitagdes ou falha do conhecimento disponivel ou por desinformagdo dos que elaboraram o
programa e, que podem ser relevantes para os responsaveis pela execugao.

Ja as metas s3o atributos de um objetivo que serve para explicitar os alvos a serem
perseguidos e evidenciar a data que foi atingido. Elas sdo também especificagdes a respeito do
impacto que cada objetivo produz e da quantidade de produto que serd entregue. Portanto,
objetivos ¢ metas deverdo estar em concordancia com o propdsito para o qual a institui¢ao

existe e para que serve.
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As metas devem ser gerencidveis, desafiadoras e exeqiiiveis. A exceléncia de sua
escolha dependera da sua importancia para o alcance do objetivo, da existéncia prévia de
padroes de comparabilidade e de mensurabilidade, que serdo garantidos pelos indicadores. Os
indicadores apods o seu desenvolvimento devem ser interpretados e avaliados, sabendo que o
seu resultado ¢€ relativo, pois trata da avaliagdo de uma organizagao, que ¢ subjetivo, por isso
mesmo nao deve se estabelecer padrio, e sim bases de comparacao, ou seja, em relagdo ao
desempenho da instituicdo no tempo (anos anteriores); de seus pares (instituigdes similares ou
comparaveis); € ao que foi planejado ou or¢amentado para o primeiro periodo determinado.

Apoiar a avaliagdo de desempenho com um processo de didlogo sobre os resultados ¢
o ideal em virtude das limitagdes proprias dos seus indicadores, sejam eles quais forem.

Finalmente, monitorar os programas, projetos e politicas, ¢ de extrema importancia e
deve merecer uma atencao toda especial a todas as circunstancias que irdo interferir, naquele
momento, para a atividade a ser implementada.

Portanto, a atividade ndo deve se resumir a avaliacdo, ela serd somente uma parte do
processo com um aspecto de funcionalidade bem definido, que deve incluir: investigacao,
coleta de dados/informacgdes, analises e interpretagdes, de valoragdo ou elaboragdo de
opinides a respeito da situagdo e, conseqiiente formulacdo de conclusdes que afetam o
processo decisorio.

O monitoramento, no entanto, ultrapassa todas essas fases. A escolha dos rumos deve
ser feita com base numa tomada de decisdo o mais objetiva possivel em fatos que irdo retratar
o mais fielmente a realidade da organizagdo, o funcionamento do programa e os resultados
que estejam produzindo. Como os fatos ndo falam por si mesmos, este processo requer uma
profunda reflex@o sobre o que o projeto ird produzir ou provocar, e a criagdo de um sistema de

acompanhamento e monitoramento que forneca, em tempo real, as informagdes necessarias.
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Mesmo diante da importancia de instrumentos de avaliagdo para uma administracao
publica moderna, no entanto ainda se vé em muitos paises a dificuldade de se instalar uma
cultura de avaliagdo, como enfoca o Banco Mundial: “a constru¢do de sistemas de
monitoramento e avaliagdo de desempenho requer o emprego macigo de recursos fisicos,
materiais, financeiros, tecnolégicos ¢ humanos (o que nesses paises, por defini¢do, ndo se
encontra em abundancia), e o uso dos resultados das avaliacdes de desempenho na formulagao
de politicas e na alocag¢do de recursos, quando se pensa em construir tais sistemas, ainda ¢
incipiente”.

O temor ¢ a inseguranga quanto aos resultados da avalia¢ao e quanto a sensibilidade as
criticas (inerentes ao ser humano) oriundas dos resultados desfavoraveis acabam por inibir o
processo de avaliagdo, impedindo que seja implantada a “cultura da avaliagdo nas
organizagoes”.

Informagdes qualificadas oriundas do processo de avaliagdo de desempenho, portanto,
permitem também que a sociedade participe da administragdo publica, influencie a
formulagdo de novas politicas e exija o seu aperfeicoamento, podendo servir de um meio
auxiliar da Administragdo Publica para perseguir de forma mais eficiente e eficaz seus
objetivos de longo prazo, sem descuidar, assim, de sua missao.

Concluindo, o resgate da fun¢do de planejamento ¢ vital para que a avaliagdao de
desempenho possa cumprir sua finalidade de promover a efetividade, eficacia e eficiéncia da
acdo governamental. Somente diante da implantagdo de um processo coordenado e
consistente de definicdo de diretrizes e prioridades vinculando-se metas e objetivos claros as
acoes a serem implantadas, as quais, desta forma, poderdo ser objeto de avaliacdo quanto aos
seus meios e resultados, obterdo sucesso. A experiéncia internacional sugere que enfocar a

avaliacdo de desempenho de forma rigida sobre um reduzido numero de indicadores, sem
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canais abertos que irdo proporcionar a discussdao sobre os resultados, pode e certamente

apresentara conseqiiéncias disfuncionais para a organizagao que a implantar.

2.1  Avaliagdo de Desempenho na Visao Internacional

Na experiéncia internacional a avaliagdo de desempenho vem cumprindo um duplo
papel que se origina da associacdo da utilizacdo de formas contratuais ou semicontratuais
entre os orgdos da Administragdo Publica, com representagdo dos titulares (Diretores,
Supervisores, superintendentes, presidentes, etc...) das entidades e 6rgdos responsaveis pela
implementagdo de politicas ou servigos publicos, sendo usada como instrumento para fixagao
de metas/critérios e objetivos para medir seus resultados.

Implementar qualquer processo de avaliagdio de desempenho, como ja dito
anteriormente, ¢ muito complexo pois deve ser acompanhado na sua prépria elaboragio e
institucionalizagdo para que se torne o instrumento que devera aperfeicoar qualquer gestao
governamental ou nao.

A utilizagdo dos instrumentos contratuais na reforma do Estado assume duas
principais formas: uma ¢ a possibilidade da ampliacdo do uso de contratos ou quase contratos,
entre o Estado e o setor privado ou o setor publico ndo-estatal, em seus relacionamentos com
instituicdes privadas que respondem por servigos antes executados pelo setor publico, que ora
irdo prestar servigos ao Estado, ora prestardo diretamente ao cidaddo. A outra ¢ a
formalizacdo de acordos, ou quase-contrato, com organismos que prestam servigos publicos,
mas ndo fazem parte da estrutura governamental, como as ONG’s no Brasil ¢ na Inglaterra
“QUANGOSs” (Quasi Autonomus Non-governamental Organizations), onde o Estado atua
como polo contratante, transferindo atribuicdes que lhe pertencem, transferindo meios
materiais/humanos a estas entidades privadas que assumirdo integralmente a prestacdo do
servico. Este instrumento também pode ser chamado de “Contratos de Gestdo” ou

“Compromissos de Desempenho”.
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Uma das formas de contrato ¢ a terceirizacdo, que permite a total transferéncia das
atividades publicas para o setor privado, que passa a atuar como principal fonte de mao-de-
obra do Estado. Mao-de-obra essa que com tais contratos transferem a relacao trabalhista do
Estado para a iniciativa privada. Os servigos terceirizados sdo basicamente as tarefas materiais
mais subalternas (como limpeza/conservagdo). O Estado passa ser um simples comprador
desses servigos, muito embora esses servigos sejam fundamentais para o funcionamento do
aparelho estatal. Outra forma sdo os compromissos de desempenho, sdo contratos que também
servem de meios para proporcionar as agéncias executivas e as reguladoras, bem como as
empresas estatais e seus Orgaos supervisores, manter e executar 0S COMpromissos que sao
firmados por esses instrumentos entre os Orgdos superiores publicos e entidades da
Administragdo Publica as quais os mesmos se encontram vinculados. Nesse caso, nao
ocorrera a contratagdo de entidade fora da Administracdo Publica, sua fungdo sera
substitutiva, atenuando a relagdo hierarquica, pois trata-se quase de um acordo — uma troca de
servigos entre ambas. Esse contrato ¢ um instrumento que permite uma maior flexibilidade
dos gerentes publicos para cumprir os objetivos, ¢ metas de seus 6rgdos, nesse caso, ndo sao
entendidos como um mero instrumento juridico, mas sim, como um contrato de gestao.
Nesses contratos a caracteristica principal ¢ a adesdo a um instrumento juridico, que ira reger
por prazo determinado direitos e obrigacdes reciprocas entre a instituicdo e o Estado-
Contratante.

A experiéncia internacional com os contratos de gestdo teve seu inicio em 1967 na
Franca, com a producdo do Relatorio Nora pelo Grupo de Trabalho do Comité Interministerial
de Empresas Estatais.

O Relatério citado recomendava a utilizacdo dos contratos como forma de enfrentar a
ineficiéncia na administracdo das empresas estatais, para aprimorar mecanismos de controle

existentes, tornando-os mais flexiveis como condi¢do fundamental para aumentar o nivel de
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autonomia, desempenho e eficiéncia dos gerentes. Tinha um carater de instrumento de
controle prévio, simultdneo e posterior. O objetivo de estabelecer relagdes de tutela e de
consenso entre as partes era a idéia central. Defendendo da necessidade de um planejamento
central que se destinasse a uma funcao de reforco, mas com uma nova visdo de eficiéncia e
coeréncia administrativa.

Os primeiros contratos foram assinados em 1969 na prestacio dos servigos de
transporte e energia, com o objetivo de transformar essas prestadoras de servigcos em
verdadeiras empresas, desenvolvendo-lhes a medigdo de suas decisdes. Apesar dos bons
resultados, o processo foi interrompido s6 retomado em 1978, com a denominagao “contratos
de empresa” — eram compromissos negociados previamente entre as partes, sem natureza
juridica e usavam como base indicadores de produtividade de gestdo ou de resultado.

Os contratos, de plano, foram introduzidos em 1982, com tratamento mais flexivel as
empresas recém-estatizadas pelo governo socialista. J& em 1984, o governo reviu suas
experiéncias anteriores € passou a introduzir as seguintes orientagdes: manter os contratos
simples e de curto prazo, tornd-los mais flexiveis, observar mais o plano do contrato do que
seu contetido. As empresas com desempenho mais fraco apresentaram maior dificuldade para
negociar e até mesmo conseguir fechar contratos. E, ainda, o contrato ndo era de fato um
instrumento juridico, e sim um acordo, pois o Estado ndo pode se sujeitar as prescrigoes
legais, no caso de qualquer impossibilidade de cumprimento das obrigagdes.

Em 1988 os planejamentos estratégicos inseriram os “contratos objetivos” com visao
para trés a quatro anos, com maior objetividade nas metas e resultados esperados.

A natureza do sistema unitario francés permitiu que outras formas de contratos fossem
implementadas, a partir de 1990, entre os niveis de governo central e regional a fim de
descentralizar tomadas de decisdes para os administradores regionais. Esses contratos eram

providos de “centros de responsabilidade”, ou seja, internos aos ministérios, com o objetivo
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de flexibilizar a gestdo do 6rgao publico contratado e monitorar resultados do contratado:
Durante o prazo estabelecido no contrato ha um rigoroso sistema de acompanhamento dos
resultados estabelecidos previamente em metas. O Estado concede dotagdo or¢amentaria
integral e quem ira determinar como aplicar a gestdo dos servigos serd o gestor. Os horarios
de trabalho serdo livres e existira flexibilidade para pagar gratificagdes a trabalhos extras, sem
prévio controle financeiro; havera créditos para compras de equipamentos; ¢ o lucro do
exercicio anterior poderd ser usado em melhorias das condi¢cdes de trabalho e beneficio

sociais para os funciondrios.

Na Inglaterra a ampla privatizagdo na década de 1980, que atingiu praticamente todas as
empresas estatais, prejudicou a experiéncia de implantagdo do sistema de contratos no Reino
Unido. Mas o processo iniciou-se pela criacao de relagdes contratuais que substituiu a relagao

de hierarquia e a competi¢do exacerbada entre os 6rgaos de governo e as agéncias.

Naquele Pais, a cultura organizacional predominante nesse periodo era o pressuposto
de que o valor do dinheiro (value for money) podia ser mais bem alcangado com papéis bem
definidos entre aqueles que definiam as politicas (politicos) ¢ os que as executavam
(burocratas). E qualquer mudanga rumo aos contratos proporcionava aos gerentes maior
liberdade para executar os servigos dentro do quadro politico estabelecido e dos recursos
disponibilizados pelos detentores do poder politico.

A burocracia extremamente centralizada era uma caracteristica predominante, buscou-
se entdo a filosofia das mudancas na elevacao do padrao de qualidade dos servigos publicos e,
ainda, estimulou-se a competitividade entre setor publico e privado.

Na década de 1990, foram implantados os compromissos de desempenho que foram
denominados por “Citizen’s Charters”, em todos os niveis de governo para todos os servigos
publicos, inclusive os privatizados. Foi o modelo de gestdo que envolveu mais privatizagoes,

ampliando as competi¢cdes e contratagdo de servigos externos. O modelo inglés de gestao foi
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baseado inicialmente em vdarios principios da prestagdo de servigo, tais como: padroes
explicitos, publicos e monitorados; informagao completa - concisa e clara - de facil acesso - a
todos sobre como funciona, quanto custa e quem ¢é o responsavel pelo servigo; consideracao
da opinido dos usuarios e suas prioridades na hora da tomada de decisdes; garantia de opgoes;
consulta regular e sistematica aos usudrios sobre sua avaliacdo dos servigos prestados; acesso
igualitario a todos os usuarios; cortesia e auxilio ao usuario; respeito ao usuario garantindo o
direito a explicacdes e solugdes efetivas, em caso de erros ou problemas; garantia facilitada ao
direito de reclamacao; avaliacao independente da eficiéncia alcancada; prestagdo de servigos
eficientes com os recursos disponiveis.

Com isso, criou-se um sistema de premiacao de qualidade da prestagdo dos servigos e
estabeleceram-se critérios de avaliacdo dos servigos com divulgacdo dos resultados. A
remuneragdo dos funcionarios também se vincula a qualidade dos servigos.

Esses esforgos levaram a adogao de novas medidas para ampliar a margem de escolha
na prestacdo de servigos publicos, tais como: redugdo de gastos a partir de tomadas de preco
no mercado e abertura de concorréncia publica para execugdo de servigos prestados pelas
agéncias de governo, e, em caso de menores pregos , contratagdo de agéncias privadas.

O planejamento ¢ anual, com metas pré-definidas; mas o or¢amento sofre projecdes
futuras para trés anos, com avaliagdo anual da eficiéncia, podendo ser modificado para atingir
novas metas visando sempre a melhoria da presta¢ao de servico.

A avaliagdo de desempenho ¢ feita contrastando o desempenho real com o
desempenho planejado, com pouca avaliacao de politicas publicas.

O controle de gestdo enfatiza o desempenho (economicidade, eficiéncia e efetividade)
sem se prender ao cumprimento dos processos e regulamentagdes recomendadas.

As agéncias sdo avaliadas por niveis de desempenho e a acdo ministerial é considerada

mais importante que as normas legais.
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Tira-se, assim, o foco da gestdo de recursos humanos, capital e outros insumos € o
reposiciona-o na identificacdo e na mensuragdo dos produtos da organizacdo, isto garante
maior flexibilidade aos gerentes, reduz os controles sobre eles dando-lhes mais autonomia nas
tomadas de decisdes dos seus programas/recursos, desde que seja garantida a contratacdo de
mecanismos de controle dos relatdrios de desempenho.

Todo esse processo sofreu revezes, os 6rgaos de controle detectaram diversas falhas de
gerenciamento: controles financeiros inadequados, desobediéncia a algumas regras, condugao
inadequada dos recursos e incapacidade de garantir o valor do dinheiro, entre outros.

Ainda assim, o governo britanico continuou o processo de mudangas, e, ao final de
1998, ampliou o uso de instrumentos semi-contratuais (Public Service Agreements)
introduzindo na prépria estrutura ministerial e departamental do governo a utilizacdo de metas
e objetivos claros, publicos e quantificaveis para avaliar o desempenho da Administragao
Publica buscando aumentar sua eficiéncia e produtividade.

Relangou um processo que ird complementar a utilizagdo dos contratos de gestdo,
fixando compromissos de desempenho com os usuarios, com regras fixadas para orientar o
relacionamento entre os 6rgaos prestadores de servigos e seus usuarios, definindo direitos para
0s usudrios e obrigacdes para os servidores e 6rgaos publicos.

J& no inicio do Governo Blair, redefiniu-se o escopo do processo com énfase no
oferecimento de servicos que atendessem as reais necessidades dos usuarios buscando
inovacdo. O novo programa tem como base a qualidade, a responsabilidade, a efetividade e o
trabalho intersetorial.

Passou-se, entdo, a corrigir o foco do processo na década de 2000, quando concluiu-se
que havia uma excessiva fixagdo de metas e objetivos que refletia mais os processos internos
do que realmente os servigos prestados, e passou-se a uma progressiva valorizagdo dos

servigos como critérios de avaliagao.
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O modelo americano iniciou-se em 1993, e declaradamente foi inspirado na
experiéncia britdnica, ¢ denominou-se inicialmente National Partnership for Reinventing
Government (NPR). E no mesmo ano o Congresso Americano aprova o Government and
Performance Results Act (GPRA), que obrigava por meios legais as agéncias e departamentos
do governo federal a apresentarem ao Congresso e publicar, anualmente, relatérios de seus
desempenhos. Os programas de desempenho sdo anuais, com metas, objetivos e 0s
respectivos critérios de aferi¢do. Em caso negativo, os relatérios anuais devem conter as
justificativas e as medidas a serem adotadas para que nos exercicios seguintes possam ser
corrigidos quaisquer desvios.

Em setembro de 1997, surgiu uma exigéncia que além de apresentar seus planos
estratégicos ao Congresso, as agéncias deveriam submete-los também ao Office of
Management and Budget, e, que a partir do ano fiscal de 1999 a implementacdo dos planos
estratégicos se tornassem qiinqiienais e os planos de desempenho anuais, e fossem
encaminhadas ao Congresso paralelamente as suas propostas orcamentarias. Obviamente que
os dois planos t€ém que ser compativeis e devem ser revisados anualmente.

Finalmente, essas medidas, igualmente, vém sendo acompanhadas dos processos de
privatizagdo e contratagdo externa, obedecendo e privilegiando a competividade entre os
provedores de servigos.

A Nova Zelandia foi o pais que, a partir de 1986, implementou uma das mais radicais
reducdes do Wilfare State, redesenhando o papel e a dimensdo do Estado, passando pela
utilizagdo de novas formas organizacionais a partir das redefinicdes das fungdes estatais na

exploragdo de atividades econdmicas; o que se denominou “corporatizacao”.
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No curso desse processo, constituiram novas empresas publicas a partir de
departamentos e orgdos de governo que até entdo exploravam atividades econdmicas.’

A corporatizagdo citada deu origem a criagdo de novos organismos denominados State
Owned Enterprises, que eram separados das institui¢des prestadoras de servigos publicos nio-
comerciais (seguros de vida, imprensa oficial) mas as preparavam diretamente, para a
privatizagao.

Entre 1987 e 1990, esse processo se acelerou com a privatizacdo direta de
departamentos ministeriais e empresas dos setores de navegacao, telecomunicacdes, etc...

A adogdo desses novos processos proporcionou a flexibilidade dos controles nas
empresas/organizacdes publicas, especialmente na gestdo de pessoas, e, ainda, a adocdo de
novos principios, quais sejam, orientacdo para os resultados; reducdo de custos,
proporcionalmente, as estruturas e servigos extintos; incentivo a busca de recursos proprios
pelos servigos prestados; e reinvestimento dos recursos economizados para aumentar a
eficiéncia.

A partir de 1992, foram criadas as Crown Entities, entidades autdnomas para executar
fungdes operacionais e regulatorias nas areas de educagdo, saude publica e pesquisa cientifica,
seguindo os moldes das agéncias britanicas e as americanas. Operando com “cartas de
inten¢d0”, com metas especificas, objetivos e mecanismos de aferi¢do, de acordo com os
chefes dos ministérios, aos quais cabem a auditoria e supervisio ¢ a submissdo ao Parlamento.

