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INTRODUCAO

Nos tempos atuais, o trabalho ndo s6 faz parte do cotidiano do homem como também
desempenha papel fundamental em seu desenvolvimento pessoal. De tal maneira diversificado e
especializado, ele passou a integrar uma vasta e complexa rede de relagdes interdependentes para
o desenvolvimento social e organizacional.

A prosperidade ¢ uma aspiragdo natural das pessoas, dos grupos e das organizagdes. Neste ultimo
caso, de uma forma geral, as organizagdes, através das atividades humanas, procuram
desenvolver vantagens competitivas para que possam alcangar os seus objetivos previamente
definidos, de maneira eficiente e eficaz.

Logo, importante ¢ o papel das pessoas no ambito das organizacdes, desde a uma simples
execu¢do de tarefa para o cumprimento de um dever, até as atividades gerenciais propriamente
ditas, que determinam e regulam negocios. Para qualquer organizagao, a realizagdo de um bom
negodcio depende do desempenho e da capacidade gerencial das pessoas.

Uma boa gestdo empresarial requer método, disciplina e ferramentas gerenciais, além de atributos
emocionais resumidos na inteligéncia emocional dos gerentes. Para se obter competéncia nao
basta gerenciar utilizando, apenas, a inteligéncia emocional - o bom senso. Na melhor das
hipoteses, o bom senso leva a heroicas tentativas dependentes do fator sorte, em que se
administra mais por intuicdo, sem a utilizacdo dos instrumentos necessarios, defendidos por
qualquer boa escola de administracao.

Todas as organizacdes, de uma forma ou de outra, requerem instrumentos e métodos de gestdo
porque direcionadas a reunir e a integrar esfor¢os para atingir metas e resultados. Ressalta-se,
também, que, inseridas num mundo globalizado, relacionam-se com varias outras organizagoes,
sofrendo pressdes externas de diversos tipos que as afetam profundamente. Soma-se a isto, a
existéncia natural das pressdes internas como as aposentadorias, as substitui¢cdes, a busca de
poder, a competitividade, etc., fatores geradores de dificuldades de administragao.

Num outro angulo, as transformagdes econdmicas por que passa o Pais tém favorecido estudos na
area administrativa para a aplicagdo de novos modelos de medidas gerenciais em todos os setores,
tanto no privado como no publico, ndo sé visando a sobrevivéncia organizacional, mas, também,
a modernizagao da gestao.

Nos dias de hoje, um dos grandes desafios enfrentados pela administragao publica resume-se na
manutencdo do bom funcionamento de seus o6rgados e a utilizagdo racional dos seus recursos, de
forma a garantir um desempenho que atenda as necessidades da populagao.

Com o foco no bom atendimento a sociedade, surgiu o movimento de reforma administrativa do
Estado, que teve por objetivo a implantacdo de um novo modelo voltado para uma administragdao
gerencial, que se esforga em adotar politicas capazes de direcionar os servigos publicos para o
alcance das metas e dos resultados.

Por conseguinte, as organizagdes publicas, procurando um modelo ideal de gestdo condizente
com a realidade, passaram a sentir necessidade de avaliar as suas atividades, bem como o



desempenho de seus profissionais, por causa das prementes demandas e atuais pressdes, para a
garantia de resultados e cumprimento de suas missdes.

O presente trabalho tem por finalidade investigar a relevancia da avaliacdo de desempenho na
gestdo publica, principalmente definindo o posicionamento de alguns gestores do Tribunal de
Justica do Estado do Rio de Janeiro — TJERJ, quanto a sua importancia, o seu papel e a sua
finalidade.

Questiona-se, portanto, qual seria a importancia da avaliacio de desempenho para a atual
administragdo publica e qual o seu papel e finalidade no ambito do TJERJ.

O método dialético sera o adotado para a realizagao deste trabalho de conclusdo do Curso de Pos-
Graduagdo em Administragdo Judiciaria, sobre avaliacdo de desempenho, por permitir o estudo
do assunto de forma conjuntural e sist€émica, pois, existem interdependéncias com inimeras
variaveis internas e externas.

Procurar-se-4, desta forma, identificar os propositos e os objetivos dos sistemas de avaliagcdo de
desempenho adotados na administracdo do poder publico brasileiro utilizando-se, para tanto,
pesquisa bibliografica convencional em dados primarios e secundarios.

Como o desempenho humano ¢ um elemento estreitamente ligado ao tema em estudo e objeto
desafiador para os estudiosos em administracdo de empresas, identificar-se-a, preliminarmente,
os principais fatores que interferem no respectivo processo.

Para melhor compreensao do tema, sera apresentado um breve historico da administragao publica
no Brasil, em cujo resumo serdo enfocados, apenas, os aspectos de maior relevancia, para
identificar e justificar o papel da avaliacdo de desempenho na atual gestao publica.

Serdo, também, feitas algumas explanagdes sobre a Emenda Constitucional 19, de 1998, para
identifica-la como instrumento de consolidacdo da avaliagao de desempenho.

Em seguida, serdo descritos os propositos genéricos da avaliacdo de desempenho e identificados
seus diferentes métodos de utilizagdo, tanto no ambito individual ou funcional como no
organizacional.

Através de pesquisa bibliografica, serdo, ainda, apresentados os diferentes empregos da avaliagao
de desempenho por algumas institui¢des publicas federais, bem como procurar-se-a descrever ou
explicar o mecanismo de avaliagdo utilizado no Tribunal de Justi¢a, para fins de comparagdo com
as experiéncias ja existentes.

Por fim, sera analisada a abordagem realizada pelo Tribunal de Justica deste Estado sobre a
avaliagdo de desempenho, através de alguns atos de sua administragdo e, para identificar o
posicionamento e as expectativas de alguns de seus atuais gerentes, sera aplicado um questionario
estruturado.

Este questionario procurara identificar, em sua primeira parte, como o0s gerentes e
administradores do Tribunal de Justica definem a area de atuagdo de um sistema de avaliacdo de
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desempenho, a sua importancia e algumas caracteristicas. Na segunda parte, serdo abordados
alguns aspectos que podem ou nao ser considerados importantes para a implantagdo do sistema
de avaliagao.

O questionario, que pretende registrar algumas opinides sobre avaliagdo de desempenho, sera
aplicado de forma auto-administrada a, pelo menos, 30 gerentes, que ocupam cargo de dire¢do no
Tribunal de Justi¢a do Estado do Rio de Janeiro.

Os dados obtidos através de questiondrio estruturado, serdo tratados de forma qualitativa. Numa
primeira fase, as respostas serdo quantificadas, seguindo-se na apuracao dos percentuais de cada
resposta, para registro da opinido predominante. Em seguida, observar-se-do os percentuais
obtidos para as respostas favoraveis, desfavoraveis e neutras, os quais serdo compilados para a
conclusdo da presente pesquisa sobre a importancia, o papel e a finalidade da avaliagcdo de
desempenho no ambito do TIERJ.

Preliminarmente, para melhor compreensdao do tema, importante definir o que significam os
termos “avaliagdo” e ‘“desempenho”. De acordo com o Moderno Diciondrio da Lingua
Portuguesa Michaelis, avaliagdo significa ato de avaliar, computar, calcular, reconhecer a
grandeza; desempenho significa rendimento total que, juntamente com a facilidade de utilizagao,
constitui um dos fatores determinantes da produtividade.

Diversos sdo os conceitos de avaliagdo, que admitem multiplas definigdes. As diferengas,
geralmente, estdo associadas ao seu proposito. Ao enfatizar diferentes aspectos, as avaliacdes
podem ser classificadas em varios tipos que, na pratica, se combinam, em virtude de convergirem
para uma Unica questao: os resultados.

Varias, também, sdo as defini¢des de “avaliagdo de desempenho”. Pesquisa realizada por
Catarina Cecilia Odelius, professora da Universidade de Brasilia (ENAP, 2000), apresenta a
definicdo de desempenho como sendo “a agdo ou conjunto de a¢des observaveis orientadas a um
dado resultado”. Estudo realizado pela Faculdade de Medicina de Botucatu, Sdo Paulo, define
avaliacdo de desempenho como sendo “um processo continuo de andlise da atuagdo do
colaborador frente as tarefas, responsabilidades e comportamentos da funcao, contribuindo para a
melhoria das pessoas, dos processos e da institui¢ao.”

Para a compreensdo do estudo dos sistemas de avaliagdo de desempenho, relevante, também,
apresentar a definicdo de alguns termos técnicos como “leniéncia”, que ¢ tendéncia do avaliador
atribuir escores altos aos empregados avaliados e “efeito halo”, que ¢ a “inabilidade do avaliador
para fazer discriminagdes entre as diferentes dimensdes de um posto de trabalho, de forma
independente de impressdes globais sobre o avaliado™.

Em suma, a avaliagdo de desempenho pode ser definida como um processo pelo qual sdo
realizadas analises da atuacdo de uma pessoa frente as tarefas, responsabilidades e
comportamentos. Constitui algo complexo, dependente de inimeras variaveis e deve contribuir,
de uma forma geral, para a melhoria de todo o processo.

Como ja ressaltado, o tema sera desenvolvido através de pesquisa bibliografica em fontes
primarias e secundarias, bem como por meio de questiondrio, no qual procurar-se-a verificar qual
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a opinido de alguns gestores do Tribunal de Justi¢a sobre a avaliagdo de desempenho, bem como,
definir se tal sistema ¢ ou ndo considerado relevante no Tribunal de Justica para a orientagdo de
uma gestdo moderna preocupada com resultados e com a satisfacdo do cliente.

Afinal, para todas as organizacdes, o cliente ¢ o visitante mais importante; depende-se dele; € o
proposito de todo o trabalho; faz parte do negocio. Nao se faz um favor em servi-lo. O cliente ¢
que da a oportunidade de servi-lo.



CAPITULO 1 : O DESEMPENHO HUMANO: PANORAMA

GERAL

Desafio para os pesquisadores da administragdo desde os seus primeiros estudos, o ser humano
no trabalho, desde Taylor e seus principios da administracao cientifica, ¢ objeto do qual se tem
buscado conhecer as variaveis atuantes. Desta forma, permanente a busca pelo desenvolvimento
de mecanismos ou técnicas para a obtencdo de melhores resultados neste aspecto das relagdes
humanas.

O comportamento humano ¢ algo multidimensional, cujos aspectos intrigantes e inexplicaveis
desafiam a compreensao de cientistas e de leigos. Padrdes, demandas, expectativas, critérios de
avaliacdo, recompensas, ou seja, critérios subjetivos, figuram entre as suas variaveis. Portanto, as
relagdes de causa e efeito nao se aplicam ao comportamento, sendo falsa a afirmagdo de que um
certo estimulo provoca uma resposta pré-determinada.

Diante da crescente complexidade que o trabalho e as relagdes interpessoais neste ambiente
ganharam, as atividades, em sua grande maioria, deixaram de ser essencialmente manuais e
passaram a exigir a utilizagdo cada vez maior do intelecto. Isso significa que o maior diferencial
entre os concorrentes deixou de ser a tecnologia para passar a ser o conhecimento. Assim, ndo
basta a0 homem apenas ser treinado. O desenvolvimento das pessoas se torna mister para a
geracao do conhecimento, recurso intangivel e de essencial importancia para o mundo gerencial.

Preliminarmente, importante diferenciar o conceito de desempenho do conceito de atributos
pessoais. Os atributos sdo inerentes a personalidade da pessoa como curiosidade, iniciativa,
responsabilidade, criatividade e etc. O desempenho pode ser definido como uma a¢do ou um
conjunto de agdes qualificadas que atendem a certas especificagdes de uma atividade
correspondente a um resultado.

A guisa de ilustracdo, afirma-se que o desempenho no trabalho pode ser afetado por diferentes
fatores: situacdo economica do pais, oferta de mao-de-obra, legislacdo trabalhistas e similares,
clima e culturas organizacionais, politicas e praticas de administragdo, sistemas de promogodes
funcionais e similares, tipo de relacionamento interpessoal do grupo funcional, qualidade de
comunicacao com as chefias, suporte organizacional, personalidade do trabalhado, habilidades,
atitudes, estilo cognitivo, motivagdes, etc. Desta forma, pode-se vislumbrar que o desempenho
humano depende ndo s6 de varidveis externas, mas, também, dos atributos inerentes a
personalidade de cada um.

Cada pessoa cumpre um papel, seja na vida social, seja na organizagdo. A caracteristica de sua
personalidade — variavel interna, se difunde as variaveis externas no desempenho de cada papel,
determinando uma marca singular.



Lucena (1992) aponta as condi¢des para o desempenho humano, sendo estas a qualificagdo
profissional, a cultura organizacional, o estilo gerencial e o ambiente externo. Tais condi¢des
serdo aquelas que atuardo diretamente no comportamento do ser humano no trabalho.

Bergamini e Beraldo (1988:12) consideram “que o desenvolvimento da estrutura comportamental
do ser humano se da pela interagdo entre elementos intrinsecos e extrinsecos a sua constituigao,
que gera ao longo do processo a imagem que o individuo tem de si e o afeto que sente por si
mesmo, [sendo] natural que deseje e recuse a0 mesmo tempo situagdes que confirmem, coloquem
em xeque ou contrariem sua auto-imagem’.

Um outro aspecto de grande influéncia no desempenho humano no trabalho, os elementos
intrinsecos, dos quais pode-se destacar a motivagdo para o trabalho, ¢ apresentado através da
supracitada afirmagao de Bergamini e Beraldo (1998).

Assim, Lucena apresenta alguns fatores ou condi¢des externas para o desempenho, os quais sao
responsaveis, entre outras coisas, pelo “paradigma emergente [que] pressupde que o desempenho
humano seja regulado pela relagdo gerente/colaborador e que vise ao comprometimento de todos
com os objetivos da organizagao”.

