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1. Intredugao.

O presente trabalho contém trés partes: a primeira parte € constituida pelo
resumo da doutrina sobre os principais problemas de avaliacdo de desem-
penho e as alternativas para sua solugdo. Na segunda parte, o sistema de
avaliacio recentemente estabelecido na administracdo federal brasileira é
descrito sinteticamente. Na terceira parte, utilizando como quadro de refe-
réncia a doutrina resumida na primeira parte, a autora extrai conclusdes,
baseada em sua experiéncia como funciondria, chefe e diretora no servigo
piblico, assim como professora universitaria.

2. Primeira parte

[11

Em livro ja classico, Félix Nigro afirma que: . se¢ hé setor da adminis-
tragdo de pessoal, atualmente, que pode ser considerado estéril em aconte-
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cimentos significativos, é o da apuragdo do merecimento. Contudo, nio
se justifica o acendrado pessimismo com que certas pessoas encaram o
problema. E que ndo sdo bastante realistas e, por isso, esperavam que a
solugdo fosse rdpida. Ao sugerir a aplicagdo de seu método de eficiéncia
a administragdo de pessoal, Frederick Taylor estava penetrando num ter-
reno completamente diferente. Uma coisa é medir a eficiéncia de maquinas
e de linhas de produgdo e outra, muito mais dificil, é julgar seres humanos.
A miéquina efetua movimentos e possui caracteristicas que podem ser re-
gistradas objetivamente e até mesmo cronometradas.”

“Também observamos, porém, que para a maioria dos tipos de trabalho
ndo existem padrdes quantitativos que possibilitem sua avaliacdo. Ndo ha
maneira automatica de medir a eficiéncia do empregado, nem de compa-
rar o seu desempenho com o de outros. Por que, entdo, estranhar as difi-
culdades encontradas para a elaboragio de um método realmente satisfa-
tério de avaliacido de trabalho?1

Apesar de decorridos mais de 10 anos apds esses comentirios de Félix
Nigro, ainda nfo é satisfatério o progresso alcangado na matéria. Progre-
diu-se muito, é certo, nas técnicas de avaliagdo do desempenho, mas os
resultados obtidos ndo asseguram ao administrador, assim como ao espe-
cialista em recursos humanos, respostas do nivel jé alcancado em outras
areas de administragio de pessoal.

Segundo Dale S. Beach, a avaliacdo do desempenho € parte essencial de
uma eficaz administragdo de pessoal, sendo utilizada para:

e ‘“Avaliar os empregados, servindo de subsidio ao estabelecimento e ma-
nutencao de niveis satisfatorios de desempenho nos cargos que exercem.
Quando o processo de avaliacdo € seguido de uma entrevista de avaliagao
com cada um dos empregados, pode contribuir para melhorar e tornar mais
eficaz o desempenho de muitos deles.

e Desenvolvimento do empregado. A avaliacdo pode ressaltar as necessi-
dades e oportunidades de aperfeicoamento e desenvolvimento das pessoas.
O aperfeicoamento pode ser obtido por meio de autodidatismo, de cursos
formais de treinamento ou de atividades relacionadas com o cargo, tais
como atribuicdo de tarefas e responsabilidades mais amplas e rodizio de
funcoes. Deve ser dito que o treinamento e desenvolvimento dos empre-
gados e gerentes fortalece tanto a organizacao como os individuos que nela
trabalham.

o Compreensio pelos superiores dos problemas de seus subordinados. Ava-
liacoes formais e periédicas estimulam os chefes a observar o comporta-
mento de seus subordinados. Encorajados por atitudes adequadas da dire-
¢ao0 superior, os chefes sentem-se motivados a interessar-se por seus subor-
dinados, e a ajuda-los individualmente. Se criteriosamente conduzido, o
processo de avaliagdo pode facilitar a compreensao mitua entre supervisores
e subordinados.

1 Nigro, Felix. Administracdo de pessoal no servigo piiblico. Rio de Janeiro, FGV,
1966. cap. 9 Apuragio do merecimento, p. 367.
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® Orientagdao para mudanga de cargo. Uma avaliagdo contribui para o pro-
cesso decisorio relativo a promogdes, transferéncias, dispensas (quando a
antiguidade ndo seja o fator decisivo) e demissdo (por ndo ter sido atin-
gido nivel adequado). Avaliagdes sistematicas de um individuo por vérios
avaliadores, efetuadas durante um certo tempo e registradas por escrito, au-
xiliam tal processo a tornar-se razoavel e saudéavel, dando a devida con-
sideragao as necessidades da organizagao e dos individuos.

e Alteracées no saldrio ou remuneracdo. Muitas organizagdes relacionam o
vulto ¢ a freqiiéncia dos aumentos salariais de um emprego com a avalia-
¢30 do seu desempenho.

e Validacao dos programas de pessoal. A exatiddo das previsdes resultan-
tes do processo de selegdo é, com freqii€éncia, determinada pela compara-
¢ao ou correlagdo das avaliagdes do desempenho com os resultados das
provas seletivas, com os de julgamentos efetuados por entrevistadores, etc.
Uma indicagdo objetiva do valor de um programa de treinamento pode ser
encontrada pela anélise do desempenho do empregado apds a conclusdo de
determinado curso.”?