Em todo o mundo, os contratos de desempenho entre as estruturas organizacionais
publicas (governos) e administradores publicos t€ém sido implantados, e, também, os contratos
de gestdo entre governo e empresas privada contratadas para administrar empresas estatais
vém aumentando de forma substancial. Mas diagnosticos recentes apontam a existéncia de

uma correlagdo entre as medidas adotadas por quase a totalidade dos governos internacionais

3 Como exemplo dessa situagdo, cite-se o fato do Departamento de Energia, 6rgdo da estrutura ministerial,
responsavel pela produgdo de carvdo e de energia elétrica na Nova Zelandia administrava, ao mesmo tempo o
Post Office (correios) e o Banco Postal.
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e a reducao da “qualidade do governo”, assim como do acesso aos servigos publicos,
especialmente, saude e educagdo, deterioragdo da qualidade dos empregos, aumento da
pobreza, da violéncia e das tensdes sociais e raciais.

Ao contrario do que se esperava alcangar com todo esse processo, — que se pode
denominar a modernizagdo do aparelho estatal, que dava maior autonomia aos seus gestores.
Acabou por reduzir o que os americanos chamam de accountability, que se traduzido para o
portugués o termo mais proximo seria a “responsabilizacdo dos agentes publicos” e, ainda, a
transparéncia dos 6rgdos publicos. Enquanto a excessiva fragmentacdo das atividades dos
governos reduz a capacidade de intervencdo e coordenacdo pelos o6rgdos governamentais e
agéncias prestadoras de servigos, a utilizacdo dos contratos acaba por produzir a perda do
referencial ético e moral da busca e satisfacdo do interesse publico dando lugar a gestdo
estratégica, ou seja, ao estrito cumprimento das metas e objetivos do estabelecido nos
contratos.

Finalmente, no ambito internacional a énfase estd mais nos beneficios do
desenvolvimento da fun¢do de avaliacdo do que nos aspectos primitivos e de controles,
gerando assim menos responsabilizacdo dos gestores publicos.

Pode-se concluir que existem ainda a ocorréncia de alguns problemas comuns,
especialmente, nos paises em desenvolvimento, tais como o reduzido interesse e
comprometimento dos niveis politicos com a funcdo de avaliacdo que valoriza sobremaneira o
sistema burocratico existente; a insuficiéncia de mecanismos para operacionalizar os
resultados da avaliagdo — com especial citacdo da inexisténcia de vinculos institucionais entre
os responsaveis pela avaliacdo e pelos avaliados; preocupacdo maior com a formulacio e
implementagdo de programas e projetos do que com seus desempenhos ou conclusdes; pouco
envolvimento dos 6rgdos de avaliagdo com projetos financiados pelos organismos externos;

pouca objetividade e independéncia da avaliagdo com a qualidade e tempo de execug¢do; alto
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custo e pouco acesso a métodos mais executaveis; e pessoal pouco qualificado para
implementagao dos projetos.

Alguns fatores de sucesso também podem ser apontados para um sistema de avaliagdo,
ou seja, papel de um o6rgdo publico ou agéncia que pilote, dé suporte operacional e encorage o
processo; grau de independéncia nas avaliagdes da atuacdo das institui¢cdes publicas evitando
sua captura pela propria burocracia avaliada; apoio continuo de agéncias de desenvolvimento
(ex: Banco Mundial).

Desde 1987, o Banco Mundial tem desenvolvido programas para apoiar o
desenvolvimento da capacidade de avaliagdo de projetos em varios paises, como Brasil, Chile,
China, Colombia, Indonésia, Marrocos, Venezuela e outros, ¢ apoiado agéncias de
desenvolvimento regionais por meio do Evaluation Capacity Program — ECDP. No ambito da
OECD, o Public Management Service tem também desenvolvido um trabalho de grande
utilidade na identificagdo de diretrizes para a avaliacdo de desempenho, reconhecendo a
necessidade de desmistificar a avaliacdo de programas e enfatizar a gestdo do desempenho,
indo além dos aspectos metodologicos. Entre as diretrizes, pode-se citar:

a) anecessidade de gerar demanda efetiva por informacdes de avaliacdo, o que inclui
a necessidade de apoio dos niveis superiores, politicos e gerenciais para requerer € usar a
informagdo no processo decisorio, por meio de incentivos e puni¢des associadas a geracao de
informagdo, inclusive a flexibilidade na realocagdo de recursos de programas de baixa
performance para outros onde os recursos sejam melhor aproveitados;

b) a geragdo de expectativas realistas quanto a avaliagdo, reconhecendo-se seus
limites e reduzindo o risco de desvalorizagao da avaliagao;

c) a necessidade de institucionalizar a avaliagdo como parte do processo decisorio,
sem que degenere numa rotina ou mero exercicio formal, superando-se também a visdo de

curto prazo do processo or¢camentario ¢ sua natural hostilidade ao uso da avaliagdo; além
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disso, a avaliacao deve estar incorporada ao processo decisorio em tempo habil, ou seja, deve
haver adequagdo entre os diferentes “timings” para que ela seja produzida em tempo util;

d) aimportancia de planejar a avaliagdo, para que responda questdes corretas;

e) garantir a relevancia da avaliagdo, ou seja, aplicando os recursos destinados a
avaliacdo em areas de impacto relevante, especialmente avaliando-se novos programas, em
lugar de programas ja encerrados;

f) comunicar de maneira apropriada as conclusdes da avaliagdo, de modo que os
relatorios de avaliagdo incluam conclusdes e recomendacdes, a fim de garantir a transparéncia
das melhorias no desempenho, impedindo o surgimento de um comportamento defensivo;

g) garantir envolvimento dos participantes do programa (tanto agentes publicos como
usuarios) no processo de geracao de informagdes, por meio de consulta (medidas de satisfacao
dos usudrios) e participagdo direta, sem ignorar as perspectivas dos contribuintes, cuja
conceituacdo vai além dos usudrios diretos.

h) assegurar a qualidade técnica das avaliagdes, o que requer metodologias proprias,
objetividade, e o uso de técnicas com revisdes internas e externas das avaliagdes , e até o uso
de “codigos de ética” proprios para os avaliadores.

Informagdes qualificadas oriundas do processo de avaliagdo de desempenho, portanto,
permitem que a sociedade participe do governo, influencie a formulagao de politicas e exija o
seu aperfeicoamento, além de auxiliar a propria Administracdo Publica a perseguir de forma

mais eficiente e eficaz seus objetivos de longo prazo.

2.2 Avaliagdo de Desempenho e Meritocratica — Analise Comparativa

Nunca se relaciona a igualdade, mas ¢ impossivel falar em Meritocracia e Avaliacao
de Desempenho sem se falar em igualdade.
Os projetos de mudanga sdo muitos dificeis de serem implantados, pois sempre ha

uma dissonancia entre a implantacdo e a vontade de mudar. No Brasil, principalmente, a
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sociedade brasileira aprecia novidades, mas apresenta alguma rejeicdo as mudancas, ambas,
para ela, tém o mesmo significado.

Em relagdo aos projetos administrativos de mudanga,essa dissonancia surge do fato de
que toda e qualquer tecnologia do ponto de vista gerencial é baseada em alguns principios que
interpretam a realidade, e quando sdo trazidos para a implementagdo, os termos que pareciam
obvios para todos — avaliacdo de desempenho, eficiéncia, eficacia, autonomia, pro-atividade
— parecem desconhecidos para a maioria das pessoas que serdo envolvidas no processo uma
vez que jamais tiveram contato com tal realidade. A razdo disso ¢ que, embora do ponto de
vista da teoria da administra¢do usam-se as mesmas palavras, mas o conteido cultural desses
conceitos ira variar de forma diferenciada em cada grupo/sociedade em que serdo usados.
Portanto, quando transferidas qualquer tecnologia gerencial, tém-se nao s6 diferengas entre o
que ¢ proposto e o que ¢ implementado mas também havera diferencas no interior
(sociedade) que serdo aplicadas, ou seja, diferencas interculturais e intraculturais.

Portanto para que se implante qualquer projeto de mudancas, é necessario redefinir a
realidade por novos parametros, ou seja, através de analise detalhada da “cultura
organizacional”, buscar alternativas para comportamento/atitude, mudar o que for possivel
pelo que se denomina cultura administrativa. Esses processos na maioria das vezes sdo lentos
e muito dificeis, quase sempre mas, absolutamente necessario para que se implante processos
de mudancas com sucesso. A “cultura administrativa”, portanto procura entender como
categorias da administragdo sdo interpretadas, vividas, vivenciadas, etc... no ambito das
organizagdes brasileiras. E, através desse processo ¢ que se alcancard a possibilidade de
entender melhor a “cultura organizacional” de cada 6rgdo publico envolvido nos projetos de
mudancas.

A andlise que se segue estd baseada na férmula de conjugar a analise da cultura

administrativa com a analise da cultura organizacional.
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No ambito da administragao ocidental como um todo, todas as tecnologias de geréncia
sdo transportadas do modelo americano e ¢ vista como um instrumento gerencial de capital
intelectual e recursos humanos, na pratica nao funciona pois existe um pressuposto que nao €
explicitado, qual seja, que todo e qualquer bom desempenho deve ser imediatamente seguido,
por uma recompensa, caso contrario, a curva de motivagdo das pessoas (simbdlica ou
material) serd descendente (essencialmente cultural brasileira). A teoria diz que ndo deveria
ser assim, porque essa teoria nao explicita os seus pressupostos culturais, e o pressuposto
cultural brasileiro aponta para a importancia da motivacdo nas pessoas que ¢ construida no
interior da subjetividade individual, diferentemente de outros paises como por exemplo no
Japdo, que ¢ construida da seguinte forma: um bom desempenho ndo ¢ seguido de
reconhecimento (simbolico) e nem de recompensa (material) e, sim, de aumento da carga de
trabalho e de responsabilidade.

Do ponto de vista organizacional administrativo brasileiro ha uma série de
pressupostos culturais que ndo sdo explicitados e que estdo, permanentemente, causando
dissonancias na implementagdo dos projetos de mudancas que envolvem avaliagdo de
desempenho. Portanto, sabe-se que avaliar é preciso, porque o ingresso nao ¢ livre; porque a
mobilidade ndo é um ato voluntario das pessoas que fazem parte das administra¢des publicas.
Mas o que também se deve ter em mente € que o ato de avaliar ¢ polémico em qualquer
sociedade contemporanea, mas o fato ¢ que ela se faz necessaria.

Tedricos da administracdo defensores dos processos de qualidade negaram qualquer
valor a avaliagdo de desempenho, pois viam-na como um fator desmotivador, porque as
pessoas eram separadas em grupos, ou seja, os melhores dos piores, com uma série de
distor¢des do ponto de vista organizacional e institucional que afetava o resultado objetivo das
mesmas e, portanto, como as pessoas poderiam ser avaliadas de forma objetiva sem a

interferéncia dos problemas culturais da organiza¢ao?
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O grande foco em administragdo (publica ou privada) desde a década de 1920 tem sido
como refinar e aprimorar a tecnologia para se aplicar a avaliagdo de desempenho, mas esse
foco ja esta provado e foi considerado erroneo, porque também baseava-se em pressupostos
culturais que ndo sdo mencionados como por exemplo, na sociedade americana - parte-se da
premissa de que a realidade ¢ um dado concreto, objetivo, que pode ser mensurado, contado ¢
avaliado. Embora isso possa funcionar na sociedade americana, ela mede tudo e todos, no
Brasil a concep¢ao cultural ¢ diferente, suspeita-se sempre do elemento objetivo, é dado
menor valor ao que ¢ explicitado, pois desconfiamos de toda politica explicitada, por isso a

dificuldade em se medir e avaliar desempenho em nossa sociedade.

2.2.1 Relagdo entre Avaliagao de Desempenho e Meritocracia

A avaliacdo de desempenho ¢ a forma objetiva: a materializagdo dos principios
meritocraticos. Serd através da avaliacdo de desempenho que no mundo moderno e no mundo
contemporaneo se conseguira dar forma ao principio meritocratico.

A meritocracia diz respeito ao “governo dos melhores”, ela surge no mundo ocidental
com a Revolucdo Francesa, como principio fundamental e organizador das sociedades
contemporaneas. Ela tem dois lados: a dimens3o negativa e a positiva. A dimensdo negativa
diz respeito a todas as situagdes a que o principio meritocratico dird ndo, ou seja, ele dird nao
aos privilégios hereditarios, aos privilégios corporativos, ao nepotismo, ao fisiologismo ¢ ao
aparelhamento do Estado. Ele diz ndo, portanto, a uma série de culturas equivocadas
(praticas) que vem sustentando e regulando a maquina administrativa das sociedades
tradicionais. Neste aspecto, a meritocracia ¢ um consenso, pois nenhuma sociedade deveria
dizer sim a tais principios distorcidos da administragao.

A dimensdo positiva sustenta que o critério de mobilidade vertical no interior das
organizagoes (sociedade moderna) deve ser o do mérito, medido pelo desempenho de cada

individuo, ou seja, aquilo que cada individuo pode fazer quando comparativamente avaliado,
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porque se o desejo € o “governo dos melhores”, deve-se comparar para selecionar “o melhor”.
Desta forma na dimensdo positiva deixa de ser um consenso, pois se 0 mérito deve ser o
critério que ira balizar o movimento vertical dos individuos no interior das organizagoes,
havera dissonancia quando for esbocada a defini¢do conceitual do mérito.

Afinal, o que ¢ mérito? O que sera medido para se alcangar um bom desempenho?

Quais as varidveis que serao usadas?

1. Talento?

2. Criatividade?

3. Habilidade?

4. Dedicagao?

5. Freqiiéncia?

6. Senhoridade?

Ao se medir essas variaveis, percebe se uma gama de individuos que nao sdo criativos,
mas sdo extremamente dedicadas a organizacdo. O que deve ser feito? Desconsiderar tal fato?
Ou considera-1o?

Ao se dizer sim ao mérito, essas questdes nao sdo respondidas de imediato, mas sdao
levantadas questdes fundamentais sobre a cultura da organizacdo que ira facilitar a posteriori
os métodos de avaliacdo. Como essas questdes ndo sdo previamente respondidas, e os
gerentes sequer t€ém noc¢do de sua existéncia, toda implementacdo de programa de avaliagao
de desempenho se tornara traumatica, porque ndo serd no momento da implementagdo que
surgirdo essas questdes que estavam implicitas, e que organizavam de certa maneira as
relagdes dos individuos no trabalho e com o trabalho.

Nos ultimos anos, principalmente, a partir da década de 1980, a meritocracia se tornou
mais premente no mundo moderno, por algumas razdes histéricas, como o surgimento dos

“principios neoliberais”, difundidos no mundo inteiro, em que o mercado passou a certificar
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areas da sociedade (satde, educagdo) usando termos como eficécia, eficiéncia, resultado
geréncia, etc. que antes ndo eram utilizadas e que passaram a usar no sentido dos critérios
mercadoldgicos. Isso trouxe a tona algumas questdes que acabaram sendo politicamente
trabalhadas pelo mundo afora. Principalmente, no Reino Unido pela primeira - ministra
Margareth Tachter e nos EUA, por Ronaldo Reagan. Margareth Tachter usava o seguinte
slogan: “Eu nao vejo sociedades, eu apenas vejo individuos e suas familias”, que passou a ser
o racking do estado de bem- estar, na Inglaterra, ¢ que nega a importancia que a sociedade
tem de criar um plano proprio que influencie a vida dos individuos, em particular. E, a fim de
enfatizar somente resultados (sucesso/insucesso) na vida, dando énfase assim a
responsabilidade individual nos resultados.

Outra razdo historica de peso foi a globalizacdo que veio reforcar ainda mais a
necessidade de modernizagdo do Estado, para que este se tornasse um Estado menor, mais
flexivel, mais ativo, mais competitivo, a fim de responder as grandes mudangas/reformas no
mundo contemporaneo. Essas reformas afetaram principalmente a Administragdo Publica em
todo o mundo, que tradicionalmente sempre adotou o tipo de geréncia, distanciada e
protegida, das Leis do Mercado.

As mudancas na propria agenda politica social/mundial possibilitaram a sociedade
uma cobranga mais efetiva da Administragdo Publica. Uma postura mais flexivel, mais
objetiva, mais eficaz de seus resultados, para responder melhor as demandas das necessidades
de sua populagdo. E novamente a questdo do mérito se faz presente, determinando maior
responsabilidade individual (mérito).

Ainda como motivo histérico tem-se o surgimento da Nora Era — conjunto de
principios espirituais — que tem com foco basicamente o ego individual, buscando a harmonia

do individuo com o universo. A importancia dessa nova cultura ¢ ter dado maior capacidade
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para os individuos de realizar seus desejos, resgatando a autoconfianga dos mesmos “se eu
desejo, eu me reprogramo (in self) eu consigo”.

Como a ultima das razdes,pode-se citar o desenvolvimento econdomico, pois com a
globalizacdo a necessidade das sociedades se ajustarem ao mundo trouxe a necessidade de
cada Pais rever suas formas de administrar buscando equilibrio financeiro que possibilite o
desenvolvimento econdmico para tornar (seus produtos) mais competitivos no mercado
externo. Por isso, os paises em desenvolvimento vém tentando ajustar seus Estados,
eliminando vestigios nepoticos, fisioldgicos, buscando dar énfase a responsabilidade
individual e promovendo assim o sistema meritocratico.

No Brasil, o “sistema meritocratico” ¢ traumatico, pois tenta-se implantar um “sistema
meritocratico”, mas o pais traz a marca de uma “ideologia meritocratica”.

A grande diferenca entre sistema meriocratico e ideologia meritocratica é que toda e
qualquer sociedade pode ter sistemas meritocraticos, ou seja, formas de organizar um
determinado dominio dessa sociedade em que o critério de desempenho seja o critério
fundamental, mas que necessariamente se permite a utilizacdo de outros critérios em outras
esferas da sociedade.

No Brasil, além dos sistemas meritocraticos, utiliza-se também uma ideologia
meritocratica, ou seja, todo e qualquer dominio da sociedade tem que ser regido por critérios
meritocraticos, ndo s6 a Administragdo Publica, mas também todos os segmentos da
sociedade, dai a logica do sistema americano em que se mede qualquer coisa. O que essa
logica nos mostra é que: 1) toda e qualquer sociedade acaba reconhecendo que diferentes
individuos se desempenham e comportam de forma distinta em uma mesma tarefa, ou seja,
existem desigualdades entre os individuos; 2) a discussdo sobre as igualdades do sistema
meritocratico e da ideologia meriotocratica ¢ pertinente para as sociedades contemporaneas;

3) quando nao ha nenhuma relagdo entre sistemas meritocraticos e sociedades tradicionais que
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ndo prezam a igualdade (ex: China, Japao). E, ainda, a grande pergunta: por que nas
sociedades modernas contemporaneas nao basta apenas o sistema meritocratico, € preciso
existir também uma ideologia meritocratica? Porque anterior ao principio meritocratico existe
o principio da igualdade, e, ao contrario das sociedades tradicionais que ndo postulam que
todos sdo iguais, as sociedades modernas contemporaneas defendem a igualdade, e num
universo que todos sdo considerados iguais, a unica forma legal, moral, que existe para
distinguir um individuo do outro ¢ através daquilo que um pode fazer, e aquilo que o outro faz
melhor ou pior — meritocracia. Somente assim podera ser mantida a mobilidade social.

Portanto, a ideologia meritocratica e os sistemas meritocraticos sao conseqiiéncias do
Principio da Igualdade, ou seja, exigéncia ldgica do principio igualitario.