Por outro lado, fatores internos para o desempenho, como a motiva¢do ¢ os atributos, podem
contribuir ou ndo para a execu¢ao de uma tarefa no ambiente de trabalho, determinando a dire¢ao
do comportamento humano no trabalho.

Certamente, o desempenho humano sera o resultado da interagdo entre o colaborador e sua
chefia, conjuntamente com suas caracteristicas individuais e os fatores situacionais (Almeida,

1996).



CAPITULO 2 : A ADMINISTRACAO PUBLICA

BRASILEIRA — BREVE HISTORICO

Para o estudo do tema, conveniente realizar uma abordagem sobre alguns fatos histéricos - os
mais relevante - relacionados a administracao publica brasileira.

De acordo com Luiz Carlos Bresser Pereira (2001), em sua obra intitulada “Do Estado
Patrimonial ao Gerencial”, o Estado Brasileiro passou por diversas configuracdes.

Na época do Império, o modelo da formagdao do Estado brasileiro era muito semelhante ao de
Portugal. Os senhores de terra e os grandes comerciantes e traficantes de escravos se ocupavam
da economia, enquanto que a aristocracia, formada por uma elite dirigente patrimonialista, que
vivia das rendas do Estado, detinha, com razodvel autonomia, o poder politico. Esta elite
dispunha dos bens do Estado como bens proprios. No império, este Estado patrimonialista,
também, garantia empregos para a classe média pobre, ligada por lacos de familia ou de
agregagao aos proprietarios rurais e absorvia, pelo emprego publico, os representantes da ordem
escravocrata.

Como a elite politica patrimonialista ndo detinha poder para governar sozinha, uniu-se a
burguesia mercantil de senhores de terra e grandes comerciantes e, no decorrer do séc. XIX,
transmutou-se de uma oligarquia de senhores de engenho para uma oligarquia cafeeira paulista.
Esta elite patrimonialista, letrada e conservadora, que mandava de forma autoritaria, 8 medida em
que dispunha do saber juridico formal, o utilizava como ferramenta de trabalho e instrumento de
poder, porém, nao era facil aos detentores das posi¢des politicas compreenderem a diferenca
entre os dominios do publico e privado e o Estado além de prover-lhe a renda, sustentava o
complexo sistema de agregados e clientes.

Neste contexto, o Estado e a sociedade eram anteriores ao individuo. A falta de tradicao
democratica e de uma politica centralizada, a auséncia de eleigdes e a distancia educacional e
social entre a elite politica e o restante da populagdo foram causas para a manutencdo do poder
autoritario e conservador. A sociedade era moldada pelo Estado, sendo o individuo seu
subproduto.

Com a propagacao de idéias liberais, surge o ideal da Republica. A disseminagdo e incorporagdo
das idéias positivistas na escola militar, que levou ao cientificismo militar, propiciaram a
Proclamag¢do da Republica. O movimento dos “Casacas” deflagrou a Proclamag¢do da Republica,
primeiro golpe militar da historia brasileira.

A Republica comegou num periodo de estabilidade, porém, o regime militar teve vida breve e,
em 1894, com a eleicdo de Prudente de Morais, a oligarquia cafeeira voltou ao poder,
restabelecendo a alianca dos tempos do Império. A federagdo, instituida em 1891 e a decorrente



descentralizacdo politica aumentaram o poder dos governadores e das oligarquias locais, surgindo
a politica dos governadores. Neste periodo, a forma de governo mudou, porém, a forma de
participacdo social foi mantida - uma hegemonia fechada com o mesmo tipo de dominagao.

Até 1930, o Estado brasileiro era oligarquico e patrimonial, prevalecendo o interesse privado
sobre o publico; possuia uma economia agricola mercantil e uma sociedade senhorial.

A partir de 1930, o Estado passou a ser, antes de tudo, autoritario e burocratico, marcado até
1945, por uma centralizacdo politica e administrativa. Na FEra Vargas, prevaleceu o
corporativismo com o fito de disciplinar os conflitos de interesse. Havia uma articulagdo vertical
entre categorias profissionais e os ramos de producdo, que eliminava as ideologias. O Estado,
naquela época, solucionava conflitos: sociedade, grupos profissionais, mercado, etc, todos,
deviam formar um conjunto harmoénico. A sociedade estava dentro do Estado. Foi um periodo, no
qual a consciéncia de direitos comegou a ser formada: direitos especiais para certas categorias
organizadas. Nessa época, houve uma expansdo da a¢ao do Estado no controle politico, social,
ideologico, na ingeréncia econdmica e no crescimento industrial. Por fim, cabe ressaltar, também,
0 aspecto burocratico que o Estado assumiu com o governo de Getulio Vargas, que implantou a
Reforma Burocratica.

A burocracia passou a ter a fungdo de coordenar grandes empresas produtoras de bens e servigos.
Foi criado o Conselho Federal do Servico Publico que se transformou no Departamento de
Administracdo do Servigo Publico - DASP, 6rgio executor e formulador da nova maneira de
pensar e organizar a administracdo publica. Este 6rgdo assumiu as fungdes de incrementar as
diretrizes, de supervisionar a administracao publica e de formar os administradores publicos do
primeiro escaldo. Com o tempo, tomou ares de super-institui¢do, afirmando os principios de
centralizacdo e hierarquia.

O funcionalismo patrimonial, nessa época, adquiriu tragos burocraticos com a progressiva divisao
das fungdes e com a racionalizagdo, porém, devido a rigidez das normas, o Estado burocratico na
sociedade capitalista industrial teve vida curta. Em 1945, Getulio Vargas foi deposto e retornou
em 1951.

De 1945 até 1964, este periodo foi caracterizado por uma democracia ampliada — fase de
descentralizacdo politica e administrativa, caracterizada pela autonomia regional, pelo pacto
federativo e pela consolidagdao da participagao das classes médias. Essa democracia ampliada
ocasionou alguns problemas tais como: o uso politico dos sindicatos, o conflito entre getulismo,
temor da mobilizagdo do campo, crescimento da esquerda, pressao internacional, etc.

Cabe ressaltar que o governo que se instalou apos a posse de Vargas foi caracterizado pela
expansao do Estado e pela descentralizacdo do poder publico. No seu segundo governo, em 1952,
no que tange a administragdo publica direta , importante a criacdo do Estatuto dos Servidores
Publicos Civis, através da Lei 1711, que vigorou até 1990.

Em 1964, os militares tomam o poder, estendendo este periodo por quase vinte anos de Estado

autoritario, modernizador, burocratico e capitalista. A burguesia brasileira deixa de ser mercantil
e industrial para se transformar numa classe capitalista diversificada e complexa.
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Opera-se a Reforma Administrativa e o retorno do poder as maos do governo federal — da Unido.
A economia do Estado era o principal agente de mercado consubstanciada na existéncia de um
“capitalismo de classes”.

A reforma desenvolvimentalista de 1967 foi caracterizada pela desconcentragdo da administra¢ao
indireta e a autonomia das empresas de economia mista, o que viabilizou o projeto de
industrializa¢do de grandes empresas como a Companhia Sidertirgica Nacional e a Petrobras.

A primeira tentativa de reforma gerencial na administragdo publica ocorreu em 1967, com o
Decreto-lei 200, que preconizava o fortalecimento da administracdo indireta por intermédio da
descentralizacdo e da autonomia das autarquias, fundagdes e empresas estatais, para agilizar a
atuagdo do Estado. Este Decreto foi, ao longo dos anos, alterado por diversos dispositivos e
apresentava os seguintes principios norteadores: “1°- planejamento, descentralizagdo, delegagao
de autoridade, coordenacdao e controle; 2° - expansdo das empresas estatais, de oOrgaos
independentes (fundagdes) e semi-independentes (autarquias); 3°- fortalecimento e expansao do
sistema de mérito; 4°- diretrizes gerais para um novo plano de classificagdo de cargos; e 5°-
reagrupamento de departamentos, divisdes e servicos em 16 ministérios.”(ENAP —1998 ).

Nagquela época, ocorreram varias revisoes nos 0rgaos da administragao federal, mas, o sistema de
mérito ficou restrito aos postos iniciais da carreira. A Constituicdo de 1967, em seu artigo 77,
concedeu o instituto da estabilidade a todos os funcionarios que contassem com pelo menos cinco
anos de servigo publico e no artigo 104, passou a permitir a contratacdo via CLT. O Decreto-lei
200 facultava o ingresso, sem concurso, de “especialistas para instituicdes de pesquisa em 6rgaos
especializados.”

A partir de 1979, o Ministro Hélio Beltrdo criou o Programa Nacional de Desburocratizagao
propondo uma administragao publica voltada para o cidadao. O Estado passou a intervir na
economia, havendo uma intensa repressao politica, bem como uma forte atuagao da censura e do
controle sindical. Se por um lado foi um momento de retracdo politica, por outro, a ampliagdo
administrativa gerou um crescimento vertente ¢ a concentragdo de renda. No entanto, o carater
autoritario e capitalista do governo militar fez surgir demandas por democracia e por uma nova
sociedade.

De 1979 a 1982, a administragdo publica federal abriu, desta forma, duas frentes de atuagdo
direcionadas a desburocratizacdo, com forte orientacdo para o usudrio do servigo publico e a
desestatizacao.

Em 1985, o Estado retomou ao regime democratico. Este periodo foi marcado pela
descentralizagdo politica. Em 1986, executou-se o Plano Cruzado, com caracteristicas populistas
e, apos seu insucesso, houve uma tentativa de ajuste fiscal.

A Nova Republica, com o governo Sarney, recria o Ministério Extraordindrio para Assuntos
Administrativos ¢ com ele a Comissdo Geral do Plano de Reforma Administrativa e, com o
objetivo de oferecer suporte ao programa de reformas, em 1986, foi criada a Secretaria de
Administracdo Publica da Presidéncia da Reptblica com o fito de criar mais flexibilidade e
recursos instrumentais para o seguimento das reformas, que se transformou num processo
continuo.
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De 1988 a 1989, devido a crescente crise fiscal, o Estado mergulhou num descontrole politico-
econdmico, o que gerou a hiperinflacdo de 1990 e a crise do modelo desenvolvimentalista. No
plano administrativo, houve a retomada do modelo centralizador.

Com a Constituigdo de 1988, os ideais da reforma burocratica foram revividos — uma notada
reagdo ao clientelismo. A administracdo voltou a ser hierarquizada e rigida e desapareceu a
distingdo entre administragdo direta e indireta. No entanto, no artigo 24, do Ato das Disposicdes
Transitorias da Constituicao de 1988, reconhece-se a necessidade de uma reforma administrativa,
fixando-se o prazo de 18 meses para a sua realizagao.

A reforma pretendida no governo Collor objetivava a modernizagdo do Estado para a realizacdo
de um ajuste economico, para a desregulamentagdo, a desestatizagdo e a abertura da economia.
Do ponto de vista da agdo administrativa, a reforma redundou na demissdo ou dispensa de
diversos servidores, na criagdo de dois Ministérios o da Economia, Fazenda e Planejamento e o
da Infra-Estrutura, na instituigdo do Regime Juridico Unico que permitiu a todos os celetistas
optarem pelo regime de servidor estatutario, fator de engessamento na administracdo publica e na
proposta de Emenda Constitucional 59 - PEC 59, que propunha a alteragdo do regime de
estabilidade do servidor publico, a qual foi retirada da apreciacdo congressual pelo proprio
Presidente um ano depois. A reforma proposta pelo governo Collor foi considerada por muitos
especialistas como um fator de “desmobilizagdo de ativos”, causando uma enorme
desestruturagao em varios setores da Administracao Federal.

Com o impeachment do Collor, Itamar Franco assumiu o governo, periodo nao assinalado por
maiores debates em torno da reforma administrativa.

A partir de 1995, Fernando Henrique Cardoso assumiu a presidéncia da Republica com uma
campanha de reconstrugdo, propondo uma nova estratégia para a reforma da administragdo
publica. No dia de sua posse criou o Ministério da Administracdo e da Reforma do Estado —
MARE e o Plano Diretor da Reforma do Estado.

O primeiro semestre de seu governo, entdo, foi dedicado ao desenho da estratégia da reforma.
Em sintese, pretendeu-se implantar um modelo de administragdo publica gerencial com foco no
cidaddao, na reorientacdo dos mecanismos de controle para resultados, na flexibilizagdao
administrativa, no controle social com as realizagdes de avaliacdes de desempenho e na
valorizagdo do servidor, ancora do processo de constru¢do do novo paradigma.

A reforma gerencial foi implantada a partir do modelo de que “os Estado Modernos contam com
trés setores: o setor das atividades exclusivas do Estado, os servigos sociais ¢ cientificos e o setor
de producao de bens e servigos para o mercado.”

Para gerenciar estes setores, através dos contratos de gestdo, foram criadas as agéncias
reguladoras (entidades com autonomia para regulamentar setores empresariais), as agéncias
executivas (entidades que executam as leis) e as organizagdes sociais (antigas Fundagdes), que se
propuseram a estabelecer os recursos, as metas e os resultados a serem alcancados, através de
uma administracao publica gerencial, que, de um modo geral, substituiu a burocracia.
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A implementagdo deste modelo de administragdo publica gerencial conduziu a duas
reorientagdes: a primeira refere-se a necessidade de se fazer evoluir o controle voltado ao
cumprimento do rito burocratico para a dire¢cdo do controle por resultados. A segunda
reorientagcdo direciona-se para os meios da execucao desse controle, que deve ser realizado com
eficiéncia e eficcia.