Em recente artigo,® William J. Kearney propde-se a examinar a matéria
dentro da seguinte ordem de idéias:

1. Qual ¢ o objetivo da avaliagdo do desempenho?
2. Que vai ser avaliado?

3. Como sera feita a avalia¢do?

4. Quem fard a avaliag@o?

5. Quando e como sera efetuado o feedback?

2.1 Qual o objetivo?

Respondendo & primeira indagac@o, considera que os objetivos da avaliagédo
do desempenho sdo dois: a) julgar como os individuos se desempenham de
suas atribuicées numa organizacao; b) desenvolver recursos humanos.

No primeiro caso (a), diz Kearney, o que se deseja € obter informacdes
tanto quanto possivel seguras, em que se possam apoiar decisGes quanto
a promogado, transferéncia, aumento salarial e dispensa. A avaliagao, nesse
caso, fundamentard decisGes que afetardo a utilizagdo ou premiagdao de
recursos humanos. Um sistema de avaliacdo com esses propdsitos precisa
diferenciar os subordinados quanto ao respectivo desempenho ou quanto
aos resultados por eles obtidos. Isso pode ser feito comparando-se os em-
pregados uns com os outros (avaliacdo relativa), ou a um padrido (ava-
liacio absoluta). O foco de preocupagdo deve ser a identificagdo do de-

2 Beach, Dale S. Personnel. The management of people at work. 3. ed. Tra. Bea-
triz Wahrlich. McMillan, 1975. p. 14.

3 Kearney, William J. Performance appraisal: which way to go? MSC Business
Topics, trad. res. Beatriz Wahrlich. p. 58-64, Winter, 1977.
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sempenho superior (ou resultados superiores), pois € dele que se origina a
eficicia organizacional.

Infelizmente, continua Kearney, a avaliagdo que tem em vista o julga-
mento com freqii€éncia fornece pouca ajuda a consecugdo do outro impor-
tante objetivo da avaliagdo, ou seja, conforme foi dito em (b): desenvolver
os recursos humanos da organiza¢do. Para este fim sdo necessarias infor-
magdes que tornem vidvel o aperfeicoamento do empregado e/ou das fun-
coes de recrutamento, selegdo, lotagdo (colocagdo), treinamento e desen-
volvimento de pessoal.

Prosseguindo, diz Kearney que a maioria dos sistemas de avaliagao tem
em vista o objetivo (a), embora muitas vezes também sejam utilizados
para o objetivo (b). Com habilidade e perspicicia (diz ele), podera o
avaliador utilizar um instrumento especialmente destinado a julgar o desem-
penho para, também, desenvolver recursos humanos, ajudando seus subor-
dinados a melhorar o desempenho.

Siegfried Hoyler (co-autor, com diversos professores da Escola de Admi-
nistracio de Empresas de Sdo Paulo, de conhecido Manual de Relagoes
Industriais), acrescenta trés objetivos importantes aos assinalados por Kear-
ney. Sdo eles os seguintes: melhoria das relacées humanas, reforco da hie-
rarquia formal e estimulo ao hdébito de observagdo.*

2.2 Que vai ser avaliado? (segundo Kearney)

Para Kearney, uma decis@o quanto ao objetivo da avaliagdo ajuda na de-
terminagio do gue deve ser avaliado: tracos de personalidade, comporta-
mento e/ou resultados. Comenta que, durante longo tempo, a vasta maioria
dos instrumentos de avaliagdo do desempenho cogitava de tragos de perso-
nalidade, e muitos ainda o fazem. Descrevem-se pessoas como “confidveis”,
“leais”, “timidas”, etc., no pressuposto de que hd uma relacdo entre a
presenca de certos tragos e a eficicia no desempenho, e que as pessoas fa-
voravelmente avaliadas de acordo com a dimensdo tracos de personalidade
sdo aquelas cujo desempenho é o mais satisfatério. Em outras palavras,
possuir ou ndo certos tracos € essencial na consecugdo de resultados, e
isso ocorre, de fato, com relagdo a varios cargos.