A grande questdo ¢ como dar vida a implantacdo desses critérios? Onde as sociedades
comecam a se diferenciar, justamente na sua pratica, e dar &nfase maior ou menor as
tecnologias administrativas para avaliar o desempenho?

No Brasil as empresas privadas e publicas ja utilizam muitas das tecnologias
administrativas, conjugando o sistema meritocratico com o sistema democratico, embora
sejam dois conceitos distintos.

Para se dar prosseguimento ao estudo, torna-se necessaria agora uma analise logica
intercultural sobre os sistemas de avaliagdo de desempenho entre o Brasil, Japao e Estados
Unidos.

Através do Principio da Igualdade, nos EUA da-se énfase as igualdades juridicas —
todos sdo iguais perante a Lei; as igualdades de oportunidade — todos podem disputar em
condi¢des de igualdade a tudo, ou seja, ndo computa as desigualdades anteriores do individuo.
Mas a cultura americana também considera que, embora os individuos sejam legalmente, e
formalmente iguais, existe ainda a desigualdade natural, que torna os individuos

substancialmente diferentes. Tais desigualdades nascem sobre dois principios fundamentais
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que sao: talento (nato) e vontade de realizag¢ao (garra). O individuo que consegue unir essas
duas caracteristicas sera elevado ao chamado star system (topo). Portanto, prémios e punigdes
serdo uma decorréncia natural desse sistema, ou seja, se o individuo se destaca sera premiado
e aquele que ndo alcangar a performance esperada pela sociedade, conseqiientemente sera
punido. O tnico contexto em que a sociedade americana nao utiliza 0 mecanismo acima ¢ na
relacdo de igualdade legal, ou seja, o individuo podera até estar no star system, mas se comete
algum crime receberd tratamento igualitario a qualquer cidaddo americano. No contexto
americano, o individualismo é extremamente exacerbado e acaba se transformando em um
individuo proé-ativo, ou seja, ele se antecipa aos acontecimentos, busca incessantemente sua
realizacdo pessoal, eximindo a sociedade de qualquer responsabilidade.

Portanto, no sistema americano o desempenho ¢ visto como resultado individual. A
construcdo das tecnologias para avaliar o desempenho ¢ muito menos polé€mica, pois a
comparagdo ¢ desempenho versus desempenho (individual versus individual), a mensurag¢ao
do resultado é sempre objetiva, e o parametro da compara¢ao do resultado é concreto e
facilitara a avalia¢do no interior da hierarquia.de desempenho.

No Brasil, a igualdade forma/legal ¢ também latente, mas hoje a igualdade substantiva
(de consumo) ¢ a que mais permeia as nossas instituicdes, chegando a ser denominada
“sindrome de isonomia”, e que se aplica ndo como um todo, mas, principalmente, em
determinados grupos. A desigualdade no Brasil ndo pode ser chamada de desigualdade
natural, e, sim desigualdade de condigdes de vida (varidveis sociais). Os trés elementos
juntos: a igualdade legal, as desigualdades naturais, com enfoque brasileiro, e as
idiossincrasias naturais, ¢ que irdo determinar o desempenho individual, portanto, nao
depende exclusivamente da vontade individual. Como esses mecanismos sdo extrinsecos ao
individuo, no Brasil, o eixo se direciona ndo para o individuo e sim para a sociedade,

diferentemente da sociedade americana.
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Portanto, pode-se dizer que no Brasil ndo se avalia desempenho e, sim justifica-se
desempenho, como conseqii€éncia a comparagao do resultado ndo € objetiva, e, com isto nao se
tem nunca uma situagdo real de igualdade num processo competitivo, mas sempre uma
situacao desigual. Isso leva a uma justificativa social que restringe a premiagao, ¢ a punigao €
quase nula, gerando com isso a “sindrome isondmica”, todos tém que ser premiado de forma
igualitaria. O unico valor que permeia a logica, que pode ser considerado igualitario € o fator
antigiiidade, pois todos os individuos podem alcangé-la, a ndo ser em caso de falecimento
precoce.

No Brasil os sistemas meritocraticos ndo sao uma demanda da sociedade, sdo apenas
solicitados em periodos pré e pos-eleitorais, como estratégias de acusagdo, porque uma vez
esgotados referidos periodos, tudo volta a funcionar como antes. Significa dizer que a
sociedade brasileira ndo tem uma ideologia meritocratica, na verdade ela tem uma ideologia
meritocratica de limites minimos, ndo uma ideologia meritocratica de mérito discriminatorio
como ocorre na sociedade americana.

Meritocracia de Limites Minimos significa um sistema meritocratico, que ¢
confundido com dispositivos democraticos (concursos publicos), que sdo extremamente
atuantes na admissao dos individuos, mas apds a constitui¢do do grupo social, o mérito nao
sera mais utilizado, portanto, o significado do limite minimo, s6 serve para a admissao.

O fator prejudicial é que a avaliagdo do desempenho deve ser feita por um periodo
ideal (varias vezes ao longo de um ano) ¢ ndo de uma Unica vez e em um Unico momento
(concurso), pois rompe qualquer chance de comparacdo e fortalece entdo o instituto da
antigiiidade, o que ¢ prejudicial para o desempenho. A avaliagdo de desempenho devera estar
sempre vinculada a premiag¢do; mas a cultura brasileira ndo estd preparada para vincular
resultado a premiagdo, pois existe a cultura do passado, “eu ja fiz isso”, “eu fui isso”, o que

significa ter um bom desempenho e um mau resultado.
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No Japao, a discussdo se inicia a partir da introducao dos programas de Qualidade
Total, na década de 1970, serd usada como modelo comparativo em fun¢do da sociedade
japonesa, embora capitalista, a forma com que a mesma lida com a trilogia: Capital /
Sociedade / Trabalho ¢ bastante diferente do modelo americano, cultua um capitalismo
“paternalista”, que ndo demite funcionarios (o individuo consegue o emprego ¢ o leva até o
fim da vida). A sociedade japonesa ¢ altamente hierarquizada, com respeito as relagdes de
privilégios dos mais velhos em detrimento dos mais novos — os superiores hierarquicos de
seus inferiores — e entre homem e mulher (sempre ocupam posigdes inferiores).

A primeira indagacdo seria como a sociedade japonesa pode usar toda a ldgica da
meritocracia, com uma sociedade extremamente hierarquizada se o principio basico da
meritocracia, como ja visto, ¢ o Principio da Igualdade. E, ainda, nos outros dois paises
analisados, esse principio ¢ de tal relevancia que estd inserido no contexto legal/juridico dos
mesmos, € para que ndo deixe de ser garantido, se usa o mecanismo do Judiciario para sua
garantia. J& no Japdo, até mesmo os grandes conflitos sociais, tradicionalmente, ndo sao
resolvidos pela Justica, pois para a sociedade japonesa a maior prova de fracasso sera buscar
mecanismos judiciais para solugdo dos conflitos interpessoais, isso significa que os
mecanismos tradicionais japoneses de mediacao falharam e representam vergonha.

Embora o principio da igualdade esteja na Constitui¢do japonesa — que desde a sua
edi¢do nunca foi alterada, — trata-se de uma igualdade meramente formal. Mas mesmo assim
o Japao se define como uma sociedade igualitaria e justa em funcdo de sua distribuicdo de
renda, ou seja, ¢ detentora de uma igualdade econdmica, que garante a todos acesso a
educacdo, satide de boa qualidade, servindo ao povo japonés como certificado de modelo de
justiga social.

Mas ainda cabe lembrar, que na sociedade japonesa cada individuo nasce com

caracteristicas diferentes, exatamente como prega o pensamento americano, ou seja, todos sao
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substantivamente diferentes, mas sob a forma idéntica. O grande diferencial serd o modo
como essas sociedades 1éem a mesma matéria-prima, que sera de maneira diferente, dando,
portanto, significa¢des internas distintas o que se refletira no interior de cada sociedade com
um impacto inteiramente distinto, dai a grande importancia de se poder entender todos esses
processos culturais subjacentes que nao sdo explicitados, ou seja, o Japao parte da mesma
idéia americana, que na concep¢do da forma sdo iguais, mas na substancia sao
antagonicamente diferentes.

O Japao diferentemente dos EUA ndo glorifica a diferenca individual e, sim, procura
coibi-la, pois, o valor central da sociedade japonesa ¢ a harmonia social (coletivo), ou seja,
coibe de forma contundente a expressao da individualidade, s6 permitindo a expressdo do
individuo nas questdes de religido e satde.

O Japao percebe a igualdade como uniformidade, por isso, a tentativa japonesa ¢ no
sentido de uniformidade de todo o comportamento individual tanto do ponto de vista
sociopsicologico quanto do material e objetivo, ou seja, qualquer tentativa de diferenciagdo e
de individualidade sera coibida na tentativa de neutralizar qualquer possibilidade de
diferenciagdo entre os individuos.

O processo meritocratico no Japao funciona mantendo o eixo da responsabilidade
tanto no individuo quanto na sociedade, ou seja, o eixo de responsabilidade estara,
simultaneamente, nos individuos e na sociedade, e trata-se de um eixo seqiiencial, no primeiro
momento focado sobre o individuo através do sistema escolar japonés, que ¢ extremamente
inflexivel em relagdo ao numero de horas na escola, ao nimero de dias letivos e ao grau de
exigéncia sobre o conteudo, neste momento a competi¢do ¢ universalizante e altamente
competitivo (resultado versus resultado), com pouquissimas opgoes de escolha. O individuo
tem que dominar o conjunto de informagdes/conhecimento disponivel oferecido pelo Estado,

pois somente a partir desse momento o individuo podera ser capaz de escolher/decidir ou
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criar. O segundo momento se da quando o sistema de trabalho/emprego ¢ focado sobre o
desempenho coletivo (grupo), ou seja, o resultado dependera sempre do esforco de todos os
integrantes do grupo, ¢ se o individuo ndo consegue acompanhar o desempenho do grupo,
gera constrangimento — para todos (vergonha para o grupo).

A vida profissional do individuo o obriga a passar por todos os setores da empresa em
que trabalha, e sua avaliacdo sera feita pela data de ingresso na mesma, para que a
organizagdo possa analisar o seu desempenho individual. O desempenho individual ¢
abordado da seguinte forma: sera contabilizado, mas ndo gerara nenhum beneficio e somente
passara a ser considerado a partir do 20° ano do individuo na empresa. Se o resultado do
desempenho por positivo, ndo trara prémios/beneficios e, sim maior carga de trabalho e maior
responsabilidade e um percentual minimo de aumento salarial; se negativo ou aquém do
esperado, o individuo também nao sera excluido/demitido da empresa, mas tera sua carga de
trabalho reduzida e conseqiientemente um menor destaque social, mas serda mantido na
organizagdo para que nao perca a sua dignidade, valorizando a posic¢ao social.

Neste segundo momento a competi¢do nao ¢ universalizante, o individuo ndo compete
indistintamente com todos, a competi¢do ¢ intragrupos, entre seus pares €, nao visa o
exterminio do competidor e, sim visa aumento de mercado, trata-se de uma competi¢ao
lateral, qualificada e muito dura. O desempenho nesse momento vai significar uma mescla de
talento com a qualidade social de talento e lideranga. Mas como se entende esse talento? E
entendido como a capacidade excepcional do individuo de dilui-lo em favor do grupo, a
assertividade individual (eu acho, eu penso) ¢ profundamente excluida do contexto social.

Portanto, a principal idéia de desempenho no Japdo estd centrado no individuo que
tem o talento de fazer com que todo o grupo (inclusive ele) trabalhe em conjunto, ou seja, a

lideranga ndo € para quem vai a frente e, sim para quem vai no meio (coopera).
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O sistema de desempenho japonés nao permite a inser¢do de novos individuos ao
longo do caminho, como o sistema americano e o brasileiro e, sim, determina que aqueles que

comegaram junto terdo que permanecer unidos até o final.

2.2.2 Custos e Beneficios do Sistema Mericratico

Do ponto de vista social, os paises que alcancaram melhores resultados foram os
Estados Unidos e o Japao, onde se aplicam as responsabilidades dos resultados aos
individuos.

No caso americano os maiores custos sdo: a dignidade pessoal, quando o individuo ¢
permanentemente pressionado para melhorar o desempenho. Como os resultados estdo
focados no esforco individual, o reconhecimento pelas contribuicdes passadas e a
solidariedade social sdo muito enfraquecidas (essencialmente individualista).

No caso japonés o desempenho individual ird afetar diretamente o colega de trabalho
e o chefe. A responsabilidade individual é muito grande e, ainda, existe a pressdo da
neutralizagdo da individualidade pessoal. Isto tém um custo emocional muito alto, tanto no
periodo da infantil quanto na idade adulta.

No caso brasileiro, do ponto de vista social ndo ¢ muito benéfico, embora alguns
especialistas defendam que seja excelente do ponto de vista individual, porque as pressdes por
resultados individuais sdo pouco representativas, ou seja, como ninguém ¢ responsavel pelos
resultados tanto individuais quanto coletivos, ndo ha responsaveis, tudo se torna uma questao
de macroprocessos sociais, em que nao existem sujeitos especificos.

No inicio do século, o Brasil foi subdesenvolvido por ser racionalmente diversificado
e possuir condigdes climaticas pouco favoraveis. Na década de 1950 era subdesenvolvido,
porque, como grande parte do mundo também era subjugado ao imperialismo americano.
Hoje, continua subdesenvolvido pelas pressdes do mundo exterior dito desenvolvido —

ALCA, globalizagao, etc. — ou seja, as elites no Brasil ndo existem (a elite brasileira nao se
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define como elite) a elite ¢ sempre o outro (categoria vazia de segmentos sociais), portanto,
acredita-se que sO exista no plano esotérico, virtual;  conseqiientemente a quem
responsabilizar? Pode-se definir da seguinte forma: quem estd numa situagdo social
confortavel, s6 tem o trabalho de defender os interesses ja conquistados, e quem esta fora
desta “rede de seguranca” encontra-se numa situagdo tragica, por ndo tem a quem
responsabilizar pelo seu estado social precario.

Portanto, o sistema meritocratico brasileiro do ponto de vista do individuo é muito
generoso ¢ tende a criar ambientes de trabalho extremamente positivos, afaveis. Outra
vantagem ¢ a preocupacao em salvar a dignidade do outro, ndo se preocupando nem em
premiar o vencedor nem punir o perdedor. Ele protege e reconhece, metaforicamente, que
outros tipos de agentes no interior das organizagdes também levam-na ao sucesso, ndo so
devido a assertividade, ao talento, mas que a permanéncia, a dedicagdo também levam ao
comprometimento e aos bons resultados.

Como conciliar todos esses elementos? E uma questio de quimica cultural ¢ muito
dificil de ser combinada.

Qual a forma para minorar os custos dos sistemas meritocraticos americano ¢
brasileiro: no caso americano empurrar o eixo da responsabilidade um pouco mais para a
sociedade, ou seja, reconhecer que os individuos ndo sdo os Unicos responsaveis pelos
resultados que obterdo na vida, determinadas situa¢des e variaveis socioecondmicas tém
impacto nos resultados e lhe ddo maior ou menor oportunidades; no caso brasileiro, deve-se
aplicar movimento inverso, ou seja, direcionar o eixo para a responsabilidade individual no
interior dos universos da qual fazem parte, isto ¢, ndo somente responsabilizar os governos.
No entanto o que se observa é que na sociedade brasileira se estabeleceu uma profunda ética

de reclamagdes — todos reclamam e todos transferem a culpa para o governo.

69



Apos esta analise comparativa dos sistemas meritocraticos € que possibilitou um
melhor entendimento dos processos de avaliacdo de desempenho, indaga-se como tudo isso
podera ser aplicado nas chamadas Politicas de A¢ao Afirmativa (movimentos multiculturais),
que ¢ exatamente a negagdo do monoculturarismo (cultura ocidental branca, anglosaxa,
masculina e protestante),pois se percebe que a partir desse caldo cultural, é que foram
estabelecidos todos esses critérios de avaliar desempenho utilizando pardmetros de qualidade
e mérito definidos como alta cultura.

A Politica de Acao Afirmativa (PAA) vem tentando sensibilizar o mundo para que
outras culturas venham se rebelar a fim de tentar introduzir critérios diferenciados baseados
em suas origens, pois a avaliacdo de bom ou ruim, ma e boa qualidade, se relativiza dentro de
cada visdo cultural da sociedade de seu contexto, e com isso poder promover mudangas nos
sistemas de avaliagdo adequadas a cada cultura. Estas mudangas devem se dar da seguinte
forma:

1° passo: mudar as politicas de avaliagdo com introdu¢do do policulturismo e suas
variaveis sociais;

2° passo: tentar incluir os excluidos ao longo da historia;

3° passo: reconhecer que a dignidade humana ¢ um Direito Universal dos homens.

Para uma avaliagdo de desempenho construida a partir da valorizagdo da dignidade
humana deve-se estar atento as trés varidveis para a sua constru¢do — auto-estima,
autoconfianga e auto-senso de valor pessoal — que sdo intersubjetivas, ou seja, criadas a partir
das relagoes entre os individuos no mundo exterior.

A filosofia politica contemporanea vem usando o seguinte argumento: “dado o estado
atual das coisas, muitas das lutas dos grupos minoritarios sao vistas como lutas por ganho de
espaco juridico e por ganho de espago econdmico, ou seja, sdo lutas por interesses objetivos

que estdo mascarando a luta pela busca da dignidade”.
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Pode-se entdo esbocar a seguinte pergunta: — Como isso vem afetar a Avaliagdo de
Desempenho? Buscar o reconhecimento das especificidades individuais de cada ser humano,
como una ¢ idiossincratica, podera fazer com que a premiacdo de uns afete a dignidade do
outro, e o que se deve preservar incondicionalmente ¢ a dignidade humana.

Por esse motivo, as sociedades modernas vém buscando alterar as formas de avaliar
desempenho, mas trata-se, ainda, de um assunto extremamente polémico e explosivo do ponto
de vista politico nos EUA e na Europa, ja no Brasil, nem tanto, pois através do uso de outros
sistemas de mediagdo a avaliagdo de desempenho nao chega a ser um “estopim politico”.

Concluindo, ¢ possivel afirmar que:

1. Hoje no Brasil existe uma logica cultural que rejeita a meritocracia como avaliacao
de desempenho e, ainda, a entende como meritocracia de limites minimos, por isso ¢ possivel
mudar todos os métodos e até mesmo refina-los, e mesmo assim ainda havera resisténcias a
implantacdo de qualquer sistema de avaliacdo e também a insercao de outras ideologias com
novos fluxos de valores levantados pelo Direito Universal da Dignidade Humana pelo Mundo
Contemporaneo, especialmente, pela globalizagdo da informag¢do. Como mencionado
anteriormente, a Avaliacdo de Desempenho ¢ um problema mais cultural do que técnico.

2. As categorias do sistema de avaliagdo possuem contetidos varidveis e contextuais,
e estdo relacionados por logicas diferentes, embora nas trés sociedades analisadas talento,
esfor¢o, antiguidade e mérito fagam parte do campo semantico da meritocracia, a forma como
cada uma ¢ enfatizada e relacionada é que causa a diferenca, ¢ estas diferengas t€m impactos
concretos nao s6 na utilizagdo da tecnologia de avaliagdo como também na reacdo a essa
tecnologia e na propria cobranga naquilo que se denomina resultado.

3. Diante da necessidade de defini¢do e negociagdo claras do que significam essas
categorias entre os diferentes segmentos, ou seja, em todo e qualquer plano de avaliagdo de

desempenho, o primeiro processo a ser feito é ter claro o que exatamente estd sendo
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procurado avaliar, quais sao as varidveis de desempenho que se ira medir € como costumizar
principios gerais que atendam mais objetivamente as necessidades das diferentes areas de uma
organiza¢do. Em primeiro lugar deve-se melhorar a comunicacdo interna, o que esta sendo
divulgado, o que esta sendo entendido, qual o objetivo que a organizacdo deseja alcangar e o
que se entende sobre desempenho mérito, talento, dedicacao, antiguidade, etc.