Em termos de gestdo de desempenho da maquina publica, constata-se que o mecanismo de
avaliacdo nos anos 60 a 70 visava a solu¢ao de problemas sociais e era utilizado como feedback.
Nos anos 80, era menos evidente por ser liderado por governos predominantemente
conservadores. A avaliagdo era utilizada para reconsiderar e justificar politicas e racionalizar e
alocar recursos or¢amentarios. A partir de entdo, o mecanismo de avaliagdo, tornou-se objeto de
preocupacdao. A necessidade de fortalecer a responsabilidade do governo e problemas de
legitimidade do poder publico implicaram no surgimento de novos e sofisticados modelos de
gestao de desempenho.

Com esse foco, a nova administragdo publica se apresentou preocupada com a correta alocagdo
de insumos para a obtencao de melhores produtos, investigando o seu impacto junto aos usudrios,
bem como, com a qualidade e efici€éncia dos servigos prestados pela organizacao.

Desta forma, podemos afirmar que as anteriores e a atual administracao publica gerencial tém por
objeto o estudo constante de estabelecimentos de padrdes de prestacdo de servigos, através do
emprego de diversos mecanismos de avaliacdo. Estes mecanismos foram sendo gradativamente
desenvolvidos e, atualmente, estdo voltados para a qualidade de servicos e afericao de resultados.

Repensar e avaliar a organizacdo, passou a ser uma imprescindivel tarefa do administrador

publico por envolver ndo s a sociedade, mas também conceitos como o de cidadania, melhor
alocacao e distribuig¢do de recursos e de renda, ética e etc.
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CAPITULO 3: A EMENDA CONSTITUCIONAL N° 19, DE

1998

Um dos grandes desafios para a administracdo publica atual consubstancia-se em aumentar a
eficiéncia e a qualidade seus servigos por meio da implantacdo de uma administragdo gerencial.
Em decorréncia da demanda por melhoria dos resultados, as organizagdes publicas sentiram a
necessidade de avaliar o desempenho de seus servidores, bem como de criar incentivos e
puni¢des como forma de flexibilizar a gestdo publica.

No ambito da administracdo publica federal foi constante a idéia de vincular determinados
incentivos ou puni¢des ao desempenho do servidor, A guisa de ilustragdo, em relagdo a
desempenho, varios foram os dispositivos legais criados: Lei 284, de 28 de outubro de 1936,
denominada “lei do reajustamento”, Lei 37380, de 12 de julho de 1960, que estabelecia critérios
para a promog¢ao por merecimento e por antigiiidade, Decreto 80.602, de 24 de outubro de 1977,
que instituiu a avaliacdo de desempenho no servigo publico federal, Decreto 81.333, de 13 de
fevereiro de 1978, que dispde sobre a avaliagdo de desempenho nos servidores em exercicio nos
orgaos que especifica e o Decreto 84.669, de 29 de abril de 1980, que regulamenta o instituto da
progressao funcional.

Como visto, a avaliagdo de desempenho na administracdo publica federal vem sendo utilizada ja
ha algum tempo. O novo elemento constante da Emenda Constitucional 19, de 1998, no entanto,
atribuiu ao processo de avaliagdo mais amplitude a0 mesmo tempo que lhe conferiu mais
importancia.

Esta Emenda Constitucional, introduziu um critério para a demissdo do servidor publico: o
desempenho. Assim, o servidor publico estavel podera perder o cargo em decorréncia dos
resultados de seu trabalho, no caso, pela falta de resultados, critério condizente com os novos
principios da administracao gerencial.

De acordo com o inciso III, do paragrafo primeiro, do artigo 41, da emenda, “o servidor publico
estavel podera perder o cargo mediante procedimento de avaliagdo periddica, por insuficiéncia de
desempenho, na forma de lei complementar, assegurada ampla defesa”. Manteve-se, porém,
salvaguardas em seu artigo 32, que protegem os servidores publicos de acdes arbitrarias e
injustas.

Possui, ainda, como requisito essencial, a existéncia de um procedimento de avaliagdo periddica
dependente de definicdo, estando, atualmente, a sua proposicao sendo objeto de estudos na
Comissao de Trabalho de Administra¢do e Servigo Publico da Camara dos Deputados.

Para Marianne Nassumo (1998), a Emenda Constitucional n°® 19 pode ser considerada um

importante instrumento para a administracdo de pessoal, incluindo-se entre os fatores de
flexibilizagdo da gestdo publica, porém, nao despreza o fato da “cultura brasileira”, contribuir
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para o entrave da perfeita avaliacdo do servidor com base no resultado de seu trabalho. Assinala
que a discricionaridade gerencial, a falta de preparo do avaliador, a ndo exatiddo e a falta de
critérios que demarcam diferengas individuais contribuem para a realizagao de uma avaliagao nao
condizente com a realidade, faltando-lhe legitimidade.

Também, a atribui¢do de escores altos numa avaliagdo, chamada de leniéncia, bem como, a falta
de habilidade do avaliador para diferenciar dimensdes de um servigo de forma independente das
impressoes globais ja existentes do avaliado, denominado efeito halo, sdo decorrentes de praticas
avaliatorias inconseqiientes decorrentes da administragdo nao gerencial.

Por fim, cabe ressaltar que a baixa produtividade e a inexisténcia de mecanismos de avaliagdao
sistémica das instituicdes publicas associadas as regras de prote¢do do servidor que garantem a
sua estabilidade, sdo algumas causas que podem gerar o descompromisso funcional somados a
ma prestacao dos servigos publicos.

Por tudo isso, a Emenda Constitucional 19 constitui um instrumento que contribuiu para a
consolidagdo da avaliagdo de desempenho na nova maneira de gerir a coisa publica, apesar da
existéncia de todos os entraves acima citados.

As pressdes por melhoria dos resultados institucionais das organizagdes publicas implantaram,
paulatinamente, o conceito de avaliagdo de desempenho como um processo de mudancga de
gerenciar o setor publico.

Necessarios, portanto, a estruturacdo de um sistema de avaliagdo de desempenho e a criagdo de

mecanismos que possibilitem a geréncia dos recursos publicos, justificando a importante
mudanga constitucional realizada.
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CAPITULO 4: OS PROPOSITOS DA AVALIACAO DE

DESEMPENHO

Conforme estudo realizado pela Faculdade de Medicina de Botucatu (2003), a avaliagdo de
desempenho ¢ definida como sendo “um processo continuo de analise da atuagao do colaborador
frente as tarefas, responsabilidades e comportamentos da fungdo, contribuindo para a melhoria
das pessoas, dos processos e da institui¢do.” Portanto, constitui um processo complexo,
dependente de intimeras varidveis e deve contribuir, de uma forma geral, para a melhoria de
todos os envolvidos.

Conhecer os objetivos da Avaliagdo de Desempenho, de modo a possuir subsidios para
discussdes e tomadas de decisdes que possibilitem a execucao de qualquer trabalho, deve ser o
primeiro passo dado por aqueles individuos que se propdem a bem administrar. Logo de inicio,
isso deve ser feito através de elaboracao ou analise de sua sistematica.

Bergamini e Beraldo (1998:13) ressaltam a importancia deste procedimento ao afirmarem que “o
processo de Avaliagdo de Desempenho Humano nas organiza¢des implica menos na criagdo de
um instrumental técnico sofisticado e mais no desenvolvimento de uma atmosfera em que as
pessoas possam relacionar-se umas com as outras de maneira espontanea, franca e confiante”.

Pode-se afirmar, portanto, que, quanto ao ser humano, a Avaliagdo de Desempenho tem uma
grande correlagdo com a questdo da motivagdo no trabalho. Wagner e Hollenbeck (1999)
reforcam esta afirmagdo ao colocarem que “as pessoas serdo motivadas ao desempenho de alto
nivel desde que percebam que a recepcao de resultados de valéncia alta depende de solido
desempenho pessoal”, sendo esta valéncia a “satisfacao que ele [0 individuo] prevé receber de um
determinado resultado” (p. 49). Ou seja, a percepcdo desta valéncia estaria expressa justamente
no resultado da Avaliagdo de Desempenho, que se torna, entdo, um importante instrumento para
que os individuos se motivem na organizagao.

Quando Bohmerwald (2000) afirma ser o objetivo final da avaliagdo de desempenho a
contribui¢do para o aumento da motivagdo das pessoas na empresa, isto, a uma primeira vista,
pode dar a falsa impressdao de que as organizagdes conseguem motivar os seus integrantes.
Todavia, a organizacdo influencia na motivagdo das pessoas mediante os fatores de satisfacao e
contra-satisfagdo existentes na mesma. Portanto, prioritariamente, verifica-se que a motivagao ¢
um fator interno a cada individuo, sendo importante este conceito ao se tratar dos propositos e
objetivos da Avaliagao de Desempenho.

Varios autores, tais como Pontes (1999), apresentam uma gama de objetivos para os sistemas de
Avalia¢ao de Desempenho, associando-os ao planejamento estratégico da organizagao.

A guisa de ilustragio, dentre os objetivos propostos por ele, destacam-se: dinamizar o
planejamento da empresa; conseguir melhorias na empresa voltadas a produtividade, qualidade e
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satisfacao dos clientes, bem como em relacdo aos aspectos econdmicos e financeiros; estabelecer
um clima de confianca, motiva¢do e cooperacdo entre os membros das equipes de trabalho e
servir como instrumento para levantamento de necessidades de treinamento e desenvolvimento.

Phillips (1996), a respeito da contribuicdo do Departamento de Recursos Humanos para o
resultado final das organizagdes, afirma que o grande objetivo do sistema de Avaliacdo do
Desempenho seria o de medir a parcela de contribuicdo de cada integrante para tais resultados,
alimentando, desta forma, os demais sistemas da organizagdo com informagdes que o0s
possibilitem transformar esta contribuicao no maior proveito possivel.

No Brasil, desde o Decreto Lei 200, de 1967, a avaliagdo do desempenho tornou-se elemento
formal de nossas praticas administrativas no servigo publico. Como se encontra esta pratica
atualmente, constitui um aspecto relevante do presente trabalho.

4.1. Os métodos de avaliacdo de desempenho

Tomando-se por base os objetivos e principios da Avaliacdo de Desempenho, tem-se uma
situagdo na qual ¢ necessario que as informagdes obtidas sobre os integrantes da organizagdo
sejam as mais completas e precisas possiveis.

Assim, a avaliacdo efetuada devera ser capaz de apresentar um perfil completo e acurado do
desempenho individual na organizagdo. Para tanto, esta pode ser efetuada de distintas formas.
Caberd, entdo, a organizagdo selecionar aquela que ela julgue ser a melhor para que os objetivos
de seu sistema sejam atingidos, bem como, se valer de mais de uma maneira para se efetuar esta
avaliacdo.

Bergamini e Beraldo (1998) apresentam trés métodos mediante os quais a Avaliagdo de
Desempenho pode ser levada a cabo. Sdo elas a Avaliagdo Direta, Avaliacdo Conjunta e Auto-
avaliagdo. A estas, Chiavenato (1999) acrescenta a Avaliacdo pela equipe, “Avaliagdo 360°” e
“Avaliagdo para Cima”.

A Avaliagdo Direta ¢ aquela mais tradicionalmente conhecida. Nela, cabe ao superior efetuar a
avaliagdo de seus subordinados. E interessante observar que este método esta tdo intrinseco na
cultura administrativa, que alguns autores simplesmente o consideram como o unico método que
deve ser utilizado, ndo chegando sequer a fazer referéncia sobre os demais. Este ¢ o caso, por
exemplo, de Stoffel (2000), Pontes (1999), Almeida (1996) e Lucena (1992). Ou ainda, quando se
chega a citar outro método, como ¢ o caso de Bohmerwald (2000) ao falar da avaliagdo do
superior pelo subordinado, s6 o faz para critica-la e censura-la.

A Avaliagao Conjunta pertence ao segundo método apresentado. Nela, ndo cabe s6 ao superior
efetuar a Avaliagdo. Este e seu avaliado devem preencher a ficha de avaliacdo em conjunto, ou
qualquer outro instrumento utilizado para documentar a avaliagao.

No outro exemplo desta linha, encontra-se a Auto-avaliagdo. Nela, cabe ao proprio avaliado o
julgamento de seu desempenho, bem como o preenchimento da ficha de avaliagdao, ou documento
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correspondente. Cabe acrescentar que, normalmente, este método ndo ¢ utilizado como Unico
meio de avaliagdo, sendo normalmente empregado em conjunto com algum dos outros
apresentados.

A Avaliagdo pela equipe ocorre quando sdo os proprios membros da equipe de trabalho os
responsaveis pela elaboracdo da avaliagdo de cada um de seus membros. Esta também ¢
conhecida como Avaliagdo Lateral ou Avaliagcdo 180°.

Um dos métodos considerados mais completos ¢ a Avaliagdo 360°. Em resumo, ela consiste na
avaliacao feita por todos aqueles que circunscrevem a vida organizacional do avaliado: seu chefe,
seus pares e seus subordinados. Alguns modelos ainda incluem os chamados clientes internos e
externos e os fornecedores do avaliado.

E um dos métodos mais criticados, especialmente por aqueles que vém a Avaliagdo Direta como
0 unico método aceitavel. A guisa de exemplo, cabe apresentar a critica feita por Bohmerwald
(2000, p.31): “A avaliagdo no sentido inverso [do superior pelo subordinado] poderia
desencadear efeitos indesejaveis, tais como enfraquecimento ou mesmo perda da autoridade,
além de oferecer oportunidades para manifestagcdes de revanchismo”.

Em resposta a este tipo de critica, cabe lembrar que, por trds desse discurso encontra-se, na
verdade, o medo que alguns superiores t€ém de ser criticados, ou mesmo, o medo que o0s
subordinados tém de criticar.