Entretanto, tracos de personalidade sdo parte fundamental da personali-
dade, e poucas pessoas obtém sucesso em altera-los significativamente,
Assim, ndo se prestam adequadamente a avaliagdo que tenha por objetivo
julgamento, ¢ ainda menos a4 avaliagdo com vistas ao desenvolvimento.

Dai a crescente preferéncia — continua Kearney — pelos instrumentos
de avaliagdo centrados em resultados, dos quais a administragdo por obje-
tivos (ApO) é um excelente exemplo. Resultados se expressam em unida-
des especificas, mensurdveis, que sdo desejaveis para a eficicia organiza-

4 Hoyler, Siegfried. A avaliagio sistemitica do desempenho do pessoal. Revista
de Administracdo de Empresas, S. Paulo, FGV, 14(15):19-40, mar. 1965.
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cional. Resultados e eficdcia organizacional sao considerados como quase
idénticos. Para fins de julgamento, a €énfase na avaliagio por resultados é
sensata.

Mas, afirma Kearney, se a avaliagdo vai ser utilizada para fins de desen-
volvimento individual, precisa concentrar-se no processo de obtengdo de
resultados. Esse processo necessita ser examinado em termos daqueles com-
portamentos relacionados com o trabalho sobre os quais o empregado te-
nha, pelo menos parcialmente, controle, visto que os individuos podem ou
nio obter resultados devido a circunstincia além de seu controle.

2.3 Como avaliar? Que métodos utilizar?

Exceto quando expressamente salientado em contrério, toda esta parte é
resumida do artigo de Kearney.

Os métodos mais usados sdo os seguintes:

a) sistemas de hierarquizagdo (ranking — hierarquizagao simples, por pares
e por distribui¢do forgada);

b) escalas de avaliagao;

¢) administragdo por objetivos (ApO).

Outros métodos, menos usados, sdo: incidentes criticos, listas de assi-
nalamento e relatérios livres.

Os métodos de avaliagdo muitas vezes se originam do desejo de com-
parar os empregados uns com os outros. Os métodos (a) sdo especial-
mente indicados para esse fim, pois neles se comparam os empregados di-
retamente por meio da simples hierarquizagdo, da formagao de pares ou da
distribuicio forgada. J4 nos métodos (b) eles sdo comparados a uma es-
cala ou padrio previamente estabelecido.

H4, pelo menos, dois grandes problemas nos métodos de hierarquizagao:
primeiro, sob que aspecto hierarquizar os empregados? A hierarquizacdo que
relaciona tragos de personalidade (lealdade, iniciativa, confiabilidade, etc.)
com fatores do desempenho global (eficiéncia, produtividade) pode n&o
ter validade para distinguir os empregados mais eficazes. Tais dimensdes
podem ser definidas de maneira tdo ampla, e tdo vagamente medidas, que
sua aplicagdo i pessoa e ao trabalho seja discutivel. Por outro lado, a hie-
rarquizagdo (ranking) é um jogo de soma-zero, porque os individuos estao
sendo comparados uns com os outros. Numa soma-zero ha um perdedor
para cada vencedor. Ninguém pode melhorar sua posicdo sem que alguém
desca da que ocupava. Isso s6 pode ser deletério para o moral do grupo
e para sua motivagdo, como comumente acontece em qualquer organizaciao
que usa tal método de avaliacdo. Entretanto, se o objetivo principal da
avaliacdo é mais o de julgar e comparar, do que de desenvolver os recursos
humanos disponiveis, o sistema de hierarquizacdo é uma atraente op¢ao.

Escalas de avaliagdo sdo o método mais usado de avaliagdo. Selecionam-
se diversos itens concernentes a tragos de personalidade, comportamento
ou resultados, e avalia-se cada empregado quanto a: a) a extens@o em que
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possua a qualidade focalizada; b) a extensio em que seu comportamento
esta descrito; ¢) a extensdo em que tiver obtido resultados.

Empregam-se escalas graficas ou escalas de multiplos degraus. Os de-
graus sdo expressos em nimeros, significando avaliagdes tais como excep-
cional, bom, satisfatério, etc.

Estes sistemas (escalas de avaliagdo) evitam as conseqiiéncias do jogo
de soma-zero. Os objetivos referentes ao desenvolvimento de recursos hu-
manos sao mais adequadamente alcancados do que nos sistemas de hierar-
quizagdo, porque as tentagdes de comparagdes coercitivas entre individuos
sdo evitadas, e eles podem concentrar-se nas maneiras de melhorar ou
manter alto desempenho, porque ndo estio preocupados com sua posi¢ido
relativa no grupo.