4. Tendo concluida esta etapa, a organizagdo estara apta a fazer a compatibilizacio
semiotica, ou seja, traduzir um sistema no outro. E possivel traduzir aquilo que o sistema de
avaliacdo do ponto de vista técnico pede com as ldégicas culturais previamente foram
levantadas, revelando-se assim as dificuldades e as facilidades.

Se estas duas etapas ndo forem realizadas, certamente os problemas serdo ainda
maiores;

5. A diminui¢do da legitimidade de dispositivos autoritarios na administra¢ao
moderna faz com que o estabelecimento de primeira comunicagdo interna efetiva e a
participagdo de todos se tornem fundamental, porque toda e qualquer organizacdo tem que
atingir seus objetivos, independente, da vontade individual de seus membros. O que também
proporcionara como conseqiiéncia a diminuicdo consideravel das regras burocraticas
excessivas, com o objetivo de flexibilizar e facilitar a atuacao da organizacgao.

O papel gerencial vem se alterando de forma substantiva no mundo moderno, saindo
de uma geréncia técnica (autoritaria — burocratica) para uma geréncia de interpretagdo da
realidade, ou seja, analisar integralmente qual o impacto que o mundo externo tera no seio da
organizagdo, a partir da imensiddo de informagdes constantes trazidas em tempo real pela

globalizacao.
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3 AVALIACAO DE DESEMPENHO NAS ORGANIZACOES PUBLICAS

BRASILEIRAS — PROCESO DE MODERNIZACAO

Iniciou-se na década de 1970, mas pode-se dizer que este iniciar-se por quase vinte
anos, apenas como peca de retdrica, ou seja, surgiu apenas como uma preocupagao com a
avaliacdo de desempenho. Mas so recentemente, foi possivel se verificar que os organismos
publicos vém apresentando os resultados dos programas implantados.

Da mesma forma, somente num periodo muito recente as institui¢des governamentais
responsaveis pelas informacgdes e coletas de dados tém demonstrado esforgos conjuntos no
sentido de implantar indicadores socioecondmicos confidveis para que se possa avaliar os
programas de governo de forma segura e transparente.

No Brasil, a experiéncia com avaliagdes de desempenho organizacional inicia-se com
as tentativas de implementacdo dos contratos de gestdo e, mais recentemente, surge uma
estrutura montada para acompanhar e avaliar a implementagdo dos programas de governo
inclusos no Plano Plurianual 2000 a 2003.

Em 1983, surgiram algumas propostas de implanta¢do dos Contratos de Gestdo no
pais, mas nenhuma chegou a ser implementada; a primeira delas foi a proposta feita pela Rede
Ferroviaria Federal. Nesse periodo, o Ministério das Minas e Energia formalizou
compromissos de gestdo, denominados “Convénios de Desempenho” com empresas estatais
que foram: A Companhia Vale do Rio Doce, a Cia de Pesquisa de Recursos Minerais, a

Usiminas, a A¢ominas, a Cia Sidertrgica de Tubardo, A Cia Siderurgica Nacional, a A¢os
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Finos Piratini e a Cia Siderargica Paulista. A concep¢dao desse instrumento era muito
semelhante com o que hoje denomina-se Contrato de Gestao, pois tratava-se da forma de
implantacdo de uma Administragdo por objetivos com foco nos resultados, visando a melhoria
do desempenho gerencial da empresa. A diferenca essencial € que ndo se negociava a redugao
de controles do governo sobre a empresa contratada e com supervisdo de apenas um 6rgao,
que era o Ministério das Minas e Energia, ndo envolvendo nem o Ministério da Fazenda e
nem o do Planejamento.

Em 1991, foi adotado o Contrato de Gestdo como o instrumento para modernizar as
empresas estatais com o Programa de Gestdo das Empresas Estatais (PGE), com o objetivo
inicial de garantir maior transparéncia as reivindicacdes da sociedade de carater social e as
politicas publicas do governo ofertadas as entidades da administracdo indireta, bem como
identificar e caracterizar as principais metas de desempenho e produtividade das mesmas,
sobre as quais o governo deveria aumentar o controle, proporcionando-lhes, assim, gestao
mais autébnoma. O objetivo secundéario era a compensacdao financeira de acordo com a
prestacdo do servigco para garantir o equilibrio econdmico-financeiro da entidade.

O primeiro contrato de gestdo brasileiro foi firmado entre a Associa¢do das Pioneiras
Sociais (APS) e o governo federal, em 1991. A partir deste momento, a Associagdo foi
liberada das normas e regulamentos da administracdo direta, embora se mantivessem os
principios de licitagdo e o controle do TCU (principios legais).

O contrato permitia a direcdo da APS autonomia para contratar pessoa , definir niveis
de remuneracdo, celebrar contratos de prestagdo de servigos com qualquer pessoa fisica ou
juridica e, ainda, constituir patrimonio proprio, que, em caso de extingdo, deveria ser
incorporado ao patrimdnio publico do governo federal.

As caracteristicas desse contrato diferem da concepgao usual de contrato de gestdo e

pode ser visto como um contrato juridico structu sensu, em que as regras de aplicacdo dos

74



recursos € as obrigacdes entre as partes sdo previstas e estipuladas nas clausulas desse
instrumento. O governo federal reserva dotagdo or¢amentaria para a APS e esta fica obrigada
a prestar contas do uso dos recursos do TCU. A renovacdo do contrato fica dependendo da
avaliacdao anual da execugdo do Plano Plurianual, a cargo do Ministério da Satude, que envia
parecer técnico ao TCU, que julgara e decidira sobre a renovagao ou nao do contrato.

O governo federal brasileiro editou um outro decreto em 1992 que estabelecia as
condi¢des para celebrar contratos individuais de gestdo entre o governo e a companhia Vale
do Rio Doce.

Um terceiro decreto, ja em 1994, dispunha sobre a gestdo da Petrobras. Os dois
ultimos decretos eram bem semelhantes, a unica diferenca era a dispensa de autorizacao
prévia do Poder Executivo no contrato da CVRD para a fixagdo dos pregos de seus produtos.
Na Petrobras essa dispensa nao era possivel.

Esses dois decretos tinham como objetivo eliminar os fatores que restringiam a
flexibilidade da acdo administrativa e empresarial para atingir metas e resultados especificos
prefixados periodicamente, e seriam aferidos por meio de indicadores e sistemas de avaliacao,
que seriam os meios para melhorar o cumprimento das obrigagcdes assumidas por essas
empresas preservando, assim, a credibilidade das mesmas junto aos mercados, clientes e
associados. Na pratica os decretos nido conseguiram dar solugdo aos constrangimentos
juridicos, pois a implantacdo de algumas determinagdes contidas neles dependia de
negociagdes da empresa com os 6rgaos ministeriais € o Tribunal de Contas da Unido.

Os contratos de gestdo t€ém como base a idéia de conceder maior flexibilidade
gerencial e executiva aos 6rgdos e entidades da administracdo publica e, como conseqiiéncia,
gerar prestacdes de servigos a sociedade com eficiéncia e eficidcia e uso adequado dos

recursos financeiros.
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O governo do Brasil como o de outros paises os adota como a melhor forma de
implantar os processos de reforma do aparelho estatal, almejando alcancar uma Nova
Geréncia Publica que o usara como instrumento fundamental para que a reautonomizacao da
administracao publica indireta se processe de maneira associada ao controle de resultados.

O Brasil inicia o processo de reforma a partir de 1995 com o langamento do Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado que possibilitou o ressurgimento dos contratos de
gestdo. Segundo Ramos (1997:83), “¢ a pedra angular do relacionamento entre o Nucleo
Estratégico e os demais setores”, explicita, “um compromisso mutuo entre as partes
envolvidas”. Esse Plano Diretor na sua concepgdo estabelecia que a concessao de graus de
autonomia era requisito basico para o alcance de niveis satisfatorios de eficiéncia.

A forma prioritaria de subordinar a autonomia de gestdo ao alcance dos resultados
esperados ¢ a fixacdo de metas de desempenho por meio dos “contratos de gestdo” ou
“compromissos de desempenho” firmados entre o Poder Publico e a instituicdo
“autonomizada”. Dai a importancia da avaliacdo de desempenho, que deve seguir métodos
adequados a cada institui¢do, para que se possa melhorar os resultados e até decidir sobre a
renovacdo dos contratos e dos niveis de autonomia que devera constar dos proximos
instrumentos.

A énfase no processo de privatizagdo das empresas estatais, a partir de 1995, pelo
governo federal brasileiro, reduziu o interesse pela implementagcdo dos contratos de gestao.
Mas com o Plano Diretor a discussao foi reintroduzida de forma mais assertiva, o que levou o
governo Fernando Henrique Cardoso a inserir no texto da Constituicdo Federal, pela Emenda
Constitucional n® 19/98, através da nova redac¢ao do § 8° do art. 37 da C.F. Esse dispositivo
preceitua que autonomia gerencial, or¢amentaria e financeira dos orgdos e entidades da
administracdo direta e indireta podera ser ampliada mediante contrato de gestdo, o qual terd

por objeto a fixagao de metas de desempenho para o 6rgao ou entidade.
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No entanto, a lei ndo dispde objetivamente sobre o prazo de duragdo do contrato, os
controles e critérios de avaliagdo de desempenho, direitos, obrigacdes e responsabilidades dos
dirigentes e sobre a remuneragdo do pessoal.

art. 37...

....§ 8° A autonomia gerencial, or¢amentaria e financeira dos 6rgdos ¢ entidades da
administracdo direta ¢ indireta podera ser ampliada mediante contrato, a ser firmado entre
seus administradores ¢ o poder publico, que tenha por objeto a fixacdo de metas de
desempenho para o 6rgao ou entidades, cabendo a lei dispo sobre:

I — o prazo de duracao do contrato;

IT — os controles e critérios de avaliagdo de desempenho, direitos, obrigagdes e
responsabilidade dos dirigentes;

IIT — a remuneragao do pessoal.

Os limites usuais do contrato de gestdo ultrapassam o alcance dessa previsao legal,
quando concede aos 6rgdos da propria administragdo direta a capacidade de firma-los, ou seja,
através dos contratos de gestdo flexibilizaria a gestdo da propria administragdo direta, que
figura no pdlo contratante ativo. Assim, unidades organizacionais integrantes da mesma
estrutura poderdo ter diferentes graus de autonomia e sujeicdo ao principio da legalidade,
além de gerar condigdes de desagregacdo de algo que €, por defini¢do, um todo indivisivel e
voltado a um fim unico, onde a relagdo de subordinagdo ao plano de governo, as diretrizes e
comandos originados da estrutura hierarquica, associados a capacidade de gestdo, devem ser
capazes de garantir a eficiéncia e eficacia da atuacdo do governo, como exemplo tem-se os
ministérios. Para tentar equacionar esse tipo de problema, dois projetos foram criados, a
saber: a implantacdo das Agéncias Executivas e das Organizagdes Sociais. A respeito das
Agéncias Executivas, pretendia-se transformar os 6rgaos publicos responsaveis pela prestacao

de servicos publicos considerados tipicos do Estado, dentro do marco definido pelo Plano
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Diretor, em organizacdes voltadas para resultados, comprometidas com as diretrizes de
governo e com as demandas da sociedade a quem deve prestar contas de seu desempenho.

O Programa Nacional de Publicizacdo prevé a criagdo das Organiza¢des Sociais, que
visariam a descentralizagdo da execucao de servigos competitivos, ou nao-exclusivos, que nao
envolvem o exercicio do poder do Estado (setor publico ndo-estatal); servicos estes que
devem ser subsidiados pelo Estado, mas na concep¢do do Estado ndo necessariamente
exigiriam propriedade estatal, como, por exemplo: educagdo, saude, cultura e pesquisa
cientifica.

O Estado como promotor desses servigos teria a funcdo de buscar realizar parcerias
com a sociedade para o seu funcionamento, aliando participagao e controle social, responsavel
entdo pela funcdo de regulagdo e de coordenagio.

O Programa citado também prevé a progressiva descentralizagdo vertical para os
orgaos da prestagdo de servicos sociais e de infra-estrutura. A transformacao das organizagdes
publicas ou privadas em organizagdes sociais se daria de modo voluntdrio, a partir da
iniciativa dos ministérios e/as caracteristicas inerentes a esses Servigos.

As organizagdes sociais seriam entidades de Direito Privado que, por meio de
iniciativa do Poder Executivo, conseguiriam permissdo legislativa para celebrar contratos de
gestdo e teriam direito a uma dotacdo orcamentaria. Estas possuiriam autonomia financeira e
administrativa, respeitando-se as condi¢des legais. Para evitar que essas organizagdes fossem
efetivamente privatizadas ou se propiciasse a implantacdo de um novo mandarinato’, previu-
se a constituicdo em cada uma delas de um Conselho de Administragdo que fosse constituido
por membros da comunidade a quem fosse prestar servicos. Alternativamente, além dos
recursos orcamentarios disponibilizados, haveria uma abertura para obter outras receitas, por

meio de prestacdo de servigos, doagdes, legados, operagdes financeiras e outras.

* Mandarinato. s.m. — Dignidade de mandarim, que se adquiria mediante concurso. Pejorativamente: direcionar a
determinada pessoa influéncia e importancias exageradas.
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Essas organizagdes possuiriam além de maior autonomia financeira, maior autonomia
administrativa. Seus diretores/gestores deveriam ter mais compromissos ¢ responsabilidades
em relagdo as metas que deveriam alcangar. Seriam submetidas a um controle direto por parte
da sociedade, com maior colaboracdo por parte da sociedade, inclusive financeira, ainda
quando minoritaria em relacdo a parte do Estado.

O papel do Estado nessas organizagdes seria o de buscar realizar parcerias com a
sociedade para seu financiamento, aliando participagdo e controle social com as fungdes
principais de regula¢do e coordenacao.

No caso das agéncias executivas do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado,
o contrato de gestdo surge como o meio por exceléncia para que a flexibilidade administrativa
a ser concedida possa ser vinculada ao atingimento de resultados. Neste contrato os objetivos
devem ser explicitos, com detalhamento das metas quantificadas com seus respectivos
indicadores de desempenho, para possibilitar a supervisao pelo 6rgdo publico sobre as
agéncias.

O Decreto 2.487, de 02 de fevereiro de 1998, determinou que os contratos de gestdo a
serem firmados entre as agéncias executivas e o 6érgao supervisor devem conter defini¢des de
relacdes e compromissos bem explicitados entre os signatarios do documento, que permitam o
acompanhamento e a conseqliente avaliagdo do desempenho institucional da entidade,
condicdo essencial para a manutencdo da continuidade da relagdo juridica que a qualificou. E,
ainda, uma duragdo minima de um ano; objetivos especificos e metas claras para o
cumprimento do plano de agdo anual da entidade signataria; prazo predefinido; indicadores de
desempenho; demonstrativo de compatibilidade entre o plano de acdo e o orgamento, bem
como seu cronograma de desembolso, por fonte; responsabilidade dos signatarios em relagao
aos objetivos e metas, a serem atingidos e, também, em relacdo ao provimento dos meios

necessarios para esse fim; medidas necessarias para assegurar a autonomia da gestdo
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or¢amentdria, financeira, operacional e administrativa; recursos orgamentarios disponiveis e
imprescindiveis; critérios, parametros, formulas e conseqiiéncias a serem adotados na
avaliacdo do cumprimento das metas e objetivos; penalidades aplicaveis em caso de
descumprimento das cldusulas por qualquer das partes signatarias; condigdes para revisao,
renovagdo, vigéncia e até mesmo rescisdo; objetivos e metas voltados a satisfagdo do
cliente/usudrio; amplitude de sua cobertura e da qualidade dos servigos prestados; adequagao
dos processos de trabalho; e, finalmente, a racionalizagdo das despesas e quando for o caso,
da arrecadacao de receitas proprias.

Vale ressaltar que ndo basta a legislacdo que ird reger todo o processo estabelecer
regras bem definidas e explicitas, para a implantacdo dos contatos de gestdo entre os 6rgaos
publicos e privados, isto ndo sera suficiente para assegurar o bom desempenho das agéncias e,
conseqiientemente garantir a prestacdo de um bom servigo por parte da empresa contratada.
Aliado a toda a legislacdo deve-se instituir um plano de mudangas internas que deverao ir
sempre além do plano juridico-institucional. Como requisitos adicionais importantes pode-se
citar: o efetivo compromisso por parte dos gestores e do corpo funcional da
instituicao/agéncia, o que demanda todo um processo anterior de preparacdo que contemple a
sensibilizacdo em primeiro lugar dos gestores ¢ em segundo dos servidores para a mudanca
proposta; programas de treinamento e capacitacao; revisdo dos processos de trabalho e revisao
da estrutura organizacional, o que se pode chamar de “etapas prévias” a qualquer contrato de
gestdo, pois sdo condicdes essenciais para que as metas e os objetivos predefinidos sejam
alcangados.

Conclui-se que, partindo do ponto zero em mudangas, o contrato de gestdo sera
sempre uma formalidade, uma forma a mais de gerar comportamentos distorcidos que irdo
permitir burlar os controles eficientes, ndo garantindo, assim, os melhores resultados. Sem o

efetivo fortalecimento das instituigdes, sem que o planejamento estratégico seja estruturado e
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implementado, nao se obtera qualquer resultado duradouro e eficaz que justifique a utilizagao
dos contratos de gestdo para substituir os mecanismos de supervisdo e a relacdo hierarquica
existentes na Administragdo Publica Brasileira. Retorna-se assim, ao pressuposto numero um:
a gestdo, seja sem contratos ou por meio deles requer uma capacidade gerencial instalada
muito planejamento e participagao.

A partir dessa visdo a Administracdo Publica Brasileira vem tentando implantar uma
nova forma de “gerir” seus orgaos, direcionando esforgos para a qualificagdo dos mesmos.
Além das agéncias executivas, que foram criadas com fundamento nos contratos de gestao,
também as autarquias especiais denominadas “agéncias reguladoras” tém sua gestao orientada
pelos principios da administracdo gerencial, em que a autonomia administrativa ¢ revigorada.

Essas agéncias, no entanto, ndo passam por nenhum processo prévio de qualificagao,
mas tém reconhecida, até na sua lei de criacdo, a necessidade de maior grau de autonomia,
inclusive associado a contrato de gestao.

Para uma melhor compreensao torna-se necessario um breve relato da legislagdo que o
Brasil vem editando ao longo dos ultimos anos a fim de possibilitar a implantagao do processo
de modernizagdo da administragdo publica no ambito federal; por meio dos “contratos de
gestao”™:

Em 1991 — Contrato de Gestdo entre o Ministério da Satde ¢ a Associacdo das
Pioneiras Sociais — entidade privada que assumiu a prestacdo de servigos de assisténcia
médica a cargo da Fundagdo das Pioneiras Sociais (entidade publica federal, extinta por Lei),
e que serviu a posteriori de modelo para a concepg¢ao das Organizagdes Sociais.

Em 26 de dezembro de 1996, editou a Lei n® 9.427, que institui a Agéncia Nacional de
Energia Elétrica (ANNEL) para disciplinar o regime das concessdes de servigos publicos de
energia elétrica. No seu art. 7°, a regra é expressa, a administragdo da ANNEL seré objeto de

contrato de gestdo, negociado e celebrado entre a Diretoria da Empresa ¢ o Poder Executivo,

81



no prazo maximo de noventa dias apos a nomeagdo do Diretor Geral, com copia do
instrumento para ser encaminhada para registro no Tribunal de Contas da Unido (TCU), pega
de referéncia em caso de auditorias futuras. Na previsdo legal esse contrato sera: instrumento
de controle da atuacdo administrativa da autarquia e da avaliacdo de seu desempenho;
(elemento integrante da prestacdo de contas ao Ministério de Minas e Energia e ao TCU) pela
ANNEL e devera conter programas anuais de trabalho; indicadores que permitam quantificar
de forma objetiva a avaliacdo de seu desempenho, etc... Portanto, como esse instrumento
vincula de forma legal a diretoria da entidade, sera o mesmo avaliado, periodicamente e, se
necessario, revisado por ocasido da renovagao parcial da diretoria da autarquia, sem prejuizo
da solidariedade entre seus membros. No seu art. 8°, prevé em caso de improbidade ou
descumprimento injusticado do contrato de gestdo a exoneracdo de dirigente da ANEEL, a
qualquer momento, uma vez que, quanto a qualquer outros fatos, os diretores somente podem
ser desligados nos primeiros quatro meses de seus mandatos.