4.2. A avaliagdo de desempenho das organizagdes

Todo o processo de avaliacdo ¢ complexo e, de igual forma, quando se trata de avaliagdo de
empresas, se apresenta na mesma propor¢ao de desafio. Avaliar ¢ uma tarefa repleta de
idiossincrasias e hermenéuticas.

De um modo geral, na avaliagdo de desempenho organizacional, advoga-se um processo
administrativo composto de algumas atividades de planejamento, execugdo, controle e ajustes ou
feedback, estabelecendo-se planos de longo, médio e curto prazo, onde objetivos e metas devem
refletir a visdo e as exigéncias dos acionistas. Numa perspectiva de vanguarda leva-se em
consideragdo, também, a motiva¢do dos funcionarios, a satisfacao dos clientes, o relacionamento
com os fornecedores e com todos os demais elementos envolvidos com a empresa. Ainda em
fungdo das atividades da administra¢do, colocam-se os planos em pratica visando a busca e a
efetivacdo das ambigdes e desejos estabelecidos no processo de planejamento.

De acordo com o estudo realizado por Francisco Cristino Franca Junior (2002) intitulado “Uma
abordagem multidisciplinar na avaliagdo de desempenho empresarial”, ha duas maneiras de se
realizar uma avaliacdo empresarial: através da Administragdo Financeira ¢ a da Balanced
Scorecard.
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A administracdo financeira, mais classica, emprega instrumentais amplamente utilizados, tais
como a contabilidade gerencial, os mecanismos de gestdo de capital, os métodos de avaliacao de
dinheiro no tempo, as avaliagcdes de projetos de investimentos e outros recursos de progndstico.
Como instrumento quantitativo ¢ insubstituivel.

No entanto, quando se considera a dimensao de uma realidade empresarial, notoria a necessidade
de uma avaliagdo mais ampla. O método de avaliagdo denominado Balanced Scorecard, criado
pelos professores Kaplan e Norton, permite a demonstragao do desempenho operacional de uma
organizagio de forma sistémica, levando-se em conta a evolugio da estratégia empresarial. E um
importante recurso na avaliagdo do desempenho global e estratégico das organizacoes.

Este método tem por objetivo orientar as agdes no campo da estratégia empresarial, sugerindo a
utilizacdo de mapas estratégicos, que sao montados com base em pontos de vista relacionados as
principais entidades que compdem o sistema empresarial, levando em conta os conceitos da
Teoria dos Sistemas.

Assim, ha necessidade de monitoramento ¢ de implementagdo das operagdes da empresa, no
sentido de verificar a conformidade e consisténcia dos resultados e, eventualmente, identificar
problemas e falhas, para impulsionar agdes de ajuste e adequacdo de todo o processo, desde a
compra da matéria-prima e operacionalizagao da produgao até servi¢os de pds-venda.

Para esta atividade de controle, monitoramento e conseqiiente avaliacdo de desempenho, sdao
necessarios a coleta de informagdes e o calculo de medidores que permitam a comparagdo entre
os valores efetivos e valores planejados, bem como a avaliacdo dos desvios e o diagnostico de
pontos de melhoria.

Sao estabelecidos, desta maneira, os tdo questionados indices de desempenho. Apesar de
criticados por alguns executivos, “constituem poderosos instrumentos de gestao por oferecerem
importantes subsidios para o processo de tomada de decisdes” (Kimura, 1999).

Idealmente, um indicador de desempenho deve possuir algumas caracteristicas que auxiliem a
avaliacdo de resultados. Deve possuir prospectividade, indicando tendéncias futuras,
objetividade, confiabilidade estatistica, eficiéncia para permitir conclusdes e inter-relacdes
construtivas com outros indicadores, abrangéncia que incorpore significantes caracteristicas, bem
como deve ser quantificavel, apropriado, balanceado e viavel.

Para os professores Kaplan e Norton, o Balanced Scorecard ¢ uma ferramenta empresarial que
traduz a missdo e a estratégia da organizagdo em um conjunto compreensivel de medidas de
desempenho, propiciando a formag¢do de uma estrutura de mensuragdo estratégica e de um
sistema de gestdo eficiente.

O Balanced Scorecard fundamenta-se em quatro perspectivas para a mensura¢ao do desempenho
empresarial: “clientes, financas, processos internos e aprendizado/crescimento,” (Kimura, 1999)
sendo-lhes associadas quatro questdes: “Como os clientes nos véem?, Como nds somos aos
nossos acionistas?, Em que nés devemos nos distinguir?, Podemos continuar a aprimorar e criar
valor?” (Kimura,1999).
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Portanto, a implementacdo do Balanced Scorecard possibilita que os varios elementos que
impactam o desempenho sejam agregados e que todos os indicadores sejam considerados de
modo conjunto.

Assim, sdao definidos objetivos de acordo com a estratégia estabelecida e para cada um, sdo
estabelecidos um ou mais indicadores de desempenho que permitem avaliar o resultado de acordo
com as metas tracadas. Este método permite que a gestao fique conectada a estratégia tragada
pela organizagao.

Enquanto que a administracdo financeira fornece o recomendado método de planejamento
or¢amentario de caixa, o Balanced Scorecard oferece a mais completa técnica disponivel na
atualidade para o acompanhamento do controle organizacional.

Atenta-se, portanto, sobre a necessidade de que para avaliar uma empresa ¢ necessario o emprego

de métodos que contemplem toda a estrutura organizacional e seu processo evolutivo, sendo
relevante, nesse caso, a abordagem multidisciplinar.
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CAPITULO 5: A AVALIACAO DE DESEMPENHO NAS

INSTITUICOES PUBLICAS

De acordo com os estudos realizados pela Escola Nacional de Administragdo Publica — ENAP
(200), muitas instituigoes federais desenvolveram sistemas proprios de avaliagcao de desempenho,
com o objetivo de fornecer informagdes de apoio e conhecimentos aos seus gerentes publicos.

Este capitulo abordard as experiéncias da Delegacia da Receita Federal de Belém —DRF/Belém,
da Fundagdo Joaquim Nabuco — FJIN, do Servigo Federal de Processamento de Dados —
SERPRO, da Secretaria Federal de Controle — SFC, da Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria — EMBRAPA e da Universidade Federal de Uberlandia — UFU.

Nas organizagdes supra mencionadas, o Sistema de Avaliacdo de Desempenho — SAD foi
desenvolvido para subsidiar as decisdes administrativas concernentes a administracdo de pessoas
e ao desenvolvimento de pessoal, bem como, para algumas, fornecer informagdes para a
organizacao e a melhoria do trabalho, visando assegurar o alcance de resultados.

A seguir serdo descritos os estudos realizados pela equipe da Pesquisa ENAP, composta por
Marianne Nassumo, Chélen Fischer de Lemos e Karenina Vieira Andrade, constantes no Caderno
ENAP 19, que apontam, por instituigdes, as caracteristicas dos sistemas de avaliagdo
desenvolvidos.

5.1. Algumas experiéncias de gestdoes de desempenho

A EMBRAPA enfatiza os resultados do trabalho individual; a preocupacio com
a melhoria de resultados; a relacao entre resultados individuais, setoriais e
organizacionais e o carater de complementacio de informacdes gerenciais para
afericdo de resultados de sistemas de avaliacdo setorial e organizacional; o
auxilio na definicdo de politicas e acdes de desenvolvimento humano para a
empresa; a classificacdo de resultados alcancados em comparaciao com os demais
empregados de sua categoria funcional; o estimulo e reconhecimento dos
esforcos realizados pelo empregado para a obtencio dos resultados esperados; a
identificacdo de acoes para melhorar o nivel de realizacao das atividades e de
obtencido dos meios necessarios a execucao dos trabalhos (recursos humanos,
materiais, financeiros, conhecimentos e informacées) e o carater facilitador para
a comunicacio entre empregados e supervisores sobre a execucio do trabalho
planejado.
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Com este foco, a Avaliacio Complementar do Comité (ACC) tem o objetivo
especifico de identificar a postura do empregado na realizacdo do trabalho por
meio da observacio de alguns comportamentos. O resultado da ACC, com peso
de 40%, associado ao resultado do SAD, com peso de 60%, estabelece o ranking
dos empregados para a definicio das promocoes.”

Nesse contexto, a EMBRAPA utiliza a avaliacdo de desempenho para fins de
desenvolvimento e capacitacio de pessoal, para a promocio, para a progressiao
salarial por mérito, para a identificacio de recursos, circunstincias ou fatores
que afetam os resultados do trabalho, para tomar decisdoes administrativas, para
o planejamento dos trabalhos futuros e de suas metas, para assegurar a
eficiéncia e a produtividade dos empregados e da organizacio, para a ado¢ao de
acodes corretivas sobre os desvios verificados no processo e para a punicio nos
casos em que houver constatacio, por periodos continuados, de problemas de
desempenho derivados de negligéncia ou atos semelhantes.

Os responsaveis pela aplicacdo e uso da avaliacio na EMBRAPA siao os
supervisores e gerentes das diversas areas. Uma equipe técnica do Departamento
de Organizacio e Desenvolvimento é responsavel pela continuidade, manutencio
e acompanhamento técnico do sistema de avaliacdo de pessoal, bem como, pela
apresentacio de sugestoes dos critérios da ACC.

Para a implantacio do respectivo sistema, a EMBRAPA procurou desenvolver
workshops para levantar as necessidades e requisitos do sistema, definir a
missdo, os objetivos, as principais saidas e os fatores criticos de sucesso, bem
como, analisar os instrumentos e procedimentos para a sua operacionalizacio.

Também, com esse objetivo, a EMBRAPA procurou definir as diretrizes
conceituais, metodolégicas e estruturais do sistema de avaliacdo em consonincia
com as caracteristicas organizacionais, as dificuldades diagnosticadas e as
expectativas de empresa, para estabelecer seu plano de atividades em conexio
com o planejamento das unidades organizacionais.

Procurou, ainda, definir os comités geral e setoriais da ACC, seus avaliadores, os
agrupamentos funcionais, bem como os critérios de avaliacio e seus respectivos
pesos.

Na EMBRAPA, o processo de avaliacio envolve a negociacio
supervisor/empregado e pode envolver também os pares mais préximos que
dividirdo com o avaliado metas, atividades e responsabilidades da equipe de
projeto, do setor ou da area de trabalho.

Quanto a ACC, cada setor podera estabelecer quem fara a avaliacdo. Em todos
os casos, a compilacdo e a sintese das avaliacoes sio de responsabilidade do
comité geral e/ou setorial, que sdao constituidos por representantes dos
empregados e pelas chefias das unidades.
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A avaliacdo de desempenho de pessoal da EMBRAPA utiliza a metodologia de
avaliacao por objetivos, que tem por premissa basica a efetividade do trabalho
desenvolvido pela empresa, que depende da eficiéncia e da produtividade dos
seus empregados.

O funcionamento deste método depende da participacdo ativa do supervisor e do
empregado ao longo de todo o processo de planejamento e execucido das
atividades e avaliacido dos resultados do trabalho; da retroalimentacao
construtiva e do dialogo constante entre o supervisor e empregado e da avaliacio
imparcial e especifica dos resultados das atividades planejadas.

O processo de avaliacio é realizado anualmente e consubstancia-se no
planejamento, no acompanhamento e na avaliacdo do trabalho individual. Do
resultado, obtém-se, para cada empregado, indices de: resultados alcan¢ados,
resultados alcancados relativos, impacto da atividade, impacto da atividade
relativo e escore de avaliacio anual, que sdo utilizados para embasar outros
processos de gestio de recursos humanos.

A avaliacdo do comité é baseada em aspectos comportamentais associados ao
desempenho no trabalho para fins de promoc¢io e progressiao salarial, por
mérito. Efetuadas as avaliacdes, o comité setorial formula as propostas e as
encaminha para o comité geral, onde sdo consolidadas e encaminhadas para a
concessdo de referéncias salariais e para a defini¢do dos ranking.

A DRF/Belém considera a avaliacio como base para constru¢io de um modelo
de gestio participativo e enfatiza o carater de negociacdo associado aos
resultados a alcancar. Destaca-se, também, o foco da avaliacio em resultados
produtivos individuais e em competéncias comportamentais.

A DRF/Belém utiliza o sistema de avaliacio de desempenho para o
desenvolvimento e capacitacio de pessoal, para a promocio, para a progressiao
salarial por mérito, para o planejamento dos trabalhos a serem realizados e
metas a alcancar e para a ado¢ao de acoes corretivas.

Os responsaveis pela definicdo e implementacao dos procedimentos de avaliacao
do DRF/Belém sdo os seus proprios funcionarios, os das Delegacias de Recife e
Curitiba, os Superintendentes da s 27 4% e 9 Regides Fiscais e os Coordenadores
e Assistentes da Coordenacio de Programacio e Logistica da Secretaria da
Receita Federal, auxiliados por uma consultoria especializada.

O sistema foi realizado através do desenvolvimento das condic¢oes facilitadoras
tais como: uso de novas metodologias, nova organizacio e distribuicio de
trabalho, cobrancas por resultados e por uma nova postura diante das
mudancas, aprimoramento técnico e elevacio do nivel de satisfacio dos
funcionarios.
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Este sistema, estratégicamente, foca sua atuacio para as mudancgas e para os
resultados, bem como para a melhoria da qualidade de vida dos servidores e da
sociedade. Procura definir os resultados que deverido ser alcancados, oferecer
treinamento técnico, desenvolver trabalho em equipe e integrar os objetivos e
demandas dos funcionarios aos da instituicao.

O sistema de avaliacdo de desempenho desenvolvido pela DRF/Belém realiza a
auto-avaliacio e a avaliacdo dos superiores imediatos. As chefias efetuam a auto-
avaliacao, a avaliacdo dos subordinados e a avaliacdo do seu superior.

Utiliza como etapas da avaliacio a negociacio de metas individuais e grupais, a
execucdo das metas do periodo, entrevistas, a compilacio das avaliacées de
metas e de competéncias, a inclusio de novas acoes na area de capacitacio e
desenvolvimento de recursos humanos, visando desenvolver competéncias, a
avaliacao por resultados e por competéncias.

Para a contratacdo e avaliacio das metas, avaliadores e avaliados se retinem
para o estabelecimento das respectivas metas e objetivos, bem como, para a
definicdo do critério e condicdes dos prazos. Os resultados sdo classificados em
insatisfatorios, regulares, bons, muito bons, e excelentes.

Na entrevista, ha um feedback entre avaliadores e avaliados, ocasiio em que se
analisa o alcance das metas nos aspectos quantitativos e qualitativos, bem como
sao definidas as competéncias a serem desenvolvidas.

A avaliacao de competéncias é efetuada através da auto-avaliacdo, da avaliaciao
de cada funcionario pelo superior imediato e da avaliacdo de cada chefia pelos
seus subordinados. As competéncias sdo definidas por areas de trabalho a partir
da identificacdo de perfis desejados, os quais devem estar alinhados aos valores e
objetivos estratégicos da organizacio.

Os resultados obtidos siao classificados através dos conceitos acima citados
relacionados as metas. Assim, as avaliacoes finais das metas e competéncias nao
sao pontuadas, sendo efetuadas com base na definicio da moda e compiladas em
formulario proprio para a obtenc¢ao do resultado final.

A FJN associa a avaliacio de desempenho ao fortalecimento da politica de
recursos humanos e ao desenvolvimento e valorizacio do servidor e, através
disso, ao aprimoramento do desempenho institucional e alcance de objetivos
individuais, gerenciais e organizacionais. E destacado o carater de
conscientizacio do servidor quanto ao seu desempenho e o fornecimento de
informacdes para a superacio de dificuldades e desenvolvimento de
potencialidades, bem como o favorecimento das relacoes de trabalho entre a
chefia e o subordinado pela programacio conjunta de atividades e definicio
clara de resultados a serem alcancados.”
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A FJN emprega o seu sistema de avaliacio de forma muito similar ao da
EMBRAPA utilizando-o, ainda, para movimentacio de pessoal, assisténcia
social e servico médico e niao aproveita as informacées obtidas para outros
sistemas de avaliacio e premiacido, bem como para punicoes.

Para definicio e implementacio do processo de avaliacio, a FJN formou um
grupo de trabalho, composto por um representante de cada instituto e pelas
chefias e ocupantes de cargos de direcio.

Os representantes recebem orientacdo da Coordenadoria de Recursos Humanos
que sensibiliza as chefias, distribui os manuais das Fichas de Acompanhamento e
de Avaliacido de Desempenho, tratando os dados gerados.

As chefias e os ocupantes de cargos de direciao sdao responsaveis pelas defini¢oes
dos pesos e dos fatores para cada categoria, respondendo pelo planejamento e
acompanhamento de atividades.

Este sistema de avaliacdo foi implantado levando-se em conta a elaboracio do
Plano Anual de Atividades e do Plano de Trabalho da FJN. Relevante, ainda,
para a sua correta aplicacdo, a atencdo do avaliador para algumas variaveis
como o conhecimento do trabalho e do desempenho do subordinado e a clareza
de objetivos, bem como para a correta definicdo do perfil ideal de cada servidor
para uma determinada funcido. Para o perfeito funcionamento do sistema
recomenda-se, ainda, descricoes de cargos atualizados e atividades e fatores de
desempenho ponderados.

O avaliador no sistema de avaliacio de desempenho é a chefia imediata, que da
conhecimento do resultado a chefia mediata. Quando o servidor se encontrar em
outra area na maior parte do periodo avaliativo, devera ser avaliado pela chefia
imediata da drea em que se encontrar e a chefia mediata da area de origem deve
dar o visto no formulario.

O Sistema Gestor de Desempenho de Pessoal — SGD da FJN se desenvolve
através de etapas que envolvem desde a sensibilizacdo das chefias para prepara-
las para o processo a avaliacio propriamente dita. Esta avaliacio, realizada pela
chefia, envolve um levantamento de dados relativos ao comportamento e atitude
do servidor em situacio de trabalho, identificando os aspectos que interferem no
seu desempenho e no seu potencial.

Cada categoria funcional - intermedidaria, superior, secretaria, assessoramento e
chefia - tem uma ficha de avaliacio com cinco fatores com pesos especificos que
correspondem a sua importancia relativa na categoria e para cada fator siao
atribuidos os conceitos 6timo, bom, regular ou fraco.

Na categoria intermediaria, sdo avaliados os fatores de cooperacio, iniciativa,
produtividade, qualidade de trabalho e responsabilidade; na superior,
observam-se a iniciativa e criatividade, planejamento e organizacio,
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produtividade, qualidade de trabalho e responsabilidade; na categoria referente
a secretaria sao avaliados o grau de iniciativa, organizacido, produtividade,
qualidade do trabalho e responsabilidade; os assessores tém avaliados a sua
iniciativa, a percep¢io critica, a produtividade, a qualidade de trabalho e a
responsabilidade e, em relacdo as chefias, sdo avaliados a capacidade de decisao,
planejamento e organizacio, produtividade, qualidade de trabalho e
responsabilidade.

Cabe ressaltar que, na FJN, a avaliacio deve registrar os aspectos que estio
interferindo negativamente no desempenho do servidor, bem como, apontar as
necessidades de treinamento. Caso o servidor nao concorde com a avaliacio, ha
um prazo para solicitacdo de revisdo da avaliacdo junto ao setor de Recursos
Humanos.

Os dados gerados pela avaliacio de desempenho subsidia o planejamento da
organizacao, servindo de base para o redirecionamento das acdes de modo a
assegurar o alcance dos resultados planejados. Ressalta-se, também, que a partir
da identificacio de aspectos que interferem no desempenho, sio definidos planos
de acdo para sua superaciao.

Ao final de cada periodo de avaliacio, o sistema disponibiliza resultados quanto
ao desempenho por atividade, por fator e por desempenho global, além de
comparar o percentual obtido com o desempenho maximo possivel

A UFU destaca o carater de diagnodstico da avaliacdo e a definicio de planos de
acao para as mudanc¢as que se facam necessarias; o trabalho em equipe e a
melhoria de interacido entre seus membros e a melhoria dos resultados
individuais, institucionais e da qualidade do trabalho.”

O sistema de avaliacio de desempenho da UFU se destaca por sua utilizacdo no
desenvolvimento e capacitacio de pessoal, na promoc¢iao, na progressao salarial
por mérito, na movimentacio de pessoal, no servico médico, no planejamento
dos trabalhos a serem realizados e metas a alcancar e para a melhoria do
trabalho.

A Pré-Reitoria de Recursos Humanos — PROREH, através da Divisao de
Avaliacdo de Desempenho, sob a orientagdo da Camara de Recursos Humanos,
define o processo de avaliacio a partir de debates com toda a comunidade
universitaria, sindicato e outros interessados.

O procedimento de avaliacio é implementado pela Equipe de Avaliacdo, pelas
Unidades Administrativas e Académicas, que participam do planejamento,
definindo objetivos e metas da area, pela Subcomissio de Avaliacdo, que
viabiliza a avaliacdo de grupos, orientando e coordenando as discussoes e
cuidando da parte burocratica do processo, pelos participantes dos grupos
avaliativos e pela Comissao Geral de Avaliacado de Desempenho, que elabora o
parecer conclusivo. A Equipe de Avaliacdo, a Comissdo Geral de Avaliacido de
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Desempenho e as Unidades Administrativas e Académicas sdo responsaveis pela
continuidade, manutencio e acompanhamento do processo de avaliacgao.

A implementac¢do do sistema de avaliacio pela UFU é realizada a partir das
definicoes das equipes de trabalhos e dos objetivos e metas das unidades de
avaliacdo, dos setores e dos grupos avaliativos, de seus componente, da
subcomissio de avaliacdo, das unidades avaliativas e pela descricao das tarefas a
serem desempenhadas pelos servidores.

A equipe de avaliacio da UFU é composta pelos servidores que exercem
atividades afins e que tenham conhecimento suficientes para se avaliarem
mutuamente, devendo ter, no maximo, 20 participantes, sendo que a chefia
imediata faz parte de sua composicao.

Para a realizacio da primeira avaliacio ha uma fase preparatoria que se
constituiu na divulgacao do contetido do projeto a comunidade, da defini¢ao dos
objetivos e das metas, da formacdo dos grupos avaliativos, da definicdo das
atribuicoes individuais de cada servidor, etc.

Com a composicdo dos grupos avaliativos, inicia-se o0 processo com a realizacio
da auto-avaliacio e da avaliacdo das condi¢oes ambientais atuantes no servidor.
Ha, também, através de reunides, discussao sobre as avalia¢des individuais no
grupo (avaliacio em grupo) com parecer conclusivo dos participantes. A
comissao de avaliacio emite um parecer conclusivo apresentando-o ao grupo.

Na segunda etapa da avaliacdo, estando definidas as metas das areas e as
atribuicoes individuais, ¢ efetuado o fechamento deste ciclo avaliativo com uma
analise mais profunda do desempenho do servidor no periodo de dois anos,
ocasiio em que podera ocorrer a progressao por mérito.

Em seguida, sdo efetuadas reuniées para preparaciao do novo periodo avaliativo
com duraciio de 12 meses para a analise do desempenho do servidor.

O servidor podera entrar com recurso contra o resultado da avaliacio aferido
pelo grupo no prazo de 30 dias. Somente tem direito a progressiao funcional por
mérito o servidor que participar das trés etapas e tiver um desempenho
adequado aos objetivos e metas estabelecidos no resultado conclusivo da
avaliacao.

O SERPRO enfatiza a avaliacio e o acompanhamento anual da atuacio dos
empregados, sua insercio em uma equipe de trabalho e a relacio entre os
resultados individuais, setoriais e organizacionais, O desenvolvimento de pessoal
e a promo¢io funcional sio o foco das decisdes administrativas a partir da
avaliacao.”

Este sistema de avaliacio de desempenho é utilizado para o desenvolvimento e
capacitacdo de pessoal, para a promocao, para a progressao salarial por mérito,
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para a selecio interna, para a movimentacio de pessoal e para adotar medidas
corretivas sobre os desvios verificados no processo e muito raramente para
demitir funcionarios.

No SERPRO, o processo de avaliacio de desempenho é definido pela area de
gestao de pessoas, com a participacdo de interessados e de uma comissio criada
para essa finalidade, sendo consideradas, ainda, sugestdes apresentadas via
Intranet.

A area de gestio de pessoas é responsavel pela implementacio do sistema
informatizado de avaliacdo, pelo suporte técnico aos avaliadores e avaliados
durante o periodo avaliativo e pela elaboracio de relatorios e de comparativos,
de forma a obter o posicionamento das areas e dos resultados. A avaliacdo ¢
realizada pelas chefias, subordinados e pares.

O SERPRO, para implementar o seu sistema de avaliacio de desempenho
publica edital e coloca em funcionamento um sistema informatizado que utiliza
aplicativos disponiveis na Intranet e Lotus Notes para avaliacdes funcionais e da
acio gerencial.

Na SERPRO, a equipe de avaliacio funcional utiliza o sistema de avaliacao
1999-180°, sendo composta por trés pares escolhidos pelos avaliados (da mesma
unidade de lotacio, sendo dois do mesmo setor e um de outro setor ou area que
se relacione com a do avaliado) e um superior imediato.

A equipe da avaliacdo da acio gerencial utiliza o sistema 1999, composta por
dois pares, um da mesma unidade e outro, de preferéncia um cliente ou
fornecedor, dois subordinados diretos e um superior imediato. A auto-avaliacdo
¢é obrigatdria tanto na avaliacdo funcional, como na avaliacido da acio gerencial.

Quinze dias antes de se iniciar a divulgacdo do edital, sdo efetuados informes
eletronicos, faixas cartazes, bem como realizada a disponibilizacio de mensagens
no contracheque para a divulgacdo do processo e sensibilizacdo dos
participantes.

O processo de avaliacdo inicia-se com a publicacdo de edital e o sistema de
avaliacao fica disponivel para ser utilizado durante o periodo de 40 dias.

O sistema imprime a avaliacido e o avaliador agenda entrevista com o avaliado,
que deve ser realizada. Encerrado o prazo de avaliacdes, os resultados sdo
consolidados e preparados relatérios por 6rgio, sendo apresentadas curvas com
os dados de desempenho para cada conceito.

Na avaliacdo funcional, dos empregados, utiliza-se o sistema de 180° ja definida
anteriormente. Sao definidas para a avaliacdo seis competéncias fixas e cinco
eletivas, sendo que os avaliadores devem escolher as trés mais representativas.
Na auto-avaliacio, o avaliado ira atribuir competéncias eletivas variando de um
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a cinco e, depois de ter acesso aos resultados, devera comparar as competéncias
que considerou mais importantes com as competéncias escolhidas pelos demais
avaliadores.

As competéncias fixas siao: orientacdo para resultados, foco no cliente,
capacidade técnica, capacidade para trabalhar em times, qualidade no resultado
e capacidade para compartilhar conhecimento. As competéncias eletivas sio:
capacidade empreendedora, capacidade criativa e inovativa, gestao de processos,
gosto por desafios e visdo sistémica.

Para cada competéncia o avaliador deve atribuir um conceito: insatisfatério,
fraco, regular, bom, 6timo e excepcional e ap6s a realizacio de todas as
avaliacoes emite-se 0 Relatério do Nivel de Desempenho Global.

Através do resultado avaliativo, pode-se elaborar graficos de avaliagdo, tanto de
feedback como de auto-avaliacio, sendo disponibilizados para as chefias.