Em 1998, a Lei n° 9.637 instituiu o contrato de gestdo das “Organizagdes Sociais”
(OS), nos seus arts. 5° a 9°. Essas organizagdes, eminentemente privadas, receberia associados
a “delegacdo” de bens, recursos e servigos publicos, desde que se comprometessem a atingir
ou manter determinados niveis de prestagdo de servigos publicos. Mas verificou-se um hiato
entre os objetivos, as metas e a avaliacdo de desempenho: o Ministério da Saude ndo exercia a
funcdo supervisora, e a Secretaria de Controle Interno desse Ministério declarou-se sem
condigoes de avaliar os resultados do contrato.

Definido no art. 5° da lei citada anteriormente, um instrumento como aquele firmado
entre o Poder Publico e entidade qualificada como organizagdo social “com vistas a formagao
de parceria entre as partes para fomento e execugdo de atividades” nas areas especificas de
ensino, pesquisa cientifica, desenvolvimento tecnoldgico, protecdo e preservacdo do meio

ambiente, cultura e saude, ja determinava a esséncia da relagdo entre Poder Publico e
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Organizacao Social, que era de carater contratual e exclui a permanéncia da entidade publica
sendo substituida na execu¢ao das atividades pela organizacao social (privada).

Embora no seu art. 6° esteja previsto que o contrato seja elaborado de comum acordo
entre o 6rgao ou entidade supervisora (Ministério da area ou pela propria Presidéncia da
Republica) e a organizacdo social, com atribuicdes discriminadas, responsabilidades e
obrigagdes mutuas, ¢ evidente que essa situacdo nao se sustenta a medida que compete ao
Poder Publico assegurar os meios para o funcionamento da entidade contratada, o que lhe
proporciona uma posicdo de superioridade cabendo-lhe apenas ajustar as obrigagdes da
organizagdo envolvida aos propdsitos e objetivos do Estado, sem o que ndo haveria sentido
em manter financiamento publico para a organizagao social.

No seu art. 7° s3o assegurados a entidade que contrata com o Poder Publico a
liberdade e os meios necessarios para alcancar os resultados em tempo predeterminado,
portanto, caracteriza-se um compromisso bilateral entre o Poder Publico e a organizagdo
contratada.

Vale ressaltar que em qualquer contrato de gestdo, ndo se deve deixar de observar os
principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e economicidade
estabelecidos constitucionalmente. Mas além disso serd preciso: apresentar programas de
trabalho da organizagao social. bem especificado; estipular as metas a serem atingidas e os
respectivos prazos de execugdo; prever critérios objetivos de avaliagdo de desempenho que
serdo utilizados como indicadores de desempenho de qualidade e produtividade; estipular
critérios e limites para despesas com remuneragdo ¢ vantagens de qualquer natureza a serem
percebidas pelos dirigentes e empregados — regra esta que visa prevenir eventuais abusos ou
generosidades na politica remuneratoria.

Uma vez firmado, o contrato de gestdo tera sua execu¢do fiscalizada pelo 6rgdo ou

entidade supervisora da area de atuacdo correspondente a atividade fomentada. Ao término de
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cada exercicio, ou quando for determinado pelo interesse publico, apresentar ao orgao
supervisor relatdrios de execugdo do contrato, contendo comparativos das metas propostas
com os resultados alcancados, e prestacdo de contas correspondente ao exercicio financeiro.
Os resultados atingidos deverdo ser avaliados, periodicamente, por comissdo de avaliacdo,
indicada pela autoridade supervisora da area e composta por especialistas de notdria
capacidade e adequada qualificagdo técnica, que deverdo elaborar um relatorio conclusivo
sobre a avaliacdo procedida e encaminha-lo a autoridade supervisora. Nao existe, nenhuma
previsdo na lei das organizagdes determinando que esses relatorios sejam submetidos aos
orgaos de controle interno e externo — embora a CF, em seu art. 70, § unico com a redagao
dada pelo art. 12 da EC n°19/98, exija a presta¢dao de contas quando envolver a aplicacdo de

recursos publicos, inclusive por 6érgaos privados.

art. 12

“art. 70. [...]

Paragrafo unico. Prestara contas qualquer pessoa fisica ou juridica, publica ou
privada, que utilize, arrecade, guarde, gerencie ou administre dinheiros, bem e
valores publicos ou pelos quais a Unido responda, ou que, em nome desta, assuma
obrigacgdes de natureza pecuniaria”.

A fiscalizagdao da execugdo do contrato de gestdo estd preconizada no art. 9° da Lei
9.637/98, que prevé que os responsaveis pela mesma ao tomarem conhecimento de qualquer
irregularidade ou ilegalidade na utilizagdo de recursos ou bens de origem publica pelas OS,
dela deverdo dar ciéncia ao TCU, sob pena de responsabilidade solidaria. Ainda mais no seu
art. 10 a Lei prevé que se a gravidade dos fatos ou interesse publico exigir, havendo indicios
de malversagdo de bens ou dos recursos publicos, poderd haver uma espécie de “intervencao”,
por meio de representacdo ao Ministério Publico, com pedido de indisponibilidade dos bens
da entidade e o seqiiestro dos bens dos dirigentes da OS, bem como de agente publico ou

terceiro, que possam ter enriquecido ilicitamente ou causado dano ao patrimdnio publico.
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Em 26 de janeiro de 1999, a Lei n°® 9.782, criou uma segunda agéncia — ANVS
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVS), regida também por um contrato de gestao,
negociada entre seu Diretor-Presidente e o Ministro de Estado da Satide, com consulta prévia
aos Ministérios do Planejamento, Orcamento e Gestdo e Fazenda. No seu art. 20 preconizou
que “o descumprimento injustificado do contrato de gestdo implicara a exoneracdo do
Diretor-Presidente. A autonomia administrativa e financeira dessa agéncia, no entanto, estd
legalmente  definida, com especial enfoque na contratagdo de pessoal temporario ou
prestadores de servigos e na gestdo de suas receitas diretamente arrecadadas”.

Nos casos da ANEEL e da ANVS, mostra-se pouco proveitoso o contrato de gestao,
visto que muito pouco restaria a conceder as referidas entidades além do que por lei ja ndo
lhes tenha sido assegurado, em termos de autonomia administrativa e financeira
constitucionalmente permitida.

Para alguns especialistas, como Toshio Mukai, essas situacdes envolvem graves
riscos, podendo a utilizagdo dos contratos de gestdo com essas institui¢des privadas converter-
se em fonte de descaminhos e desvios dos recursos publicos, sem que, porém, sejam
suficientes os mecanismos propostos para prevenir tais hipdteses, cabendo, entdo, reprimi-las
apods consumadas, pelo menos para que se evite apropriacao ilicita do seu patrimodnio.

Como se vé as diferencas entre o contrato de gestdo previsto para as agéncias
executivas e organizagdes sociais estdo muito mais na margem de liberdade para a firmatura
do contrato e nos seus objetivos intrinsecos do que nos seus aspectos formais. A fixacdo das
metas, evidentemente, decorre da condicdo de cada entidade contratada de atingi-las com os
meios disponiveis no tempo fixado, mas o que se verifica nos contratos ja firmados ¢ a
preocupacdo com a fixacdo de metas de incremento de receitas proprias, quando atendem a
premissa maior da redu¢do dos gastos publicos com as entidades. Essa condicionante podera

acarretar reducdo do grau de eqiliidade na prestagdo dos servicos, submetendo os usudrios a
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critérios de capacidade econdmica para terem acesso aos servigos por causa dos custos ou
precos proibitivos pelos usuarios de menor poder aquisitivo, como ocorreu na experiéncia
britanica, e cujo os efeitos estdo sendo objeto de medidas para correcao dessa distor¢ao.

Uma outra distor¢ao que pode ser detectada ¢ que com a agencificagdo pode ocorrer
uma fragmentacdo da atuagdo do Estado, proporcionando uma lacuna entre politicos e
administradores, reduzindo o grau de transparéncia e efetividade dos servigos prestados
orientados somente pela logica da eficiéncia ou da reducao de custos, ou seja, as organizagoes
passam a se orientar para o mercado e a tratar o cidaddo como cliente, ou cliente-consumidor
e com isso reduz o grau de eqiiidade na prestagdo dos servigos publicos e, em fungdo disso,
passam a instituir critérios gerenciais para definir quais clientes-consumidores deveriam ser
prioritariamente satisfeitos ou seja, descaracterizando, assim, a universalidade que o servigo
publico deve trazer na sua esséncia.

Outra distor¢do a partir do exposto ¢ o surgimento de um modelo de agéncia
/organizagdo competitivos, o que ¢ extremamente prejudicial a administracdo publica
gerencial. Quando hd competicdo entre equipamentos sociais (escolas, postos de saude,
unidades de servigos, centros de pesquisas, etc...) o problema da eqliidade se agrava, uma vez
que a unidade de servigo/orgdo que obtiver a melhor classificagdo na competicdo tendera a
receber mais recursos € recompensas, em detrimento das que tiveram pior desempenho. Estas,
por sua vez, estardo em situacdo cada vez pior, agravando-se por isso o grau de insatisfagcdo
de seus “clientes”.

O pressuposto do modelo da competi¢ao, de que os consumidores podem escolher a
unidade de servigo que preste o melhor servico, revela-se, no entanto, falacioso. Essa escolha
¢ particularmente dificil, na administragdo publica, a medida que em muitos casos nao ¢ dada
ao cidadao a oportunidade de recorrer a servigos publicos competitivamente, inclusive em

face da inexisténcia de alternativas, ja que as instituigdes publicas, freqiientemente, operam
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em regime de monopolio ou oligopolio na area geografica de sua jurisdicdo. Assim, a
implementagdo de mecanismos gerenciais orientados pela competitividade ndo produz efeitos
diretos em relacdo ao acesso que o cidaddo tem ao servico. E a escolha acerca de qual cliente
atender/satisfazer ndo se coloca no horizonte das op¢des dos administradores publicos, a
menos que o principio da impessoalidade seja deixado de lado, em favor de uma maior
discricionariedade na oferta desses servi¢os. Cria-se, portanto, um pseudomercado em
substitui¢do a alocacdo “burocratica” dos servicos, cuja maior capacidade de assegurar a
satisfacao do “cliente-cidaddo™ ndo restou, até 0 momento, demonstrada.

Por isso, ha que se ter a preocupagdo de impedir que o processo de “competi¢do
administrada” inerente 4 administra¢io gerencial conduza a um jogo de “soma zero™, em que
as organizagdes, 0s postos ou unidades de servigos cujos desempenhos atingem as metas, 0s
niveis ou padroes estabelecidos, sdo sucessivamente recompensados e aperfeicoados —
enquanto os demais sdo penalizados e se tornam, em conseqiiéncia, cada vez menos eficazes,
efetivos e eficientes. No caso britanico, cautelas com esse objetivo foram adotadas, mas nao
foram suficientes para impedir que se verificassem distor¢oes oriundas do jogo de “soma
zero”.

O Governo estabeleceu que nos novos programas, projetos e atividades a serem
implantados no periodo 2000-2003 serdo objeto de avaliagdo fisica e financeira, com a
finalidade de aferir o seu resultado, tendo como referéncia os “objetos e as metas fixadas”
subsidiar o processo de alocagdo de recursos publicos, a politica de gastos publicos ¢ a
coordenacdo das acdes de governo, e “evitar a dispersdo e o desperdicio de recursos

publicos”. E, que “para fins de gestdo da qualidade™, as unidades responsaveis pela execugao

> A concepgio do cliente-cidaddo tem sido discutida na doutrina, a partir da constatagdo de que, na administragio
publica-gerencial, o individuo tem que ser considerado, em termos econdmicos, como consumidor ou usuario, e
em termos politicos, como cidaddo. Assim, as tendéncias tem sido de ora enfatizar a vertente do “gerencialismo
puro”, ora a do “gerencialismo reformado” (cliente-cidadao).jd que o conceito de consumidor nao responde
adequadamente ao problema da eqiiidade, que ¢ valor fundamental na administragdo publica, cf., ABRUCIO
(1997:27).

® neste sentido, ver ABRUCIO.
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dos programas manterdo, quando couber, sistema de avaliacdo do “grau de satisfagdo da
sociedade quanto aos bens e servicos ofertados pelo Poder Publico. Para que isto acontega de
forma séria e efetiva depender-se-4 do éxito desses contratos e instrumentos de gestdo
similares, com introdugdo da variavel “satisfacdo da sociedade”, de fato, com o elemento de
aferi¢do da capacidade de bem gerir a administragdo publica.

A fim de materializar seus dispositivos legais o governo brasileiro selecionou um
conjunto de cinqiienta programas e projetos estratégicos para dar foco a acdo governamental
e, segundo o Ministro do Planejamento, Orcamento e Gestdo, “garantir a continuidade das
transformagdes sociais e econdomicas de que o Pais necessita, fortalecendo o processo de
retomada do desenvolvimento econdmico em bases sustentaveis”.

Ainda que tais problemas sejam superados, resta como essencial que os contratos de
gestdo sejam firmados com base em compromissos politicos efetivos por parte dos o6rgdos
supervisores ¢ da area economica do governo para a fiel observancia de direitos e obrigagdes
contratadas por ambas as partes envolvidas na contratacdo. Além disso a sua implantagao
deve ser acompanhada de mecanismos complementares que inspe¢ao que tais contratos sejam
firmados a revelia dos maiores interessados: os cidadaos, servindo apenas aos interesses dos
dirigentes politicos.

Concluindo, para implementagdao desses programas estratégicos ¢ dos planos de agdo
integrada seria necessario um gerenciamento intensivo com vistas a otimizar resultados com
reducdo de prazos e custos. As principais caracteristicas desse modelo seriam:

1. Programas organizados com ldégica de projetos: com etapas, prazos e metas

definidos.

2. Um gerente para cada programa, responsavel para custos e metas.

3. Fluxo regular de recursos, compativel com a execugao fisica.

4. Sistemas de informagdes gerenciais de uso compartilhado.
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5. Divulgacao de resultados visando o controle social.

A simples existéncia deste instrumento contratual ndo ¢ meio capaz de converter-se na
solugdo para todos os problemas sociais, nem tampouco se pode permitir que através dele se
abra a possibilidade de uma gestdo descontrolada e temeraria, auto-referenciada.

Uma das maiores criticas a utilizagdo dos contratos de gestdo tem sido, justamente, a
tendéncia das entidades contratantes de subavaliar o seu potencial para tornar as metas mais
faceis de serem atingidas, sem uma real preocupagdo com o servico a ser prestado.

Por outro lado, no Brasil, verificam-se ainda muitas situagdes em que as entidades
resistem ao contrato de gestdo, ou firmam-no sem que haja um efetivo comprometimento com
sua implementacdo em virtude das reduzidas vantagens que tais contratos podem oferecer, em
termos de autonomia de gestao, no caso das agéncias executivas.

Outro aspecto que deve ser considerado ¢ que esses contratos de gestdo nao tém sido
acompanhados da implementa¢do efetiva de instrumento de supervisdo e controle.

Os problemas acima narrados, evidentemente, ndo se verificam apenas na experiéncia
brasileira, recente, com os contratos de gestdo. No caso dos paises em desenvolvimento,
aponta-se para o fato de que a contratualizacdo nao significou melhoria do desempenho dos
orgdos estatais, sendo também muito freqiientes manobras para fixagdo de metas
subestimadas e a exploragdo do despreparo dos mecanismos de supervisdo dos oOrgdos
envolvidos para monitorar a execucdo dos contratos, com falhas também nos sistemas de
incentivos e punigdes.

Aponta-se, também, como obstaculos ao sucesso da implantagdo desses contratos as
dificuldades para associar objetivos ¢ metas quantificadas e com prazo preestabelecido, a falta
de diretrizes dos governos, a desarticulagdo entre orgamento e execugdo financeira, a
insuficiéncia de pessoal capacitado para planejamento e gestdo, a dificuldade de identificar a

missdo das instituigdes e seus “clientes” e a inexisténcia de mecanismo de acompanhamento.
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Porém, com todas as consideragdes contra elencadas tanto no Brasil como em outros
paises, o contrato de gestdo ainda € um instrumento Util para melhorar a qualidade da gestao.
Mas que para alcangar seus objetivos carece no Brasil de uma maior responsabilidade dos
gerentes publicos de forma eficaz e uma identificacdo real com a missdo, com os usuarios e
com os resultados.

Como toda inovacao, o contrato de gestdo somente se tornara uma alternativa concreta
para superar a tendéncia formal reinante na Administragdo Publica Brasileira, se possibilitar
uma clara vinculagdo entre o contrato de gestio e os sistemas de planejamento e de controle
adotados e implementados pelas entidades controladas e contratantes que o formalismo
brasileiro somente serve para dificultar e provocar todas as distor¢des aos processos de
implantacdo de mudangas nas organizagdes.

Da mesma maneira, para se implantar nas organizagdes publicas a avaliagdo de
desempenho como mecanismo de controle dos resultados dos contratos de gestdo, ird precisar
mais do que a criagdo de instrumentos legais normativos e técnicos, mas também exigira o
desenvolvimento de novos padroes de comportamento/cultura organizacional ¢ de uma
capacidade gerencial suficiente, sem o que os contratos de gestdo e as metas desempenho a
eles vinculados irdo tornar apenas, sonhos e utopias — miragens e cortinas de fumaga que
ocultardo as verdadeiras deficiéncias que a Administracdo Publica traz, no seu escopo, ao
longo dos séculos, qual seja, uma precarissima prestacdo de servigos publicos essenciais,
sustentaculo com as desigualdades sociais geradas da miséria da maioria da populagao
brasileira.

No governo Lula, o futuro ou a manutengdo das agéncias comega a ser definido apods
um ano de governo. No que diz respeito a area de energia, ha uma clara indica¢dao de que as
agéncias — ANP e ANNEL devem perder autonomia, tornando-se mais dependentes do

Ministério das Minas e Energia, portanto, deixardo de ser formuladoras da politica energética
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nacional, e segundo dirigentes do governo ‘“as agéncias deverdo cumprir suas fungdes de
fiscalizagdo do setor e ndo de formuladoras de politicas publicas, que ¢ papel do Estado.

Conclui-se que o Brasil atual, as principais caracteristicas das agéncias que sdo:
independéncia e autonomia sdo vistas como empecilho ao bom funcionamento das mesmas,
portanto, com uma distor¢do do real papel das agéncias, pois se lhe tirarem essas
caracteristicas fundamentais voltardo a ser 6rgaos publicos submissos e nao 6rgios gestores
eficientes. Resta saber precisamente, em que consiste essa autonomia pois no Brasil ndo ¢
muito clara.

Finalmente se a idéia da criacdo de agéncias reguladoras era a de abrir um capitulo
novo na histéria do Estado Brasileiro, uma visdo licida da nossa evolugdo administrativa
recomenda simplesmente que ndo se adote esse fator como critério determinante de
independéncia sob pena de, em razdo da pratica clientelista que certamente poderad
estabelecer as agéncias perderdo inteiramente a credibilidade, provocando a derrocada da

modernizagdo do aparelho estatal .