A Avaliacdo da Acido Gerencial é utilizada para avaliacio de todos os niveis
hierarquicos de supervisdo e é composta de seis avaliacdes: duas efetuadas por
pares, duas por subordinados diretos, uma pelo supervisor e a ultima consiste na
auto-avaliacao.

O formulario possui seis competéncias fixas: orientacio para resultados, foco no
cliente, lideranca, capacidade decisoria, comunicacio e gestao do conhecimento;
e cinco competéncias eletivas: capacidade de negociacio, capacidade estratégica,
capacidade prospectiva, capacidade de estimular a criatividade e a inovacio e
visdo social.

O mesmo processo de atribuicio de pesos € realizado possibilitando a
comparacio dos pesos e competéncias escolhidas.

ApoOs as avaliacdes serem concluidas ¢ emitido, de igual forma, o Relatorio de
Desempenho Global e os dados sdo disponibilizados para as chefias. Para as
avaliacoes da acio gerencial ndo sdo aceitos recursos.

A SFC, por sua vez, ressalta, como objetivos de seu sistema de avaliacio de
desempenho, a medicio do potencial humano para sua plena aplicacio, o
desenvolvimento da produtividade, o fornecimento de oportunidades de
crescimento e de efetiva participacio a todos os membros da organizac¢ao, além
do fortalecimento do espirito de equipe e comprometimento com a instituiciao
como um todo.

O sistema de avaliacio de desempenho desenvolvido pela SFC utiliza as
informacées obtidas pelo seu emprego em outros sistemas de avaliacdo e
premiacio, tendo-o utilizado para a capacitacio de pessoal s6 no inicio de sua
implantacio.
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O processo de avaliacao é definido pelo secretario da SFC, com a participacio de
uma equipe de dirigentes e sua implementacio se realiza através de avaliacoes
globais e setoriais, realizadas pelo gabinete do secretario, através de avaliacoes
individuais, realizadas pela Coordenacdo Geral de Articulacio (COTEC),
responsavel pela continuidade, manuten¢do e acompanhamento do processo e
através da avaliacdo institucional, realizada pela Secretaria Adjunta.

A Gratificacio de Desempenho por Produtividade — GPD ¢é definida com base na
avaliacdo global, setorial e individual e estabelece parcela de 30, 40 e 30 por
cento, com o valor maximo de R$735,95 para técnicos e R$2.492,26 para
analistas.

A avaliaciao de desempenho na SFC é realizada através da avaliaciao individual,
por meio do cadastro dos servidores, da definicio de distribuicio de cotas por
unidades e dos sistemas informatizados. A avaliacdo institucional é realizada
pela definicio de metas trimestrais.

O avaliado, no sistema desenvolvido pela SFC é a chefia imediata, ou seja, o
chefe da divisao.

A avaliacdo institucional é realizada pela definicio das metas e afericdo dos
resultados alcancados, negociadas pelo Secretirio junto com os demais
dirigentes da SFC e publicadas no Diario Oficial. As metas definidas sio
factiveis de serem atingidas e a cada trimestre sdo apuradas.

A avaliag¢do global é apurada tendo em vista o resultado da soma geral dos
pontos alcancados pelas unidades regionais e seccionais em relacio ao nimero
de pontos previstos na portaria de fixacio das metas.

Apoés a apuracdo do resultado final da avaliacdo institucional, inicia-se o
processo de avaliacio individual.

A partir do momento que completa seis meses, o servidor ¢ avaliado utilizando
uma adaptacio do método da escala grafica. Na ficha de Avaliacdo de
Desempenho Individual — FADI sdo utilizados cinco itens de avaliacio com
diferentes pesos: para quantidade, tempestividade e comprometimento ¢é
utilizado o indice de 20 %; para qualidade, 30 % e para
relacionamento/comunicacio, 10 %.

O processo de avaliacio nido se deve limitar ao simples julgamento superficial e
unilateral do chefe, mas, realizar-se sob um acompanhamento de desempenho
dos subordinados, no qual se deve identificar os processos que possam interferir
no alcance dos objetivos da avaliacio.

As chefias tém um prazo de 5 dias para efetuar as avaliacdes, definindo-se um
percentual relativo ao desempenho alcancado pelo subordinado em cada um dos
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5 itens de avaliacio que pode variar entre abaixo do esperado, dentro do
esperado e acima do esperado.

Para cada critério ha uma série de situacdes que representam os diferentes
desempenhos. Cada unidade tem uma cota de avaliacio com o nimero de
servidores que devem apresentar resultado abaixo de 75%, entre 75% e 90% e
entre 90% e 100%, sendo definidas pela legislacdo. O sistema informatizado
garante a mesma probabilidade de todas as unidades receberem cotas
proporcionais. Quando as cotas sio ultrapassadas, o sistema rejeita a avaliacao.
H4 também a restricio de que a média das avaliacées individuais nao pode
superar a avaliacao setorial.

Apoés a avaliacdo individual ser realizada, a mesma deve ser apresentada e
discutida com o servidor, que nio satisfeito podera entrar com recurso no prazo
de 30 dias.

Ha unidades na SFC que solicitam aos servidores que, inicialmente, efetuem a
auto-avaliacio e ha outras, que fazem as avaliacées em grupo. Os servidores da
carreira que tém DAS nio sido avaliados e, no lugar da avaliacdo individual,
recebem a pontuacio da avaliacio setorial, pois considera-se que sao avaliados
pelo resultado que a equipe alcanca em relacio as metas previamente
estabelecidas em cada trimestre.

Nota-se, portanto, que ha diferentes métodos de avaliagdes e que cada instituigdo publica
emprega a que melhor lhe convém e que nas seis experiéncias relatadas verifica-se a intencdo da
utilizacdo da avaliagdo de desempenho para desenvolvimento e capacitagao de pessoal. O seu uso
para fins de promog¢ao e progressdao funcional ¢ verificado em cinco instituigdes e, para o
planejamento dos trabalhos e definicdo de metas, por quatro.

5.2. A avaliacdo de desempenho no Tribunal de Justica

A administragdo do TJRJ, ao longo dos ultimos anos, vem demonstrando uma constante
preocupagdo com a garantia do bom atendimento aos seus clientes e com o cumprimento de sua
missao.

Para tanto, vem procurando adotar politicas gerenciais modernas, direcionadas a imprimir
celeridade e eficiéncia em seus servigos, bem como avaliar a prestagdo jurisdicional.

Através da analise de dados estatisticos, o Tribunal de Justica acompanha o desempenho de sua
atividade jurisdicional. A Lei Organica da Magistratura Nacional - LOMAN, em seu artigo 37,
prevé a publicagdo mensal de dados estatisticos com indicacdo nominal dos magistrados, a
respeito do numero de votos proferidos como Relator ou Revisor, do numero de feitos
distribuidos no mesmo periodo, do numero de processos recebidos em decorréncia de pedido de
vista, bem como a relacdo de feitos conclusos, despachos, sentengas e lavraturas de acérdaos.

31



Neste foco, por meio do Ato Executivo Conjunto n° 20/2001, foi criado o Nucleo de
Acompanhamento de Qualidade dos Servicos Judiciais — NAQ, que possui a incumbéncia de
realizar a andlise, a avaliagdo e o tratamento de dados estatisticos dos 6rgdos e atividades do
Poder Judicidrio para acompanhar o desempenho de seus agentes e serventias judiciais, de modo
a detectar as falhas dos servicos judiciais e a propor a Presidéncia e a Corregedoria Geral de
Justica medidas para sanar tais desvios.

Para tal fim, mensalmente, outros relatorios sao desenvolvidos. Para acompanhar a realizagdo da
prestacdo jurisdicional, o NAQ elabora o relatorio que indica o indice de processos julgados em
relagdo aos tombados nos ultimos 12 meses, estabelecendo como parametro o indicador de 60 %
e, para viabilizar estudos sobre a organizacdo judicidria no Estado, de forma a orientar a
administragdo do TJER]J a criar, transformar ou extinguir serventias, produz o relatorio que indica
o nimero de processos tombados.

Ainda, em relacdo a prestacdo da atividade jurisdicional, cabe ressaltar a avaliacdo de
desempenho, a que sao submetidos os Juizes em processo de vitaliciamento. Vitaliciedade ¢ a
garantia conferida ao magistrado pela Constitui¢ao Federal que o torna vitalicio no cargo, do qual
sO0 podera ser afastado através de sentenga judicial transitada em julgado. A vitaliciedade
sera adquirida pelos Juizes apds dois anos de exercicio funcional.

O processo de vitaliciamento ¢ iniciado com a finalidade pedagdgica de estdgio probatdrio
constitucional, que visa no caso, avaliar e amoldar o comportamento global do agente politico as
exigéncias funcionais inerentes ao cargo provido. No processo, o Juiz de 1° Grau ¢
supervisionado e avaliado pelo Conselho da Magistratura, que faz a nomeagdo de
Desembargadores, em atividade ou aposentados, para exercerem a fun¢do de Conselheiros dos
Juizes vitaliciandos, designando um deles como Coordenador.

O Desembargador Conselheiro atua analisando as decisdes e o desempenho dos Juizes
vitaliciandos na atividade jurisdicional, aconselhando-o quando necessario.

Ap6s a posse e durante dois anos o Juiz de 1° Grau serd avaliado, numa primeira fase, por Juizes
supervisores designados pela Escola da Magistratura de Estado do Rio de Janeiro — EMERJ e nos
vinte meses subseqiientes pelo Conselho de Vitaliciamento.

Tendo tomado posse no cargo, os Juizes de 1° Grau comecam a freqiientar o Curso de Iniciagdao
oferecido pela EMERJ que, no final do curso, envia relatério ao Conselho de Vitaliciamento
sobre o comportamento e aproveitamento académico do magistrado naquele periodo.

Nos meses subseqiientes, hd um acompanhamento realizado Juiz Supervisor sobre o desempenho
do vitaliciando, bem como procederd a uma verificagdo no Juizo em que o magistrado haja
atuado em exercicio pleno ou mesmo como auxiliar, por maior espaco de tempo, emitindo
relatérios e conclusdes que integrardo o processo de vitaliciamento.

Durante o periodo de vitaliciamento, os juizes vitaliciandos, além de exercerem atividades

jurisdicionais, deverdo cumprir os programas académicos instituidos pela EMERJ e pelo
Conselho de Vitaliciamento.
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O relatério final sobre a atuacdo de cada juiz vitaliciando abordara a experiéncia adquirida pelo
magistrado no trato dos conflitos submetidos a sua decisdo, da qual decorra a sua aptidao para a
judicatura; a idoneidade, abrangente da independéncia, da serenidade e da probidade; a zelosa
aplicacdo a defesa dos valores sociais e morais ¢ o exato cumprimento dos atos de oficio; a
preocupacdo correicional no controle cartorario e o interesse demonstrado no curso do
vitaliciamento pelas atividades académicas da profissao.

Recebido o relatorio final do Coordenador, o Relator do Vitaliciamento apresentard o Processo ao
Conselho da Magistratura que o apreciard, emitindo sugestdo ao Orgdo Especial favoravel ao
vitaliciamento do magistrado ou aconselhando a instauracdo do processo de sua exoneracao,
assegurada a ampla defesa.

No que se refere a avaliacdo de desempenho individual ou funcional dos servidores, antes da
proposta da reforma administrativa do TJERJ, as iniciativas neste ambito restringiam-se ao
periodo de estagio dos servidores, ao final do qual realiza-se uma avaliacdo informal
recomendando-se ou ndo a sua efetivacdo no cargo. Ressalta-se, neste mencionado periodo, a
inexisténcia de regras sistematicas para a avaliacdo do servidor em estagio probatorio.

Apo6s a publicagao da Resolugao 15/2003, que propds uma nova estrutura organizacional ao
Poder Judiciario deste Estado do Rio de Janeiro, vislumbra-se um novo cenario em relacao a
avaliacdo de desempenho funcional, pois, como unidade organizacional da Diretoria Geral de
Gestdo de Pessoas, foi instituida a Divisdo de Avaliagdo, Desempenho e Desenvolvimento —
DIADD.

E oportuno ressaltar que a promoc¢ao dos servidores a indices mais elevados s6 ocorre com base
nos critérios da antigiiidade na carreira, mediante a respectiva vacancia.

Através da Lei Estadual n® 3.893, de 19.07.2002, que dispoe sobre a unificagdo ¢ a reestruturacao
dos quadros de pessoal ¢ institui a carreira do serventuario do Poder Judiciario do Estado do Rio
de Janeiro, foram previstas em seu artigo 10, a progressdo e a promocao funcionais dos
servidores do Poder Judicirio, baseadas no critério da antigiiidade, atendidos os pré-requisitos,
os quais ja foram estabelecidos através da Resolugao 12/2003, do Conselho da Magistratura.

Por meio do Ato Executivo Conjunto 37/2003, alterado pelo Ato Executivo 44 do mesmo ano,
para regulamentar a implementacdo da progressao e promog¢do funcionais, foi constituida uma
comissao paritaria formada por Juizes de Direito, Diretores do Tribunal e representantes de varias
entidades de classe como o Sindicato dos Servidores do Poder Judiciario do Estado do Rio de
Janeiro, a Associacdo dos Oficiais de Justiga Avaliadores do Estado do Rio de Janeiro e o
Sindicato dos Titulares de Cartorio, que tiveram como objetivo formular o Anteprojeto que
resultou na Resolugdo 12/2003, aprovada pelo Conselho da Magistratura.

No que tange a promocao de Juizes de Direito, prevista em dispositivo constitucional, esta €
regulada pela LOMAN e pelo Codigo de Organizagdo e Divisdo Judiciarias do Estado do Rio de
Janeiro - CODJERJ.