3.1 Avaliacdo de Desempenho no Servigo Publico Brasileiro — com especial enfoque no

Poder Judiciario do Rio De Janeiro.

A avaliacdo de desempenho dos servidores publicos surge, na experiéncia brasileira,
de forma bastante distorcida, embora calcada nas melhores intengdes. Desde os anos 1970,
vem-se buscando implementar sistemas de avaliagdo de desempenho vinculados ao sistema
remuneratorio ou ao desenvolvimento nas carreiras do servigo publico, sem que se tenha
conseguido grande sucesso nessa empreitada.

Em outubro de 1977, o desenvolvimento em carreira dos integrantes do Plano de
Classificacdo de Cargos da Lei n® 5.645, de 1970, que a época abrangia a totalidade dos
servidores federais da Administragdo Direta, foi disciplinado por meio do Decreto n® 80.602,

posteriormente revogado e alterado pelo Decreto n°® 84.669, de abril de 1980.
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O Decreto n°® 80.602/77 regulamentou a progressao funcional, definindo-a como a
“elevagdo do servidor a classe imediatamente superior”. Definiu o “aumento por mérito”
como a movimentagdo do servidor da referéncia em que estivesse posicionado para a
imediatamente superior, dentro da mesma classe. O Decreto n® 84.669, de 1980, alterou estes
conceitos, passando a definir a progressdao como progressdo vertical e o aumento por mérito
como progressdo horizontal.

De inicio, a avaliagdo de desempenho ndo seria procedida por meio de instrumento
especifico: seria suficiente o exclusivo julgamento da chefia, em fun¢do do desempenho da
unidade administrativa ou do comportamento do servidor, o qual teria carater irrecorrivel. Em
1980, foi instituido novo procedimento, a partir de uma ficha de avaliagao de desempenho,
que o Tribunal de Justica do Estado do Rio de Janeiro (T.J.E.R.J) inseriu em seu contexto
funcional.

Foi fixado, como intersticio basico para progressao e aumento por mérito, o prazo de
18 meses, podendo ser reduzido para doze ou aumentado para até trinta e seis meses,
conforme o resultado da avaliagdo de desempenho do servidor a ser procedida a cada doze
meses, sendo este requisito basico para a concessao da progressdo ou aumento. A partir de
1980, a sistematica foi simplificada, passando a vigorar apenas dois conceitos: o Conceito 1,
dando direito a intersticio de 12 meses para quem obtivesse mais de 75 pontos na avaliagdo de
desempenho, e o Conceito 2, acarretando intersticio de 18 meses, para os demais casos.

O intersticio para a progressio ou aumento dependeria, assim, de fatores
extremamente subjetivos, em funcdo dos quais o servidor poderia ter seu intersticio
aumentado. Caso em avaliagdo posterior o conceito obtido fosse superior ou inferior, poderia
haver redug¢ao ou acréscimo do tempo exigido para a progressdo ou aumento: por exemplo,
um conceito B (Bom) obtido logo ap6s outro, confirmaria o intersticio de 18 meses; somente

o servidor com conceito MB (Muito Bom) teria direito a aumento a cada doze meses; um

92



conceito R (Regular), obtido apds um conceito B, acarretaria intersticio de 36 meses, sendo
necessario um conceito MB para que o intersticio fosse reduzido para 24 meses.

O Decreto fixou, ainda, um sistema de quotas, para efeito de avaliagdo em grupo: ndo
mais de 20% do total de servidores em exercicio no 6rgao poderiam ter conceito MB; 70%
poderiam ter conceito B; e 10%, o conceito R. Sistema semelhante prevaleceria quanto a
avaliacdao individual, observadas, no entanto, as quotas que fossem distribuidas para cada
unidade. Além disso, poderiam ser reduzidos os quantitativos relativos aos conceitos MB
(para menos) ¢ R (para mais). Quanto aos servidores ocupantes de cargos comissionados e
funcdes de confianga, ndo se lhes aplicaria o sistema de quotas, para efeito da avaliagcdo de
desempenho. Posteriormente, também este sistema foi modificado: passou-se a distribuir os
servidores avaliados, conforme o conceito, em apenas duas faixas (Conceito 1 e Conceito 2),
cada qual podendo abranger 50% do total de cada categoria funcional, em cada 6rgao.

Estabeleceu o Decreto n® 80.602/77, ainda, a distribui¢do quantitativa de cargos por
classes em cada categoria funcional, conforme o nimero de classes que as compusessem. Para
as categorias compostas de 3 classes, foi prevista a distribuicdo de 10% das vagas para a
Classe Especial, 35% para a classe B (intermedidria) e 55% para cada a Classe Inicial. Nas
categorias compostas de 4 classes, fixou-se o percentual de 10% para a ultima classe Especial,
40% para a Inicial (A), 30% para a segunda (B) e 20% para a terceira (C) numa estrutura
piramidal. As categorias com 5 classes teriam, a contar da classe final, 5% (Especial), 20%
(D), 15% (C), 30% (B) e 40%(A). A distribuicdo das vagas por classe condicionaria a
progressdo, uma vez que esta se subordinaria a existéncia de vaga na classe seguinte.

No que se refere ao Aumento de Mérito, satisfeito o intersticio a que se sujeitasse o
servidor em fung¢do do seu desempenho, seria concedido automaticamente.

A excessiva preocupacdo em vincular o desenvolvimento do servidor na Carreira a

avaliacao de desempenho tornou-se, ao longo do tempo, um sério obstaculo a sua efetividade.
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Ademais, a ndo-institucionalizacao do sistema de avaliacao e a sua incapacidade de produzir
subsidios validos para o aperfeigoamento da acdo administrativa acabaram por neutralizar o
sistema, fazendo dele letra morta ¢ mais um “formalismo” a ser cumprido de maneira
ritualista. Além disso, brechas criadas pela legislagdo acabaram por compensar o
“represamento” do curso da carreira produzido pelo critério de curva de Gauss forcada, de que
¢ exemplo a concessdo, em 1985, a todos os servidores, sem qualquer requisito vinculado ao
mérito, de progressdo automatica de doze referéncias, fendmeno repetido em 1993 com a
concessdo de trés referéncias adicionais, pela Lei n° 8.627, a todos os servidores, sem
qualquer vinculagdo com o curso regular da carreira.

Inobstante tais vicios historicos, persiste a necessidade, inclusive por determinagdo da
Constituicdo Federal brasileira, de instituir-se, para cada carreira, mecanismos proprios e
adequados de avaliagdo de desempenho e de capacitacdo, de modo a que haja uma retro-
alimenta¢do permanente, colhendo-se insumos para o sistema de promogdes € o constante
aperfeicoamento, atualizagdo e capacitagdo dos seus integrantes, a fim de que seja instituido
um efetivo sistema de mérito no servigo publico.

Esta necessidade deriva, a partir do novo texto constitucional, de dois comandos
especificos, o primeiro deles inserido na nova redagao dada ao § 2° do art. 39 da CF, segundo
o qual a participacdo em cursos de aperfeicoamento ministrados por escolas de governo passa
a ser requisito obrigatdrio para a promogao na carreira.

Sob a perspectiva de uma carreira, a avaliagdo de desempenho deve estar ligada as
espécies de desenvolvimento horizontal e vertical (progressdo e promocao). O aumento de
salario dentro da mesma classe deve ser sempre dependente de rendimento satisfatério, € nao
como uma mera conseqiiéncia do tempo de servigo. E esse o método capaz de assegurar, por
meio de estimulos positivos e negativos, motivagdo a manutengdo e crescimento do

desempenho. A progressdo, no entanto, deve ter critérios de avaliagdo menos rigorosos, dado
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que se trata de mecanismo mais flexivel para o desenvolvimento na carreira. J4 a promogao,
que implica na mudanga de classe e a assuncao de responsabilidades mais elevadas, dentro da
mesma carreira, deve ser acompanhada, além da avaliagao do mérito, por outros requisitos, de
que sdo exemplos a existéncia de vaga, a sujei¢do a cursos de aperfeicoamento ou formacao,
e, em determinados casos, o tempo de servi¢o na carreira, reduzindo-se, por esses requisitos, a
influéncia da subjetividade da atribuicao das promogdes.

Tais aumentos, todavia, devem ser suficientes para exercerem o seu papel motivador,
0 que atualmente ¢ inviabilizado pelas exiguas tabelas de vencimentos e valores de
remuneracdo atribuidos aos servidores, mesmo quando integram carreiras estruturadas’.

Quanto ao segundo comando constitucional, a partir da vigéncia da nova redagdo dada
ao art. 41 da Constituicdo Federal pela Emenda Constitucional n® 19/98, a avaliacdo de
desempenho surge como instrumento necessario até mesmo para assegurar a permanéncia do
servidor no cargo, a medida que passa a ser considerada hipdtese de perdas do cargo a
insuficiéncia de desempenho, periddica e objetivamente apurada, como estabelece a nova

redacdo dada ao art. 41, § 1°, inciso III:

Art. 41. Sdo estaveis apoés trés anos de efetivo exercicio os servidores nomeados para
cargo de provimento efetivo em virtude de concurso publico.

§ 1°. O servidor publico estavel so perdera o cargo:

I — em virtude de sentenga judicial transitada em julgado;

II — mediante processo administrativo em que lhe seja assegurada ampla defesa;

IIT — mediante procedimento de avaliagdo periddica de desempenho, na forma da lei
complementar, assegurada ampla defesa.

§ 4°. Como condigdo para a aquisi¢do da estabilidade , é obrigatdria a avaliag@o
especial de desempenho por comissdo instituida para essa finalidade.

7 No Poder Executivo da Unido, a excegdo é o Plano de Carreiras do Banco Central do Brasil, cuja carreira tem
vencimentos basicos e estrutura remuneratoria que permite ganhos progressivos em fungdo das promocgdes ¢
progressdes. A partir da edicdo da Medida Provisoria n® 1.915, em julho de 1999, as Carreiras de Auditoria da
Receita Federal, Auditoria da Previdéncia Social e de Fiscalizagcao do Trabalho passaram a contar, também, com
tabelas de vencimento diferenciadas. No entanto, as regras de enquadramento nessas carreiras dos servidores
vinculados ao sistema anterior implicou numa sensivel redu¢do do percurso de carreira a ser cumprido até o seu
final, de modo a que ndo houvesse reducdo de remuneracdes. Em junho de 2000, outras carreiras foram
contempladas com tratamento semelhante, mas cerca de 70% dos servidores federais ainda ndo foram incluidos
nessa sistematica remuneratoria.
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A partir desse requisito constitucional, como ja explanado anteriormente enquanto nao
processada a avaliacdo por comissdo instituida especificamente para proceder a avaliagdo
especial de desempenho, o servidor nomeado em carater efetivo ndo adquire a estabilidade,
embora o seu desligamento dependa da conclusdo dessa comissdo, como alerta Juarez

FREITAS (2000):

Tal avaliagdo de desempenho mostra-se rigorosamente obrigatoria. Trata-se de
dever impostergavel da Administragdo Publica, cujo descumprimento injustificavel
reclama san¢@o. De conseguinte, ndo subsiste, no sistema brasileiro, a aquisi¢do da
estabilidade pelo ‘fato consumado’, decorrente da simples passagem do tempo sem
que sobrevenha uma avaliagdo positiva apds a conclusdo do prazo completo do
estagio.

A ndo avaliagdo ndo implica, portanto, aprovagdo tacita. O servidor terd o direito
subjetivo de pleitear, inclusive judicialmente, que a Administragdo Publica efetue a
referida avaliagdo. (...)...a bem do rigor, ndo sera estavel o servidor sem que tenha
sido avaliado favoravelmente. Nao parece pertinente o argumento de que a
avaliacdo, por ser continua e permanente, nao seria condicdo essencial a
estabilidade. Exatamente o contrario. Ademais a adjetivacdo ‘especial’ outorgada
pelo constituinte derivado, no corpo do art. 41, ndo pode ser desconsiderada,
resultado solar e inequivoca a exigéncia da avaliagdo exitosa como ‘condi¢do’ para a
aquisi¢do da estabilidade.

Assim, além da avaliagdo destinada a aferir a capacidade e aptiddo para o exercicio do
cargo, necessaria para que seja adquirida a estabilidade — como j& prevé o atual art. 20 da Lei
n°® 8.112/90, que dispde sobre regime juridico e o estatuto dos servidores federais — também
sera o servidor, como regra geral, submetido a sistema de avaliacdo de desempenho por meio
de procedimento periddico, a ser regulado em lei complementar. Essa sistematica de avaliacao
de desempenho terd como efeito definir se e quando devera o servidor estavel ser penalizado
com a perda do cargo, razdo pela qual prevé o dispositivo constitucional a garantia de ampla
defesa.

A doagdo desse sistema, caracteristico da burocracia weberiana, ¢ apontado, inclusive,
como capaz de contribuir para a adogdo de um modelo gerencial de gestdo publica, pois trata-
se de precondi¢do para que a Administracdo Publica possa atuar de forma impessoal e com a
competéncia necessaria as flexibilidades inerentes a esse modelo. A avaliagdo de

desempenho, evidentemente, ndo ¢ capaz de superar problemas de ordem sistémica ou
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cultural que freqiientemente sdo entraves ao alcance de melhores resultados, mas ¢ sem
davida um importante instrumento para ajudar a superar esses obstaculos.

Um sistema baseado no mérito significa confianga na capacidade de decidir sobre o
mérito relativo. O instrumento principal para formular as decisdes ¢ a avaliacdo do pessoal, e
a validade desse sistema de avaliacdo depende da validade do sistema do mérito. Este ¢, sem
davida, o principal desafio a ser vencido, uma vez que nao ha inimigos declarados a avaliagao
de desempenho, mas sempre que um sistema desta natureza ¢ implementado, surgem
obstaculos “inesperados” que, via de regra, acabam por reduzir sua eficacia ou mesmo reduzi-
los a inutilidade. O grande problema estd, portanto, em como apurar o desempenho, sem
produzir disfun¢des gerando um sistema arbitrario e injusto, que desmoralize os funcionarios,
alimente o espirito imediatista, aniquile o trabalho em equipe, estimule o medo e a mobilidade
administrativa.

Na grande maioria dos paises que aplicam o sistema do mérito, a avaliagdo de
desempenho se efetua periodicamente, em geral uma vez por ano. O tipo de instrumento de
avalia¢do varia muito, mas ¢ freqiiente que a avaliacdao se processe mediante um formulario
padronizado, ou mediante um relatorio, atribuindo-se uma pontuacao a diversos fatores que
medem o merecimento para a promog¢ao. Um fator que tem sido sempre discutido é a quem
cabe a avaliacdo: na maioria dos casos, a avaliacdo ¢ feita pelo superior imediato, sujeita a
reexame em nivel superior. Este tipo de avaliagdo tem sido objeto de questionamentos, uma
vez que, muitas vezes, o julgamento do superior imediato parece carecer da fidedignidade
necessaria sobre os verdadeiros conhecimentos e capacidades do funciondrio. Outro aspecto
diz respeito ao grau de participacdo do funcionario na prépria avaliagdo: em muitos paises, se
da conhecimento ao funcionario das avaliagdes desfavoraveis, possibilitando-se o recurso; em
outros casos, ndo apenas se dd o conhecimento, como se assegura a representantes dos

funciondrios a participagdo no processo de avaliagao.
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Um sistema consistente e eficiente de avaliagdo de desempenho poderd constituir-se
ndo apenas em instrumento de gestdo da forca de trabalho sob o ponto de vista do sistema do
mérito, como também sera capaz de viabilizar a implementacdo de mecanismos
remuneratorios baseados no desempenho qualidade e produtividade das atividades
desenvolvidas, individual e coletivamente.

A implementagdo de carreiras, ou de um novo sistema classificatorio, requer medidas
simultaneas no sentido de que seja dotado de condigdes para a atra¢ao e retencdo de quadros
qualificados, notadamente por meio de sistema remuneratorio adequado e programas de
treinamento ¢ desenvolvimento (gerencial, administrativo e operacional). Essas medidas, que
requerem aprovacao legislativa, devem ser concatenadas, pois ndo serd viavel implementar
um sistema baseado no mérito, na qualificacdo e no desempenho, se paralelamente nao for
viabilizado um sistema de recompensas que indique as verdadeiras perspectivas de
valorizagao profissional vinculadas a nova situacao.

Contudo, no Brasil, até hoje a avaliagdo de desempenho na Administragdo Federal ndo
obteve €xito nas tentativas de libertar-se da discricionariedade, da tolerancia, do paternalismo,
da condescendéncia, ¢ mesmo da displicéncia que sempre condenaram os instrumentos de
avaliac¢do dos servidores ao desuso, em pouco tempo. A experiéncia mais recente tem repetido
as distor¢des verificadas no passado, especialmente a falta de uniformidade na aplicagdao dos
critérios de afericdo de desempenho, decorrente da diversidade de chefias responsaveis pela
avaliagao.

Para solucionar esse obstaculo, a seriedade da avaliagdo passou a ser encarada como
mito, a ponto de serem instituidas por meio de diversas leis e regulamentos regras de “curva
forcada” que visam obrigar os avaliadores a enquadrar os avaliados numa pretensa curva
normal. Essa espécie de regra foi instituida, originalmente, para o servi¢o publico federal,

para fins de promogao, pelo Decreto n® 80.602 de 1977, e logo a seguir foi abandonada; a
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partir de 1994, foi reiterada, de forma mais drastica, na esfera federal, pelos regulamentos de
avaliacao de desempenho individual vinculados ao pagamento das diversas gratificacdes de
desempenho ja existentes, ¢ a tendéncia ¢ a sua generalizacdo, a medida que sejam
implementados, para o conjunto dos servidores federais, “bonus de desempenho” ou
gratificagdes de produtividade. Com esse proposito, o Governo Federal tem promovido
alteracdes no sistema de remuneragdo de varias carreiras do servi¢o publico.

Tais espécies remuneratérias, na forma com vém sendo implementadas, demandam,
via de regra, volumes de informagdes proibitivos, tendendo a se distanciar da razdo de sua
criacdo. Além disso, freqiientemente tais incentivos constituem apenas formas de salario
indireto e discricionario, merecendo, por isso, criticas e resisténcias dos trabalhadores.

Um dos aspectos mais visiveis dessa ineficiéncia resultou da excessiva sujei¢ao dos
servidores aos critérios discricionarios das chefias, em fun¢do da ado¢do de mecanismos de
“curva forgada” que limitavam a avaliagdo individual dos servidores.

Essa solucdo, longe de gerar um processo de avaliacdo mais eficiente, acabou por
levar a uma concentragdo de distribui¢do de pontos nos limites superiores de cada faixa
(dividindo-se, portanto, a distribui¢do das avaliagdes em apenas trés valores, via de regra:
100%, 90% e 75%) e a criagdo de mecanismos informais de “rodizio” entre os avaliados, a
cada periodo semestral, de modo que , a cada 18 meses, qualquer membro do grupo avaliado
tivesse obtido a avaliagdo média do grupo, eliminando-se qualquer efeito diferenciador da
avaliagao.

As distor¢des produzidas por essas gratificagcdes ocorreram também na implementagao
da avaliagdo institucional, cuja pontuagdo corresponderia a metade do valor total da
gratificacdo. A fixagdo de metas pouco criteriosas ou de facil atingimento levou a que, na
maior parte dos cinco anos em que essa vantagem existiu, os 6rgaos atingissem mais de 90%

das metas fixadas para cada periodo semestral de avaliagdo, ¢ em alguns casos superassem a
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98% das metas fixadas, evidenciando um grau de “exceléncia” pouco realista, mas compativel
com a real natureza da vantagem remuneratdria a que se vinculava, ou seja, uma parcela cuja
natureza era, na verdade, exclusivamente salarial.

Os problemas dai advindos n3o passaram desapercebidos, a gratificagdo foi extinta,
em junho de 2000, embora tenha sido substituida por uma outra gratificagdo de natureza
semelhante. Essa nova gratificagdo, denominada Gratificagdo de Desempenho de Atividade
de Gestao (GDAG), foi fixada em percentual de 50% do vencimento basico dos servidores,
sendo pelo menos 20% relativos ao desempenho institucional dos 6rgdos, cujas metas a serem
atingidas deverdo ser fixadas em consondncia com as previstas no Plano Plurianual de
Investimentos (art. 2° do Decreto n® 3.762, de 5 de marco de 2001). A parcela vinculada ao
servidor no exercicio de suas atribuigdes. Como critérios de avaliacdo, serdo observados, no
ambito do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao, relativamente as carreiras cujas
atribuicdes envolvem a formulagdo, implementacdo e avaliagdo de politicas publicas, a
elaboracdo do orgamento publico dos planos plurianuais e o seu acompanhamento, ¢ a
realizacdo de estudos e pesquisas socioeconomicas, a qualidade e produtividade; a
tempestividade do trabalho; a dedicagdo e compromisso com o trabalho; a criatividade e
iniciativa; o relacionamento e comunicagdo; € o conhecimento do trabalho ¢
autodesenvolvimento. No ambito do Ministério da Fazenda, relativamente aos servidores da
Carreira de Finangas e Controle, cujas atribuicdes incluem a administracdo financeira,
controle interno e fiscalizagdo dos gastos publicos do governo federal, os critérios sdo a
qualidade do trabalho, a quantidade do trabalho, a tempestividade, o comprometimento e o
relacionamento/comunicacgdo, definidos de forma bem mais simplificada, e associados ao
exercicio de atribuigdes mais nitidamente “processuais”. Embora tenha havido nitidos
aperfeicoamentos na sistematica de avaliagdo, ha ainda graves distor¢des, como a fixagao de

regras que limitam a capacidade do avaliador de conceder a pontuagdo que considere a
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correta: 1) o desvio-padrao das avaliacdes devera ser maior ou igual a cinco ¢ a média
aritmética devera ser menor ou igual a noventa e cinco pontos, considerado o conjunto de
avalia¢des em cada unidade de avaliag¢do; e 2) na hipotese de haver unidade de avaliagdo com
apenas um integrante, sua avaliagdo de desempenho individual ndo podera exceder a noventa
e cinco pontos. Além disso, a média das avalia¢des individuais ndo poderd ultrapassar o
percentual de atingimento das metas institucionais do periodo.

A racionalidade dessas medidas, que visam reduzir a possibilidade de avaliagdes
excessivamente homogéneas (tormando indiferenciadas as avaliagdes), condescendentes
(impedindo que todos os avaliados recebam a avaliagdo maxima) ou irreais (impedindo que,
caso as metas sejam atingidas, isso ndo se reflita no pagamento da gratificacdo) esbarra, na
verdade, na inexisténcia de uma cultura de avaliagdo nos 6rgdos da Administracdo Federal, e,
pior ainda, entre as chefias que irdo avaliar os servidores. De fato, sequer existe a garantia de
que os avaliadores serdo integrantes das carreiras dos avaliados, ou servidores permanentes
dos orgdos, ja que cabe a chefia imediata, via de regra exercida por ocupantes de cargos
comissionados de livre provimento, avaliar os servidores. Mais grave do que isso ¢ a
inexisténcia de critérios homogéneos: outras carreiras do servico publico federal que
percebem gratificagdes semelhantes, como os Auditores Fiscais da Receita Federal ou os
Auditores Fiscais da Previdéncia Social, ndo estdo sujeitos a regras ou limitagdes
semelhantes, embora seus sistemas de avaliagdo também concentrem poderes excessivos nas
chefias que irdo avaliar e, ao final, decidir qual o valor da remuneracdo a ser percebida pelos
seus subordinados a cada periodo de seis meses.

Embora os regulamentos prevejam instdncias recursais, como os Comités de
Avaliacdo de Desempenho, com competéncias para apreciar recursos contra avaliagdes de
desempenho, acompanhar as avaliagdes para identificar distor¢des na sua aplicagdo e avocar

casos em que o servidor receba pontuacdo com desvio superior a quarenta por cento em
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relagdo a media das avaliacdes individuais, e de cuja composi¢ao fardo parte representantes
dos servidores, eleitos para esse fim, e que deverdo manifestar-se sobre os recursos em até
vinte dias do seu recebimento, trata-se de um sistema excessivamente dependente da
capacidade dos avaliados e que , ademais, ndo confere ao Comité instrumentos para “moldar”
a realidade aos padroes estabelecidos em produzir novas distor¢des. Veja-se que, caso as
chefias ndo observem os critérios fixados, aplicar-se-4 um “ajuste” geral sobre todas as
avaliacdes de desempenho individual, penalizando de maneira desproporcional os servidores
situados na faixa inferior de pontuagao.

Situacdes como essa, de fato, tendem a gerar descontentamento e a propria
deslegitimagdo do sistema de avaliacdo, impedindo que produza os insumos necessarios para
a sua aplicagdo como instrumento do processo de desenvolvimento organizacional e
institucional.

Tais circunstancias tém-se refletido na inconsisténcia da associacdo entre avaliagao de
desempenho e gratificagdes de produtividade. O fato de o desempenho aferido ter efeitos
imediatos na remuneracao individual, ndo estando superados os entraves culturais e técnicos
para uma avaliag@o consistente, € mesmo a inadequacao dos mecanismos de aferi¢ao ao perfil
dos servidores avaliados, acaba por prejudicar o proprio sistema de avaliagdo empregado,
servindo o resultado da avaliagdo mais como instrumento de puni¢do de servidores ou
premiagdo aleatdria do que como mecanismo eficaz de gestao da forca de trabalho.

No caso das organizacdes sociais, cuja legislacdo prevé o pagamento desses bonus aos
seus empregados, ¢ mesmo para os servidores publicos a elas cedidos, uma vez que, como
pressupde o modelo, os servidores das institui¢des publicas extintas poderdo ser cedidos pelo
ente estatal, podendo ainda a entidade contratar pessoal diretamente, mediante contrato de
trabalho regido pela CLT, o pagamento dessa espécie de remuneracdo variavel depende da

realizacdo de resultados superavitarios que assegurem o seu custeio. Esses resultados, porém,
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sdao de quase impossivel atingimento — a menos que seja radicalmente implementada a busca
de receitas proprias, superiores as transferéncias ou repasses previstos no contrato de gestdo —
ou, quando obtidos pela redugdo de despesas correntes, via de regra indisponiveis para tal
finalidade, em face de contingéncias dos orcamentos publicos ¢ da busca de superavits
primarios que, como demonstrado, ndo vém sendo canalizados para melhorias salariais ou
investimentos, mas para o custeio de encargos financeiros.

A mesma concepg¢do encontra-se incorporada ao atual § 7° do art. 39 da Constitui¢ao
Federal, introduzido pela Emenda n° 19, de 1998. Prevé esse dispositivo que a “lei da Unido”,
dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios disciplinara a aplicagdo de recursos
orgamentarios provenientes da economia com despesas correntes em cada 6rgdo, autarquia e
fundagdo, para aplicacdo no desenvolvimento de programas de qualidade e produtividade,
treinamento e desenvolvimento, modernizacdo, reaparelhamento e racionaliza¢do do servico
publico, inclusive sob a forma de adicional ou prémio de produtividade. Trata-se de diretriz
fixada pelo legislador constituinte que, contudo, ndo tem o conddo de garantir o pagamento
desse tipo de bonus ou de gerar, por si mesma, a “economia” de despesas correntes cujos
recursos irdo custed-lo. A propria previsdo de um condicionamento — primeiro realiza-se a
economia, depois aplicam-se os recursos economizados no desenvolvimento de programas de
qualidade e produtividade, treinamento, desenvolvimento, reaparelhamento e racionalizagdo —
implica num processo cumulativo, a medida que ganhos de eficiéncia poderiam gerar
incentivos para novos ganhos, embora seja licito presumir o atingimento de um momento
otimo em que a economia de recursos atingiria o seu limite.

No entanto, vale lembrar, que no ambito das esferas Estaduais, essas reformas nem

chegaram a ser implantadas de forma a conseguir algum resultado mensuravel.
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A partir da Emenda Constitucional citada anteriormente ¢ que passaram a ser objetos
de discussdo em alguns Estados, que iniciam um processo muito timido de adequacdo de suas
estruturas nao chegando ainda a obter resultados que se possa medir e avaliar.

No caso especifico do TJERJ, iniciou-se um processo de modernizagdo estrutural a
partir de 2002, que num primeiro passo unificou seus quadros estruturais, antes divididos
pelos varios setores (Tribunal de Justica — 1° e 2° Instancias; Corregedoria Geral da Justica —
1° ¢ 2° Instancia), transformando-os no que se denominou Quadro Unico do Poder Judiciario,
com apenas trés niveis de cargo de carreira. (Técnico Judicidrio III, Técnico Judiciario. II,
Técnico Judiciario I) com ingresso através de concurso publico para o cargo de Técnico
Judiciario 1. A partir do inicio desse processo esta sendo realizada neste momento uma
reestruturacdo de grande monta na sua estrutura organica, com observancia ¢ adequacdo dos
processos de trabalhos através do contrato de consultoria com a Fundacdo Getulio Vargas,
que ird permitir, somente a partir dai, qualquer introdu¢do de métodos e tecnologias de
Avaliacao de Desempenho para os seus servidores. Algumas regras de progressao e promogao
ja& foram estabelecidas por Resolugdo interna do colegiado da Institui¢do (Conselho da
Magistratura) de n° 12/2003, com fundamento nos dispositivos legais estabelecidos no art. 37,
IT da C.F. de 1988, e no art. 10, § 2° da Lei n° 3.893 de 19.07.2002, a seguir:

RESOLUCAO N° 12/2003...

O CONSELHO DA MAGISTRATURA DO TRIBUNAL DE JUSTICA DO
ESTADO DO RIO DE JANEIRO, usando das atribuigdes que lhe confere o art. 9°
Regimento Interno do Tribunal de Justica e tendo em vista o decidido na sessdo realizada no
dia 30 de outubro de 2003 (Processo n° 955/2003).

CONSIDERANDO o disposto no artigo 37, inciso II da Constituicdo Federal de
1988, no artigo 10, paragrafo 2° da Lei n° 3.893 de 19 de julho de 2002, ¢ Resolugdo n°

23/2002 do E. Orgio Especial;
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CONSIDERANDO que compete ao Presidente do Tribunal de Justica e ao
Corregedor-Geral de Justi¢a a adogdo das providéncias necessarias a efetivacdo da promogao
ou progressao funcional de todos os Serventuarios do quadro Unico e, ainda, a lotacdo dos
Serventudrios nos o6rgdos administrativos do Tribunal de Justica e judiciais de segunda
instdncia, cabendo ao Corregedor-Geral de Justica a lotacdo dos Serventudrios na
Corregedoria ¢ 6rgdos administrativos e judiciais de primeira instancia;

CONSIDERANDO a necessidade de estabelecer critérios para elaboragdo da lista de
antigiiidade de Serventuarios, bem como pré-requisitos para a progressdo funcional e a
promocao destes;

CONSIDERANDO que progressao funcional ¢ a passagem do Serventuario para o
padrao remuneratério imediatamente superior no cargo que ocupa, € que promocio € a
passagem do Serventuario para o cargo imediatamente superior da carreira.

RESOLVE:

Art. 1° - O provimento inicial nos cargos do Quadro Unico recaird sempre sobre vagas
apuradas nos indices das séries de classe.

Art. 2° - A progressdo e a promocao funcional serdo realizadas a medida que
ocorrerem as vagas nas respectivas categorias funcionais.

§ 1° - Sera observado o intersticio minimo de 2 (dois) anos, que podera ser dispensado
em caso de auséncia de serventuario que o preencha.

§ 2° - Como pré-requisito todo serventudrio devera, na ocasido da progressdo ou
promocao,ter:

I — o registro nos assentamentos funcionais de, no minimo 30 (trinta) horas/ano de
treinamento em cursos promovidos pela ESAJ;

IT — ndo ter sofrido penalidade definitiva de repreensdo ou superior, nos ultimos 2

(dois) anos.
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§ 3° - Fica assegurado a todo serventuario o direito de realizar no minimo, 30(trinta)
horas/ano de treinamento em cursos promovidos pela ESAJ, sendo que este pré-requisito sera
aplicado nas progressdes e promogdes a partir do ano de 2005.

Art. 3° - Admitir-ser-4, excepcionalmente, a progressdo e a promogao saltando-se o
referido indice, nos casos de sobra de vagas no indice seguinte ¢ de inexisténcia de
concorrentes interessados que preencham os pré-requisitos no indice intermediario.

Art. 4° - A progressdo e a promog¢ao funcional obedecerdo ao critério exclusivo das
antigiiidade no indice, apurada segundo o seu tempo de efetivo exercicio.

§ 1° - Na ordem seguinte, para efeito de desempate, observar-se-a o posicionamento
do enquadramento realizado nos termos da Lei © 3.893/2002.

§ 2° - Para os Serventuarios que ingressaram apds a vigéncia da Lei n°® 3.893/2002,
para efeito de desempate, sera observada a classificagdo obtida no concurso publico para o
provimento de seu cargo.

§ 3° — Em caso de empate decorrente de progressdo ou promog¢ao simultinea de
Serventudrios referidos nos paragrafos anteriores, observar-se-4 o posicionamento na ultima
lista de antigiiidade.

Art. 5° - A progressdo e a promog¢do serdo realizadas com efeitos funcionais e
financeiros simultaneos, sempre a contar da data de publicacdo do ato concessivo, vedada
qualquer pratica retroativa.

Art. 6° - Para as promogdes serdo observados os niveis de escolaridade previstos no art
4° § 1° da Lei n° 3.893/2002 e sua regulamentagio pelo Orgdo Especial.

Art. 7° - O Presidente do Tribunal de Justica ¢ o Corregedor-Geral de Justica fardo
publicar, anualmente, para efeito de progressdo e promogao funcional até o final do més de
julho, a lista de antigiiidade dos Serventuarios, cabendo aos interessados, no prazo de 05

(cinco) dias, contados da publicagdo, apresentar reclamacao.
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Art. 8° - Decididas as reclamagdes pelo Presidente do Tribunal de Justica e pelo
Corregedor Geral de Justica, em ato conjunto, a lista definitiva devera ser publicada para
conhecimento geral, facultando-se ao interessado a interposi¢ao de recurso hierarquico para o
Conselho da Magistratura, sem efeito suspensivo, no prazo de 05 (cinco) dias, contados da
publicagdo referida neste artigo.

Art. 9° - A apuracdo do tempo de servigo far-se-a até o dia 31 (trinta e um) de margo
de cada ano, data-limite para a formulacdo e a entrega de pedidos capazes de influenciar na
lista de antigiiidade.

Paragrafo inico — A extingdo do vinculo funcional, qualquer que seja a sua causa,
inviabiliza, a partir da data da sua ocorréncia e sob qualquer fundamento, a progressao e a
promogao funcional do Serventuario, implicando na anulagdo do respectivo ato e devolugdo
do estipéndio eventualmente recebido.

Art. 10 — A lista de antigliidade devera exibir o tempo de efetivo servigo de cada
Serventudrio de acordo com a data-limite prevista no caput do artigo anterior.

§ 1° - Da lista de antigiiidade devera constar expressa indicacao:

a) dos Serventuarios que possuam a escolaridade exigida para cada cargo;

b) das colunas relativas aos critérios de promogao e progressao previstos no artigo
4° desta resolugao;

c) dos Técnicos Judiciarios II com curso de gerenciamento, inclusive de recursos

humanos, exigidos no termos do artigo 4°, paragrafo 1°, alineas “c” e “d” da Lei n°

3.893/2002;

d) do numero total de cargos vago existentes por ocasido da publicagdo da lista de
antigiiidade;

e) do minimo de hora de treinamento na ESAJ exigido no paragrafo 2° do artigo

2° desta Resolugao.
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§ 2° - Para efeito das promogdes aos cargos de Técnico Judiciario III e Escrivao sera
exigida a conclusdo do curso de gerenciamento, inclusive de recursos humanos, considerando
o disposto nos artigos 14 e 16 da Lei n® 3.893/2002.

Art. 11 — Independentemente da forma e da origem da investidura do Serventudrio, o
tempo de servico prestado ao Poder Judiciario, na condi¢do de celetista perante as serventias
judiciais, extrajudiciais ou mistas serd computado como tempo de servi¢o na Justica.

Art. 12 — No caso de mudanga funcional, qualquer que seja o seu fundamento,
somente sera computado na categoria o tempo de servigo nela efetivamente prestado,
observadas as demais regras desta Resolugao.

§ 1° - O tempo de servigo no indice sera computado a partir da data da mudanga
prevista no caput deste artigo.

§ 2° O tempo de servigo trazido de outro cargo, categoria ou quadro do Poder
Judiciario, na primeira ou segunda instancia, somente serd computado como tempo na Justica.

Art. 13 — Ficam expressamente revogadas as precedentes Resolucdes n°s 11/97 e
10/98 deste Conselho, bem como as disposi¢des em contrario.

Art. 14 — Esta Resolucdo entrara em vigor na data de sua publicagdo.

Rio de Janeiro, 30 de outubro de 2003.

Vale lembrar que a Lei n°® 3.893/2002 citada em todo o texto da Resolug@o acima, foi
dispositivo legal que deflagrou o processo de unificagdo dos quadros funcionarios do TJERJ.

De resto, ressalta-se que esse processo estd em plena implantacao e, somente apds sua
efetiva colocagdo em pratica é que serd possivel avaliar os resultados objetivos ou ndo, que o

mesmo ira proporcionar.
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3.2 Sistemas de Avaliagao de Desempenho nas Organizacdes Publicas Brasileiras

Somos todos protagonistas e testemunhas de uma fantastica rapidez na evolugdo dos
mais variados ramos do conhecimento humano, velocidade essa especialmente representada
pelos continuos aperfeicoamentos e inovagdes nos campos cientifico e tecnologico.

O mundo contemporaneo traz, num extremo, a microeletronica, a fotonica, as missoes
espaciais, e, noutro, as conquistas da biotecnologia e as expectativas da engenharia genética, a
mostrarem o paradoxo de um descompasso cada vez maior do “progresso da técnica” com
aquele que se pode chamar de “o progresso do homem”(evolugdo).

Inseridas nesse entremeado de realidades técnicas, econdmicas € sociais em constante
mudanga encontram-se as pessoas, por meio das quais as coisas acontecem, € as organizagoes,
da qual fazem parte e das quais dependem. Nesse encontro, cuja sinergia sustenta a realiza¢ao
profissional das primeiras e ¢ fator essencial de sobrevivéncia para as segundas, ressurge com
grande for¢a o papel do trabalho de equipe, da lideranga e gestao participativas, exigindo dos
modernos gerentes perfis nunca antes imaginados.

Nesse contexto, evidencia-se a importancia da descoberta de novos sistemas e
caminhos, visando a identificacdo e a sele¢do daqueles que conduzirdo com sucesso 0s
destinos futuros das organizagoes.

A chave desse sucesso, segundo diagnostica alguns especialistas, reside na existéncia
de uma forga de trabalho integra, motivada, capacitada e comprometida com a organizagao.

A Avaliagdo de Desempenho certamente ¢ o mecanismo que apresenta maior
eficiéncia, desde que adequadamente adaptada as particularidades e cultura das pessoas ¢ das
organizagoes.

Quando isso ndo acontece, esse mesmo sistema, concebido para permitir, avaliar,
promover e orientar o crescimento pessoal e profissional das pessoas, passa a ser o principal

ponto de inseguranga , insatisfacdo e sentimento de injustica das pessoas, gerando profundas e

109



inapagaveis frustragdes naqueles que sdo as vitimas do processo e alimentando as estatisticas
de desperdicios com dados relativos ao maior de todos eles, que € o desperdicio do recurso
humano.