Pelo artigo 80, da LOMAN, a promogao de Juizes de Direito podera ser realizada pelos critérios
da antigliidade na carreira e pelo merecimento.
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Em relac@o a promocgao por merecimento, o TJERJ, considerando o que consta no paragrafo 9° do
art. 168, do CODJERIJ, através da Resolugao n° 08/2002, condicionou a participagdo de
magistrados no certame, a conclusdo, com aproveitamento, em cursos de aperfeicoamento,
oferecidos pela Escola da Magistratura do Estado do Rio de Janeiro.

Para a escolha do magistrado que concorre & promogio por merecimento, o Orgdo Especial do
Tribunal de Justica, além de verificar o atendimento a aludida Resolugdo, avalia a produtividade
dos magistrados inscritos através de relatorio estatistico, conforme preceitua o pardgrafo 8°, do
referido artigo 168. Na verdade, neste caso, a avaliacdo ¢ realizada pelos Desembargadores,
superiores hierdrquicos na antigtiidade.

Por todo o exposto, constata-se que a administracdo do TJERJ vem procurando adotar medidas
gerenciais através da analise de relatorios estatisticos, para acompanhar a eficiéncia da prestagado
jurisdicional, bem como objetiva avaliar a produtividade e a conduta de magistrados vitaliciandos
e realizar, quando da promogao de Juizes, uma avaliagdo baseada em relatorios de produtividade
e informagdes prestadas pelo Conselho da Magistratura e pela E. Corregedoria Geral de Justica,
esta ultima ja sistematizada.

Verifica-se, também, que o Tribunal de Justica encontra-se em fase de estudos para implantagdo
dos métodos e técnicas de avaliacdo de seus funciondrios, de seus servigos ou da propria
organizacdo. Evidente ¢ a preocupacdo da atual administragao do TJIRJ com o aprimoramento de
suas atividades e com a eficiéncia da prestacao jurisdicional.
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CAPITULO 6: ALGUMAS OPINIOES DE GESTORES DO

TRIBUNAL DE JUSTICA

Como visto, o processo de avaliar desempenhos ¢ uma tarefa complexa que requer desafios para
todas as organizacdes. Ao longo dos ultimos anos, foram estabelecidos varios métodos para

avaliar diversos desempenhos, tanto das institui¢cdes, como de seus funcionarios.

Para identificar o posicionamento e as expectativas dos atuais gerentes do Tribunal de Justica
sobre um sistema de avaliacdo de desempenho, aplicou-se um questionario a 30 serventuarios
que ocupam cargo de direcdo, cujos dados sdo apresentados a seguir.

Questoe Op n®-%
s—1* ini
Parte oes
Concordo totalmente 11-36%
1- A avalia¢ao de desempenho ¢ um Concordo 9—-30%
processo que deve ocorrer nas Nem concordo, nem discordo 0-0%
organizagdes privadas Discordo 6—20%
Discordo totalmente 4-13%
2- Avaliar desempenhos contribui para o | Concordo totalmente 10 -33%
autoconhecimento da instituicdo, no|Concordo 18 -60%
momento em que leva em consideragdo | Nem concordo, nem discordo 1-3%
seus objetivos estratégicos, de forma a|Discordo 1-3%
definir seus pontos fortes e fracos Discordo totalmente 0-0%
3- Nas organizagdes publicas, as Concordo totalmente 3-10%
avaliagdes de desempenho devem estar | Concordo 12 -40%
dirigidas para as competéncias Nem concordo, nem discordo 7-23%
individuais Discordo 7-23%
Discordo totalmente 1-3%
4- A avaliagdo de desempenho ¢ um Concordo totalmente 12 -40%
processo que deve ocorrer nas Concordo 13 -43%
organizacdes publicas Nem concordo, nem discordo 0-0%
Discordo 4-13%
Discordo totalmente 1-3%
5- Nas organizagdes publicas, as|Concordo totalmente 6 —20%
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avaliagdes de desempenho devem | Concordo 17 -56%
objetivar a afericdo das metas e dos|Nem concordo, nem discordo 6—20%
objetivos tragados Discordo 1-3%
Discordo totalmente 0-0%
6- A avaliagdo de desempenho, no|Concordo totalmente 0-0%
Tribunal de Justi¢a, devera contemplar, | Concordo 1-3%
somente, os servidores em estdgio | Nem concordo, nem discordo 0—-0%
probatorio Discordo 17 -56%
Discordo totalmente 12 -40%
7- A avaliacdo de desempenho contribui, | Concordo totalmente 0-0%
somente, para a identificagdo dos|Concordo 1-3%
problemas e falhas dos avaliados Nem concordo, nem discordo 2-6%
Discordo 17 -56%
Discordo totalmente 10 -33%
8- A avaliacio de desempenho, no|Concordo totalmente 0-0%
Tribunal de Justica, devera ser realizada, | Concordo 0-0%
apenas, com os funcionarios terceirizados | Nem concordo, nem discordo 0-0%
Discordo 12 -40%
Discordo totalmente 18 -60%
9- No Tribunal de Justica, um sistema de | Concordo totalmente 7-23%
avaliagdo de desempenho sera importante | Concordo 15 -50%
para o  processo  decisorio  dos|Nem concordo, nem discordo 4-13%
administradores Discordo 3-10%
Discordo totalmente 1-3%
10- Magistrados, funcionarios | Concordo totalmente 14 -46%
contratados, servidores — todos deverdo | Concordo 13 -43%
ser avaliados no Tribunal de Justica Nem concordo, nem discordo 1-3%
Discordo 1-3%
Discordo totalmente 1-3%
11- No Tribunal de Justica, a avaliagdo de | Concordo totalmente 2-6%
desempenho podera ser um instrumento | Concordo 15 -50%
para servir de subsidio & promog¢do dos|Nem concordo, nem discordo 7—-23%
servidores Discordo 4-13%
Discordo totalmente 2-6%
2% Parte
1- Na implantagdo de um sistema de|Concordo totalmente 13 -43%
gestdo de desempenho devem ser | Concordo 15-50%

36



observadas a opinido e as expectativas de

Nem concordo, nem discordo

0-0%

todos os envolvidos Discordo 2-6%
Discordo totalmente 0-0%
2- O sistema de gestdo de desempenho | Concordo totalmente 15 -50%
deve ser realizado gradualmente e com | Concordo 13 -43%
treinamento prévio dos avaliadores Nem concordo, nem discordo 1-3%
Discordo 1-3%
Discordo totalmente 0-0%
3 — Na sua implantac¢do deve-se levar em | Concordo totalmente 8 —26%
consideragdo o estudo das praticas de | Concordo 16 -53%
avaliagdes  utilizadas em  outras | Nem concordo, nem discordo 3-10%
instituigoes Discordo 3-10%
Discordo totalmente 0-0%
4- Um sistema de avaliagdo deve|Concordo totalmente 10 -33%
procurar, inicialmente, minimizar os|Concordo 17 -56%
processos de entrave a sua realizagdo Nem concordo, nem discordo 2-6%
Discordo 1-3%
Discordo totalmente 0-0%
Concordo totalmente 19 -63%
5- Um sistema de avaliagdo deve conter | Concordo 11-36%
definicdes claras e precisas de suas|Nem concordo, nem discordo 0-0%
normas e dos métodos apresentados Discordo 0-0%
Discordo totalmente 0-0%
6- Um sistema de avaliacdo deve ter |Concordo totalmente 12 -40%
como  referéncia  indicadores  de|Concordo 15-50%
desempenho previamente estabelecidos | Nem concordo, nem discordo 3-10%
de acordo com o planejamento | Discordo 0-0%
estratégico Discordo totalmente 0-0%
7- Um sistema de avaliagdo deve basear- | Concordo totalmente 10 -33%
se em critérios de resultados para também | Concordo 17 -56%
servir de retroalimentagdo ao processo | Nem concordo, nem discordo 3-10%
decisorio Discordo 0-0%
Discordo totalmente 0-0%
8- Um sistema de avalia¢do deve fornecer | Concordo totalmente 10 -33%
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informagdes  necessarias a  outros | Concordo 19 -63%

processos de gestao de pessoas Nem concordo, nem discordo 0-0%
Discordo 1-3%
Discordo totalmente 0-0%

6.1. Consideracoes parciais

Considerando ser o questiondrio uma pesquisa de opinido, procurou-se, inicialmente, calcular o
percentual de freqiiéncia de suas respostas. Assim, observa-se, em geral, que o percentual de
respostas favoraveis ¢ maior ao de respostas desfavoraveis ao tema “Avaliagdo de desempenho”.

Em relacdo ao tipo de instituicdo em que a avaliacdo de desempenho deva ser realizada, obteve-
se o percentual de respostas favoraveis de 83% para as organizagdes publicas, contra 36% para as
privadas.

Quanto a aplicabilidade da avaliagdo no Tribunal de Justica, 89% responderam favoravelmente
ao fato de todos - magistrados, funcionarios contratados e servidores, serem avaliados quanto ao
seu desempenho, ndo devendo ocorrer somente com os servidores em estagio probatorio (96%),
nem apenas com os funcionarios terceirizados (100%).

No que tange aos critérios da avaliagdo de desempenho, 76% responderam que devam estar
dirigidos para a aferi¢ao das metas e dos objetivos tragados pela instituicdo com uma neutralidade
de 20%. Foi observado, no entanto, a existéncia de polémica em relacdo ao sistema de avaliagdao
estar direcionado para as competéncias individuais, devido ao nimero de respostas neutras e
desfavoraveis se igualarem ao de respostas favoraveis (15 a 15).

Constatou-se, também, a existéncia, ndo de polémica, mas, de forte divergéncia, quanto a
avaliacdo de desempenho servir de instrumento para subsidiar a promog¢do de servidores, em
razdo de se ter obtido 56% de respostas favoraveis, contra 42% de respostas neutras e
desfavoraveis.

No que concerne a importancia da avaliagao de desempenho, 93% afirmaram o seu valor pelo
fato de contribuir para o autoconhecimento da instituicdo e 73% assinalaram ser relevante para o
processo decisorio dos administradores. Também favoravel, foi se ter obtido o indice de 3% pela
concordancia da avaliagdo de desempenho permitir, somente, a identificagdo dos problemas e
falhas dos avaliados, o que caracterizou o elevado nivel de conhecimento dos entrevistados sobre
0 assunto.

Quanto a implantacdo de um sistema de gestdo de desempenho, 93% concordaram que deva ser
observada a opinido de todos os envolvidos e realizada gradualmente, com um prévio
treinamento dos avaliadores. Também, 79% afirmaram que deva ser levado em consideragao o
estudo das praticas de avaliagdes utilizadas por outras instituigdes.

Em relacdo as caracteristicas de um sistema de avaliacdo de desempenho, 89% concordaram que,
inicialmente, se deve minimizar os processos de entrave a sua realiza¢do, 93% afirmaram que
deve conter defini¢des claras e precisas de suas normas e dos métodos empregados, 90% que
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seus indicadores devem ser estabelecidos de acordo com o planejamento estratégico, 89% que
deve se basear em critérios de resultados para servir, também, de retroalimentagdo ao processo
decisorio e 96% afirmaram que deve fornecer informagdes necessarias a outros processos de
gestao de pessoas.

CONCLUSAO E RECOMENDACOES

A sociedade brasileira tem passado por diversas transformagdes nestas tltimas décadas. Na esfera
do setor publico foram propostos novos métodos de gestdo, impondo-se um modelo de
administrag¢do publica gerencial, no qual se observa uma constante preocupacao do prestador do
servico publico com o cliente-cidadao.

Esta mudanga ¢ o resultado de uma demanda social, que exige uma nova ética da administragdo
publica, baseada numa gestao mais responsavel e preocupada com os resultados, mais eficiente e
transparente para a satisfacdo da populacdo. Assim, a énfase nos resultados constituiu o elemento
central das reformas do setor publico implementadas ao longo dos ultimos anos, revelando varias
facetas de avaliagdo de desempenho.

Nos anos 60 e 70, as praticas administrativas foram direcionadas para a agilizagdo da atuagao
Estatal, marcadas pelo Decreto-Lei 200, e pelo Programa Nacional de Desburocratizagdo. O
referido Decreto 200 apresentava em um de seus principios norteadores o fortalecimento e
expansao do sistema de mérito. O Programa Nacional de Desburocratizagdo orientava-se para o
usudrio cidaddo e para a desestatizacdo. Conforme mencionado no capitulo trés, naquela época,
varias foram as leis e decretos destinados a implantagdo de um sistema de avaliacdo de
desempenho no ambito federal. A avaliagdo de desempenho era utilizada, predominantemente,
como mecanismo de feedback.

Nos anos 80, com a promulgacao da Carta de 1988, reconheceu-se a necessidade de uma reforma
administrativa. As dificuldades politicas e financeiras for¢avam a modernizacdo do Estado,
através da continuidade do processo de desburocratizagdo, bem como por meio da desestatizagao
e da abertura da economia. Em 1986, foi criada a Secretaria de Administragdo Publica da
Presidéncia da Republica para dar seguimento as reformas, mas, com a crise fiscal, o Estado
mergulhou num descontrole politico e econdmico. A avaliagdo da administragdo publica era
utilizada para justificar politicas e racionalizar e alocar recursos or¢gamentarios.

Em 1990, a reforma administrativa implementada pelo governo, redundou no engessamento da
gestao publica, marcada por varias demissoes de servidores, causando notavel desestruturagdo em
diversos setores da administracao federal.

Desde entdo, problemas relacionados a legitimacao e eficiéncia do setor publico forgou o Estado
a estabelecer mecanismos de controle de resultados o que ensejou a redefinir normas de avaliag@o
de desempenho na administragdo publica.