A sistematica de avaliagdo de mérito empregada atualmente, na maioria das
organizagdes, sejam publicas ou privadas, centra sua atuagdo numa série de observagdes,
registradas com periodicidade anual em fichas de conceito preenchidas pelos superiores
imediatos e, normalmente, revisadas e avalisadas por um “revisor”.

Essas fichas, de modo geral, contém uma lista de parametros de desempenho e
atributos pessoais e profissionais, seguidos de uma gradagdo em escalas das mais variadas,
onde se procura retratar a performance de um individuo de forma quantitativa e qualitativa.

Os dados sdo processados, via de regra de forma mecanizada, estabelecendo niveis de
comparagdo entre as pessoas avaliadas, por meio de uma distribuicdo normal, em que, devido
a uma série de fatores e “por definicao”, as pessoas sdo separadas em categorias:

- 0s “6timos”, minoria com pontos acima do limite superior;

- 0s “normais”, maioria subdividida em “bons”, “normais” e “regulares”; e

- 0s “péssimos”, com pontos abaixo do limite inferior.

Na otica dos programas de Qualidade Total, exatamente por causa da distribuicao
acima, e da grande subjetividade dos seus critérios de observagdo e valoragao, os sistemas de
avaliacdo de desempenho, ou mérito, baseados na sistematica acima descrita, apresentam-se
extremamente imprecisos € injustos, ndo atingindo, por conseqiiéncia, os objetivos para os
quais foram concebidos. Ou seja:

- geram profunda insatisfacdo nos avaliados, comprometendo a credibilidade das
organizagoes;

- pecam pela falta de objetividade, sendo excessivamente burocratizados, onde ¢

dada mais importancia ao processo que a propria finalidade;
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- ignoram os conceitos de necessidades dos clientes e da cadeia cliente-fornecedor;

- incorporam distor¢des e fatores que geram interpretagdes tendenciosas e injustas.

Se pudéssemos questionar a todos os funcionarios ou empregados de uma
organizagdo, onde cada um se posicionaria, provavelmente a maior parte deles se auto-
avaliaria entre os primeiros da lista.

Mas quais sdo os fatores que contribuem para a colocagdo de um individuo numa ou
noutra posi¢ao?

Viarios s3o os aspectos que podem ser identificados, mas direciona-se especial atengao
para alguns deles: habilidade, treinamento, halo e o grau de dificuldade da propria tarefa,
esforgo pessoal.

Como entdo qualificar as pessoas com base em aspectos que ndo dependem de seu
controle, uma vez que todos os outros estdo relacionados com o sistema ou sdo parte dele
proprio.

Vale citar um teorema conhecido demonstrado pelo “experimento de Deming”, que
dita: “Cerca de 85% dos problemas das organizacdes, que sdo imputados aos empregados, sao
de processo, ou sistémicos, ndo sendo portanto sua responsabilidade, mas, sim, da geréncia.

Ao mesmo tempo permanece a necessidade inquestionavel das organizagdes de
poderem selecionar seus lideres, garantindo que apenas os melhores e mais capacitados
possam ascender aos pontos mais elevados da carreira. Permanece também a necessidade de
que essa sele¢do ocorra dentro dos mais estritos critérios de justica.

Como conciliar essas duas necessidades?

A resposta a essa pergunta reside na concepgdo e implementagdo de uma sistematica
de avaliagdo de desempenho que permita separar e medir precisamente as variaveis que

definem esses dois universos: o das pessoas ¢ o dos processos.
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Com relagdo ao primeiro universo acima referenciado — o das pessoas — o sistema
deve atender a trés objetivos principais:

- prover e prever um mecanismo de realimentacdo — feedback que fornega aos
avaliados uma clara e precisa idéia do que se espera deles, informando-os de como estdo se
desempenhando nas suas fungdes, ou de como podem melhorar aqueles aspectos em que
ainda ndo atingiram a performance esperada;

- permitir o registro permanente, confiavel e acumulativo dos dados de desempenho;

- prover os altos escaldes da organizagdo de meios de avaliagdo que permitam
selecionar, com base em fatos, os que apresentam melhor potencial para o desempenho de
outras func¢des de maior responsabilidade no futuro.

Os parametros fundamentais de todo o processo de avaliagdo sdo os desempenhos
profissional e pessoal, definidos por quido bem o funcionario realiza seu trabalho e pelas
qualidades pessoais que ele demonstra ser possuidor, fatores essenciais para o sucesso no
cumprimento da missao da organizagao.

Os critérios de selegdo, por sua vez, devem-se basear principalmente no potencial do
individuo, tendo por base os registros de desempenho ao longo de sua vida profissional, mas
ndo apenas esse desempenho, uma vez que performances anterior de uma determinada
funcao, vista isoladamente, ndo é garantia de sucesso em outra missao no futuro.

Em funcdo dos objetivos, acima referenciados, delineia-se a necessidade da estrutura
de trés subsistemas geradores das informagdes necessarias ao processamento da Avaliacdo de
Desempenho.

* Subsistema de Realimentagdo

E o primeiro deles, sendo aquele que permite dar um adequado feedback ao individuo

avaliado, por meio de mecanismos varios a escolha e juizo de cada organizagao.

112



Dentre os mais diversos mecanismos adotados, o mais usual ¢ o que se baseia no
preenchimento de uma ficha temporaria de realimentacdo, que pode ser preenchida em base
quadrimestral ou semanal, na presenca do avaliado.

Nessa ficha devem constar os principais fatores de avaliacdo relacionados com os
requisitos do trabalho e com o comportamento esperado, de maneira a prover as informagdes
necessarias e uteis ao aperfeicoamento dos pontos considerados passiveis de melhoria.

A experiéncia tem demonstrado que, a0 mesmo tempo que servem como referéncia de
aperfeicoamento, constituem-se numa eficaz fonte de motivagao para os individuos.

E importante se ressaltar que a estrutura do mecanismo de realimentagio deve buscar
sempre a relagdo entre o comportamento adotado numa determinada situagdo e seu impacto
no cumprimento da missao.

As sessoes de realimentacao devem ser feitas de maneira sistematica, toda vez que a
situacdo exigir, sendo recomendavel que acontegam de maneira formal, atentando-se para a
prevencao dos conhecidos erros de avaliacdo: tendéncia central, padrao, halo, etc.

E fundamental que seja enfatizada a necessidade da criagio de um ambiente propicio
de relacionamento, de uma adequada capacidade de comunicagao bilateral e de uma criteriosa
preparacao.

Algumas organizacdes adotam o que se conhece como feedback parcial, na medida
em que ele ocorre apos o preenchimento da ficha de avaliacdo. Esse sistema ndo é o
adequado, uma vez que serve apenas para dar conhecimento ao avaliado, ja no final do
periodo de observagao, do seu desempenho.

» Subsistema de Avaliagao

Com base nos registros das sessdes de realimentacdo, ao final de cada periodo,

normalmente um ano, devem ser preparadas as fichas de avaliagdo de desempenho.
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Tais fichas sdo o fruto de um processo que contempla trés atividades encadeadas, que
sd0: a observagdo; a avalia¢do (propriamente dita); o registro dos resultados.

O ponto de partida devera ser as varias fichas de observagao, preenchidas por ocasido
do processo de feedback, aliadas as observagdes adicionais do avaliador.

Para isso ¢ fundamental que a observacdo seja feita de modo sistematico e, assim,
fornega o subsidio completo para que seja viabilizada a confec¢do dos documentos
pertinentes. Seu uso continuado permitird ao longo do tempo, a organizacdo de um arquivo
consistente e muito util para a identificagdo dos melhores potenciais, com vistas a eventual
promogao.

Um dos pontos mais importantes, para o sistema, ¢ a descricdo das fungdes que serdo
desempenhadas pelos diversos avaliados. Essa descri¢do deve levar em conta alguns pontos
basicos:

- definir claramente as caracteristicas e requisitos de cada fung¢ao;

- especificar o nimero de pessoas afetadas pelo resultado dos trabalhos, nimero de
pessoas sob supervisao direta; complexidade do material utilizado; etc...;

- estar sempre ligada aos impactos em relagdo a missao.

O ponto central desse processo ¢ o desempenho profissional do avaliado naquela
funcdo ou tarefa que lhe foi atribuida, o periodo considerado, € como esse desempenho afetou
o cumprimento da missao da organizacao.

No que tange ao desempenho pessoal, do ponto de vista das qualidades particulares do
individuo, devem ser selecionados aqueles parametros, ou atributos, mais em linha com os
valores da organizagdo e, cuja presenca ou auséncia tenha um grau de significancia acentuado

em relagdo a missao.
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Os mais comuns sdo: Liderancga, Iniciativa, Dedicagdao, Capacidade de Planejamento,
Julgamento Disciplinar, Capacidade de Trabalho em equipe, Resisténcia a Fadiga, Cultura
Geral e Profissional.

Alguns sistemas baseiam-se na atribui¢do de graus a cada um desses atributos,
buscando quantifica-los. Outros apresentam apenas as op¢des de atingimento, ou nao, dos
padroes minimos da organizagdo. Esses ultimos sdo menos sujeitos as distor¢des
referenciadas anteriormente, uma vez que nao permitem uma distribui¢do normal.

= Subsistema de sele¢do para promogao.

Esse subsistema, diferentemente dos demais, desloca-se do cliente avaliado para o
cliente selecionador e visa principalmente prover dados de diferenciagdo, baseados nao
somente nos desempenhos passados, mas também nos requisitos das novas responsabilidades
e, fundamentalmente, no potencial demonstrado pelo individuo em poder assumi-las.

Nao devem ser considerados “potencial demonstrado”: curriculos escolares, titulacdes,
fungdes de confianga, etc..

O que deve valer € a capacidade avaliada de um individuo em relagdo a um grau maior
de responsabilidade, tendo por base os desempenhos demonstrados e uma efetiva
comprovagdo da existéncia de um numero variado de qualidades e atributos afins com os
perfis de desempenho esperados no futuro.

O objetivo dos instrumentos a serem utilizados ndo ¢ outro sendo aquele de esclarecer
a alta dire¢@o, ou comité de promogdes, quais as realizagdes do profissional considerado, qual
o desempenho demonstrado at¢é o momento e que potencial apresenta. Devem ser
identificadas quais as caracteristicas que fazem dele uma pessoa particular e por que motivo

deve ser promovido.
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Quando se fala em diferenciacdo , e esse € o caso, ¢ importante se considerar a
necessidade da criagdo de uma série de mecanismos eliminadores das distor¢des que
contribuem para o posicionamento na distribuigao.

Esses mecanismos, que visam eliminar ou minimizar as distor¢des, sdo os objetos da
analise a seguir.

* Mecanismos de eliminagdo/minimizacao das distorgoes

O principio basico desses mecanismos ¢ o entendimento da variabilidade dos
processos € sistemas.

Significa dizer que ¢ importante procurar eliminar das fichas de avaliacdo tudo aquilo
que, colocado sob analise estatistica, esteja contido dentro dos limites normais de variagdo do
sistema.

Assim, no que toca ao aspecto habilidade, a existéncia de um processo de sele¢ao
bastante completo e rigoroso, por ocasido dos concursos de admissdo e durante os cursos de
formagdo, serviria e bastaria para garantir que os individuos atendessem as condigdes
minimas requeridas e aos padrdes desejados. Nesse caso, restariam muito poucas excegdes a
serem analisadas caso a caso, e reportadas segundo a significancia, por ocasido da aplica¢ao
dos subsistemas de realimentagdo e avaliacao.

No que diz respeito ao fator treinamento, ¢ fundamental haver um sistema de
treinamento adequado, que abranja a preparagao das pessoas para o desempenho das diversas
funcdes e tarefas. Se todos tiverem acesso a qualificacdo necessaria, ndo fard mais sentido
procurar-se diferenciar os funcionarios como melhores ou piores, uma vez que nao sera por
causa desse atributo que ocorrera a distribui¢do ao longo da curva.

A preparagdo de um funciondrio exige essencialmente trés tipos de educacao, variando
desde o treinamento para a tarefa, passando pela educagdo formal, at¢ o que chama de

educacdo cultural. Neste ultimo estagio, centra-se fortemente na organizagdo a
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responsabilidade em ensinar “as coisas que o individuo deve saber para funcionar bem na
cultura”.

Ja no que concerne aos problemas de afinidades e simpatias entre avaliador e avaliado,
faz-se necessaria a implementacdo de um sistema de deteccao das distor¢des “pro” e “contra”
o avaliado. Umas das possibilidades seria a criacdo de um processo paralelo de validacdo, que
conte com a participa¢do daqueles que realmente conhecem o individuo sob avaliagdo: seus
companheiros de trabalho, seus superiores imediatos € mesmo seus subordinados.

Nao se trata de fazer avaliacdo de superior por subordinado, uma vez que a valoracio
emitida servird apenas para validar os conceitos extremos emitidos pelos avaliadores, quando
esses estiverem destoando fora da normalidade estatistica. O uso desse artificio ajudara a
evitar as injusticas e perseguicdes por motivos pessoais, assim como os favorecimentos,
transmitindo uma maior confianga aos funcionarios no sistema de avaliagdo de desempenho e
nas liderancas da organizagao.

O aspecto mais dificil de ser adequadamente avaliado é aquele relativo ao grau de
dificuldade, ou complexidade, da tarefa a ser desempenhada ou o acumulo de vérias delas.
Para haver justica, ¢ necessario que sejam adequadamente diferenciadas as diversas fungdes,
identificando claramente aquelas mais complexas. Uma vez identificadas, elas seriam
classificadas em grupo de dificuldade, aos quais seriam atribuidos pesos. Sem isso, qualquer
diferenciagdo perde sentido, posto que, ndo se estara comparando coisas iguais ou similares..
Tal dispositivo ensejaria a rotatividade nas fungdes mais faceis, uma vez que, mesmo com
desempenho maximo, a avaliacdo final permaneceria baixa em fun¢do da ponderagdo dos
pesos. Da mesma forma, estimularia a procura por tarefas mais desafiadoras, cujo bom

desempenho redundaria em uma maior pontuagdo em termos de avaliagdo de potencial.
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Ao final de alguns anos de aplicagdo, o resultado de tal sistema seria a disponibilidade
de dados de performance realisticos, indispensaveis para permitir a selecdo e escolha dos
futuros lideres e chefes.

Vistos os quatro fatores de distribui¢do acima, resta apenas analisar aquele relativo ao
Esforgo Pessoal, que depende tinica e exclusivamente do individuo.

Nesse caso, o instrumento mais adequado ¢ a ficha de conceito, adaptadas para atender
as duas fases propostas anteriormente: fase de realimentagdo e fase de avaliacdo. Essa ficha
seria dimensionada de forma a permitir descrever objetivamente a func¢do ou tarefa principal
do funcionario, registrando clara e precisamente seu desempenho no periodo.

Além disso, a ficha podera conter alguns atributos, julgados essenciais ao bom
desempenho da profissdo. Incluem-se ai, como exemplos: dedicag¢do a profissdo, capacidade
de decisdo, iniciativa, julgamento, lealdade, comunicacdo, lideranga, qualidade e
produtividade, entre outros.

Tais atributos devem ser cuidadosamente dimensionados, de maneira a guardarem
coeréncia com as caracteristicas de carreira escolhida, com os niveis de experiéncia e
responsabilidade dos avaliados.

Foge ao escopo do presente trabalho a especificacdao e elaboragdo de uma proposta
detalhada das fichas de conceito, adequadas as diversas fases de realimentacdo, avaliagdo e
recomendacao para promoc¢ao, uma vez que elas sdo profundamente dependentes da cultura e
dos wvalores peculiares de cada organizacdo, ¢ devem ser elaboradas pelos individuos

envolvidos no processo.
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4 CONCLUSAO

Como se pode depreender, um Sistema de Avaliagao de Desempenho eficiente e eficaz
pode ser, além de um mecanismo de selecdo, um poderoso instrumento de motivagdo e
aperfeicoamento das pessoas, € a maior riqueza de qualquer organizagao.

Faz-se mister, portanto, que as organizacdes lhe dediquem o maximo de atengdo, de
forma a eliminarem, ou reduzirem a um minimo, os efeitos danosos que resultam das
distor¢des originadas pela auséncia ou presenga de fatores como Habilidade, Treinamento,
Halo, Tipologia da Funcao e Dedicagdo Pessoal.

Os desafios, na busca incessante da qualidade, da produtividade e competitividade,
numa verdadeira luta pela sobrevivéncia, impdem um repensamento das estruturas de
avaliacao hoje existentes, ensejando o exercicio do pensamento criador orientado para a
inovacdo dos métodos e processos relacionados com o desempenho do Ser Humano.
Subestimar essa realidade ¢ sinonimo de desperdicio, de ineficiéncia e incapacidade de
sobreviver.

Na reengenharia desse processo, ha que se respeitar sempre os fatores culturais e
peculiaridades de cada organizagdo, nao se perdendo jamais de vista a abrangéncia que deve
contemplar os dois tipos de clientes diretos nas suas necessidades basicas:

- o HOMEM, na busca da realizagdo profissional ¢ no seu justo anseio pelo

merecido reconhecimento;
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- a propria ORGANIZACAO, no seu direito de poder selecionar e escolher seus
melhores lideres.

Sem desmerecer a contribui¢do da avaliacdo de desempenho para o aperfeicoamento
da acdo dos entes da Administracdo Publica e para ampliacdo da accountability e do controle
social, uma questdo a ser respondida ao se analisar este processo, ¢ se realmente se faz
necessario tornar o setor publico estatal mais proximo do setor privado, para que ele possa ser
mais eficiente, e até que ponto sdo verdadeiras as constatagdes de que existe uma atavica
tendéncia a ineficiéncia, decorrente da rigidez dos procedimentos e da incapacidade gerencial
das organizagoes estatais.

No atual processo de discussao da reforma do aparelho do Estado, essa concepgao tem
sido ponto de partida. Com isso, deslegitima-se, também no discurso governamental, a
atuacdo do Estado, o que conduz a elaboragdo de alternativas que resultam na aproximagao
entre setor publico e setor privado, e ou mesmo a abertura a instituigdes privadas para que
assumam atribui¢des antes a cargo do Estado. Associa-se, entdo, a forma de propriedade
publica um grau menor de eficiéncia, que somente pode ser elevado mediante a sua
transformagao em propriedade privada ou publica ndo-estatal.

Qualquer analise isenta da administragdo publica conduz a conclusdo de que as
diferengas entre setor publico e setor privado sdo insuperaveis, no Estado Democratico de
Direito. Imaginar, simplificando a abordagem, que a administracdo publica possa submeter-se
a regras iguais aquelas do setor privado, ¢ desconhecer a propria natureza dos valores e
recompensas associados a gestdo estatal. O Estado ¢ instrumento a servigo da sociedade e
deve ser gerido tendo em vista o bem comum, e por isso se submete a condicionamentos e
limitagdes. No caso do Estado Social Democratico de Direito, quando estdo em jogo agdes
destinadas a implementacao de um estado de bem-estar, a satisfacdo das necessidades basicas

da sociedade e implementagdo da justica social, diferentemente do Estado Classico a situagao
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¢ bem mais complexa, e por esse motivo tem demandando tanto estudo na busca da formula
ideal de gerencia-lo buscando eficiéncia, eficacia e efetividade.

Finalizando, a Reforma do Estado Gerencial Brasileiro, como se almeja, devera ser
fruto de um longo periodo de transi¢do nas politicas de Estado para a constru¢do de uma
democracia solida e moderna, na qual a sociedade civil e a opinido publica terdo participagdes
cada vez maiores e relevantes buscando a conquista real dos direitos dos cidadaos diminuindo

as diferencas sociais € com maior respeito a cidadania.
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