A historia, desta maneira, tanto revela como explica, as mudangas dos sistema de gestdoes de

desempenho, que vao deste os mecanismos de feedback aos de controle para o alcance de
resultados.
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A Emenda Constitucional 19, de 04 de julho de 1998, foi um marco para o estabelecimento de
principios voltados ao fortalecimento da administragdo publica direta, tdo almejado naquela
época. Estabeleceu varios mecanismos de flexibilizacdo da gestdo publica, dentre os quais a
previsao de demissao do servidor publico por insuficiéncia de desempenho, mediante ampla
defesa.

A referida Emenda 19, consolidou a avaliagdo de desempenho no ambito do servigo publico, por
oferecer mecanismos de flexibilizagao de gestdo, fortalecendo a administracao publica.

Constituiu-se num poderoso instrumento de gestdo, ndo obstante a avaliacdo de desempenho ja
existir em algumas instituicdes e ndo estar sendo amplamente utilizada por depender, ainda, de
regulamentacgao.

Compreender o desempenho humano ¢ e sempre sera um desafio. O comportamento humano,
multifacetado por intrigantes e inexplicaveis fatores, condiciona o desempenho a diversos
processos internos e externos. A formulacdo de um sistema de gestdo de desempenho ¢ tarefa
complexa, sempre objeto de estudo e proposi¢des ao longo dos anos.

Foram identificados, nesta pesquisa cientifica, diversos tipos de métodos e de sistemas de gestdo
de avaliagdo de desempenho empregados em algumas instituigdes publicas. A aplicagdo pura e
simples dos métodos relatados por meio de pesquisa bibliografica e apresentados no capitulo
quatro, tais como: Avaliagdo Direta, Avaliagdo Conjunta, Auto-Avaliagdo, Avaliagdo 360° e
Avaliagdo para Cima, ndo foram empregados de per si por tais institui¢des. Cada uma procurou
estabelecer seus proprios modelos de gestdo, o que demonstra a necessidade de se adequar os
métodos existentes aos propositos da administragao.

O novo modelo de administragdo publica gerencial, voltado para o rito burocratico na direcao do
cumprimento das metas e averigiiacdo dos resultados, procurou adotar um sistema de avaliagdo
de desempenho para constituir-se num instrumento que avalia os resultados, de acordo com as
metas e propdsitos previamente estabelecidos.

Desta maneira, os métodos tradicionais consagrados pela literatura, na pratica, somente servem
de subsidio para as organizagdes publicas adotarem sistemas proprios de gestdes de avaliagdo de
desempenho, por se revelarem rudimentares e imprecisos na nova concep¢ao da administragdo
publica.

Quanto ao método utilizado em organizagdes, denomindado Balanced Scorecard, devido a sua
abrangéncia, apresenta-se oportuna a sua ado¢do numa administra¢do publica gerencial, pelo fato
de fundamentar-se nos clientes, nos processos internos, nas finangcas e no
aprendizado/crescimento, através da defini¢do de indicadores de desempenho, ou seja, por
empregar técnicas ¢ métodos que contemplam toda a estrutura, traduzindo a missao e a estratégia
da organizagao.

O método Balanced Scorecard apresenta procedimentos que se coadunam com a politica adotada
no modelo de administragao publica gerencial.
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Em relagdo ao método de avaliagdo de desempenho adotado no Tribunal de Justi¢a, no tocante
aos Juizes de Direito, segue o rito estabelecido em diversas legislagdes e atos, existindo o NAQ
que acompanha o desempenho e a produtividade de seus agentes. Quanto a avaliacdo de
desempenho dos servidores, limita-se ao periodo de estagio probatdrio sem qualquer método
sistematizado. No que concerne a organiza¢do como um todo, vislumbra-se uma nova fase
administrativa, na qual se prevé o funcionamento da Divisdo de Avaliagdao, Desempenho e
Desenvolvimento da Diretoria Geral de Gestdo de Pessoas. Evidente e constante a preocupagao
do Tribunal de Justica com a eficiéncia da prestacdo jurisdicional, razdo pela qual vem adotando
politicas gerenciais modernas direcionadas a eficiéncia de seus servigos.

Numa amostragem pequena, mas significativa, constituida por 30 gerentes que ocupam cargo de
direcdo no Tribunal de Justica, verificou-se através de dados coletados pela aplicagdo de
questionario de opinido, ampla concordancia em se realizar avaliagdes de desempenho em
institui¢des publicas.

Quanto a aplicabilidade no Tribunal de Justica, alto foi o indice de respostas favoraveis a
avaliagdo de desempenho se dirigir a todos - magistrados, funcionarios contratados e servidores,
devendo estar focada para a afericdo das metas e dos objetivos tragados pela institui¢do.
Consideraram-na relevante pelo fato de contribuir para o processo decisorio dos administradores
e para o autoconhecimento da instituicao.

Em relacdo ao sistema de gestdo de avaliagdo de desempenho que deva ser aplicado no Tribunal
de Justica, constatou-se forte adesdo para a sua realiza¢dao gradual, observados a participagdao de
todos os envolvidos e o estudo das praticas de avaliagdes ja utilizadas por outras instituigdes.
Também constatou-se forte inclinagdo para que este sistema de gestdo contenha definigdes claras
e precisas de suas normas ¢ métodos e que seus indicadores sejam estabelecidos de acordo com o
planejamento estratégico da institui¢do, podendo, fornecer informagdes a outros processos de
gestdo de pessoas. A implantacdo deste sistema devera, ainda, procurar minimizar os entraves
naturais de sua realizacao.

Quanto aos pontos polémicos e divergentes apontados, infere-se que os critérios utilizados na
avaliacdo de funcionarios e na concessao de promogdes foram e sempre serdo vistos como
fundamentados em interesses politicos, nepoticos e fisiologicos, que excluem qualquer
mensuragdo de desempenho eficiéncia e produtividade. Esta cultura se encontra instalada e
enraizada, dificil de ser transposta.

Analisando todas as respostas, concluiu-se que a avaliagao de desempenho foi considerada uma
necessidade fundamental para qualquer administracdo moderna, portanto, muito importante para
a atual gestdo do Tribunal de Justiga do Estado do Rio de Janeiro, devendo ser amplamente
aplicada a todos, com a finalidade de afericdo das metas e dos objetivos estratégicos tragados pela
administracdo.

A questdo crucial para a adogdo de um sistema de gestdo de desempenho esta em sua defini¢ao:
deve corresponder aos anseios da administragio sem gerar preconceitos e antagonismos. E
importante que se observe os beneficios de um programa de avaliacdo, bem como a
confiabilidade das respostas obtidas.
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O sucesso de uma avaliacao requer avaliadores treinados, solicitantes bem informados e usuarios
conscientes. Os avaliadores devem compreender o contexto gerencial e politico em que as
avaliacOes se desenvolvem e os solicitantes usuarios devem obter um bom nivel de conhecimento
sobre as avaliagoes.

E essencial, também, que haja um alinhamento entre a capacidade de bem avaliar e a disposi¢éo
para a utilizacdo de resultados para que uma gestdo de desempenho obtenha éxito. Para um
resultado eficiente, € necessario o compromisso € a perseveranca daqueles que créem em sua
utilizagdo para a melhoria dos processos, bem como a realizagdo de um trabalho continuo junto
aos usuarios, fazendo-se adaptacdes sempre que necessarias.

A avaliag¢do ndo visa conhecimento como um fim em si mesmo, mas como um meio para a agao.
O material de avaliagdo deve ser utilizado em processos de tomada de decisdes para que nao se
torne um exercicio inutil. Relevante a administragdo publica entender o valor de seu uso, por
meio da adogdo de estratégias formais.

As avaliacdes devem ser projetadas conforme caracteristicas de uma determinada politica e os
métodos de avaliacdo devem corresponder aos objetivos da mesma. Defini-los e formulé-los
constitui-se numa tarefa que podera ser objeto de estudo complementar.

No presente trabalho, a avaliacdo voltada para as metas e objetivos, com estabelecimentos de
indicadores de desempenho foi a indicada pelos gerentes e parece ser a mais apropriada para o
Tribunal de Justica do Estado do Rio de Janeiro.

Desta forma, audaciosamente, recomenda-se o método Balanced Scorecard para servir de
modelo ao Tribunal de Justica do Estado do Rio de Janeiro, sempre adaptado aos interesses
institucionais.

Afinal, as organizagdes modernas para enfrentar os seus desafios, devem dedicar o maximo de
atencdo para a implementagdo um sistema de avaliagdo de desempenho eficiente e eficaz, que
enseja o exercicio de pensamentos criadores orientados para os interesses institucionais e para a
inovagdo de métodos e processos relacionados com o desempenho humano. Apropriadas sdo as
palavras de Naisbitt e Aburdene: “Sera pela a identificagdo das for¢as que impulsionam o futuro,
mais do que por aquelas que criaram o passado, que possuiremos o poder de engajarmos nossa
propria realidade.”
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ANEXO : QUESTIONARIO

Este questionario visa identificar o posicionamento e as expectativas dos atuais gerentes do
Tribunal de Justica em relagdo a um sistema de avaliagdo de desempenho. Procurara definir a sua
importancia, algumas caracteristicas desejadas, bem como a area de sua aplicagdo, objetivando a
conclusdo do estudo realizado, que tem por tema a Avaliacdo de desempenho na gestao publica e
seu emprego do Tribunal de Justica do Estado do Rio de Janeiro, do Curso de Pds-Graduagao em
Administracao Judiciaria.

Assinale, apenas, uma resposta:

1* PARTE:

1- A avaliacdo de desempenho € um processo que deve ocorrer nas organizagdes privadas.
() Concordo totalmente

() Concordo

() Nem concordo, nem discordo

() Discordo

() Discordo totalmente

2 - Avaliar desempenhos contribui para o autoconhecimento da instituicdo, no momento em que
leva em considerag@o seus objetivos estratégicos, de forma a definir seus pontos fortes e fracos.
() Concordo totalmente

() Concordo

() Nem concordo, nem discordo

() Discordo

() Discordo totalmente

3- Nas organizagdes publicas, as avaliacdes de desempenho devem estar dirigidas para as
competéncias individuais.

() Concordo totalmente

() Concordo

() Nem concordo, nem discordo

() Discordo

() Discordo totalmente

4- A avaliacdo de desempenho ¢ um processo que deve ocorrer nas organizagdes publicas.
() Concordo totalmente

() Concordo

() Nem concordo, nem discordo

() Discordo
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() Discordo totalmente

5- Nas organizagdes publicas, as avaliagdes de desempenho devem objetivar a aferi¢do das metas
e dos objetivos tragados.

() Concordo totalmente

() Concordo

() Nem concordo, nem discordo

() Discordo

() Discordo totalmente

6- A avaliacdao de desempenho, no Tribunal de Justica, devera contemplar somente os servidores
em estagio probatodrio.

() Concordo totalmente

() Concordo

() Nem concordo, nem discordo

() Discordo

() Discordo totalmente

7- Avaliar desempenhos contribui, somente, para a identificacio dos problemas e falhas dos
avaliados.

() Concordo totalmente

() Concordo

() Nem concordo, nem discordo

() Discordo

() Discordo totalmente

8- A avaliagdo de desempenho, no Tribunal de Justica, deverd ser realizada apenas com os
funcionarios terceirizados.

() Concordo totalmente

() Concordo

() Nem concordo, nem discordo

() Discordo

() Discordo totalmente

9- No Tribunal de Justica, um sistema de avaliacdo de desempenho serd importante para o
processo decisorio dos administradores.

() Concordo totalmente

() Concordo

() Nem concordo, nem discordo

() Discordo

() Discordo totalmente
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10- Magistrados, funcionarios contratados, servidores — todos - deverdo ser avaliados no Tribunal
de Justiga.

() Concordo totalmente

() Concordo

() Nem concordo, nem discordo

() Discordo

() Discordo totalmente

11- No Tribunal de Justica, a avaliagdo de desempenho poderd ser um instrumento para servir de
subsidio a promoc¢ao dos servidores.

() Concordo totalmente

() Concordo

() Nem concordo, nem discordo

() Discordo

() Discordo totalmente

2 PARTE:

Para a implantacio de um sistema de gestio de desempenho devera:

1- ser observada a opinido e as expectativas de todos os envolvidos.
() Concordo totalmente

() Concordo

() Nem concordo, nem discordo

() Discordo

() Discordo totalmente

2- ser realizada gradualmente e com o treinamento prévio dos avaliadores;
() Concordo totalmente

() Concordo

() Nem concordo, nem discordo

() Discordo

() Discordo totalmente

3- ser levado em consideragdo o estudo das praticas de avaliacdes utilizadas por outras
organizagoes.

() Concordo totalmente

() Concordo

() Nem concordo, nem discordo

() Discordo

() Discordo totalmente
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Um sistema de avaliacio de desempenho deve:

4- procurar, inicialmente, minimizar os processos de entrave a sua realizacao;
() Concordo totalmente

() Concordo

() Nem concordo, nem discordo

() Discordo

() Discordo totalmente

5- conter defini¢des claras e precisas de suas normas e dos métodos empregados;
() Concordo totalmente

() Concordo

() Nem concordo, nem discordo

() Discordo

() Discordo totalmente

6- ter como referéncia indicadores de desempenho previamente estabelecidos de acordo com o
planejamento estratégico;

() Concordo totalmente

() Concordo

() Nem concordo, nem discordo

() Discordo

() Discordo totalmente

7- basear-se em critérios de resultados para também servir de retroalimentagdo ao processo
decisorio;

() Concordo totalmente

() Concordo

() Nem concordo, nem discordo

() Discordo

() Discordo totalmente

8 - fornecer informagdes necessarias a outros processos de gestdo de pessoas.
() Concordo totalmente

() Concordo

() Nem concordo, nem discordo

() Discordo

() Discordo totalmente
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