Hoyler, no artigo j4 citado, sugere que a avaliagdo relativa seja usada
subsidiariamente & avaliagdo absoluta. Diz ele:

“E desejavel que a avaliagip em termos absolutos seja completada por
outra em termos relativos, confrontando-se o avaliado com o grupo ao qual
pertence. Tal procedimento auxilia a observar o grau de severidade do
julgamento do avaliador. A comparagao pode ser feita com a inclusdo, por
exemplo, de quesito em que se pega a avaliagdc global do empregado em
relagdo ao grupo (excepcional, acima da média, abaixo da média, defi-
ciente). Pode acontecer que um empregado, péssimo no conceito ontolé-
gico do avaliador, esteja, em confronto com o grupo, acima da média.”

“E boa pratica, também, planejar, ao lado da avaliagdo de desempenho
em si, medidas de controle dos resultados do plano. O principio estatistico
baseado na curva normal de probabilidade tem alguma aplicagdo no pro-
cesso. Na avaliagdo de um grupo razoavelmente numeroso ¢ de caracteris-
ticas heterogéneas, sabe-se que os resultados tendem a afirmar sua maior
parcela na classe central e nas adjacentes, ao passo que os colocados nos
extremos constituirdio minoria. O controle quanto a eficiéncia do plano
pode ser estabelecido pela projecdo dos resultados das avaliagcbes numa es-
cala vertical. E necessario, porém, cuidado e ponderagao para nio chegar a
conclusGes apressadas. E preciso discernir os motivos pelos quais a apro-
ximagdo ou o afastamento da curva de normalidade seriam justificaveis.

E recomendavel reduzir ao minimo o fendmeno psicologico-estatistico que
se chama modernamente “halo”, desordenando-se os graus dos fatores de
modo que estes ndo fiquem em ordem nem crescente nem decrescente.”

Cecilia Whitaker Bergamini prefere a avaliagdo absoluta (escalas de ava-
liagdo) & avaliagdo relativa (hierarquiza¢do), mas, como Hoyler, considera
adequado o uso, complementarmente a um sistema de avaliagdo absoluta,
de outro, de avaliagao relativa. Diz ela:

“Os sistemas de avaliagdo por comparagio, ou relativa, podem ser con-
siderados mais grosseiros que os sistemas de avaliagdo absoluta. Além disso,
se o supervisor nao for muito atento confunde-se no final das comparacaes.

Essas avaliagOes relativas partem de conceitos gerais e nido descrevem
comportamentos que caracterizam as diferengas individuais no trabalho.
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Sabemos que A € melhor que B, mas nio ficamos conhecendo as formas
particulares de trabalho que caracterizam as performances de A e B distin-
tamente.

As avaliagGes relativas podem e devem ser empregadas como comple-
mento das avaliacbes absolutas, mas nao como um sistema, considerado
completo em si mesmo” .5

Kearney volta a examinar a adequagio da ApO como instrumento de
avaliagio do desempenho. Diz ele que a pedra fundamental de ApO é
o estabelecimento de metas por consenso de superior e subordinado, tendo
por objetivo elevar as realizagOes gerenciais e organizacionais. Os resulta-
dos sdo medidos em fungao das metas estabelecidas, e proporciona-se ao
subordinado feedback quanto a resultados. Mais claramente do que qual-
quer outro método, ApO identifica ¢ que aconteceu. Entretanto, nio for-
nece com igual clareza como os resultados foram obtidos. A determinacio
do processo de obter resultados depende da capacidade de percepgdo e da
sabedoria de chefe e subordinado. Por esse motivo, ApO é especialmente
adequada para objetivos de julgamento, e apenas indiretamente relacionada
com desenvolvimento de recursos humanos.

Dale S. Beach comenta que: “A administragdo por objetivo (ApO) tem-
se tornado muito popular nos dltimos anos. A filosofia subjacente a esse
sistema € um tanto diferente daquela da avaliagdo convencional. ApO (al-
gumas vezes chamada avaliacdo por resultados) enfatiza a fixacdo de me-
tas de desempenho de comum acordo pelo individuo e seu superior imedia-
to. O superior comporta-se de maneira mais incentivadora e de apoio, do
que como um juiz. Esse sistema é mais comumente aplicado ao pessoal de
geréncia, assim como a profissionais de nivel superior ¢ a vendedores.”®

2.4 Quem fard a avaliagao? (segundo Kearney)

Esse problema € causa de menos preocupagido do que qualquer dos outros
aqui focalizados, porque sempre se espera que Os superiores avaliem seus
subordinados.

A avaliagdo pelos supervisores é compativel com a realidade da nature-
za hierarquica das organizagoes formais. Entretanto, dados de pesquisas
efetuadas sugerem que avaliacdo por colegas, assim como auto-avaliacdes,
oferecem observagdes tteis, que ndo sdo encontriveis na avaliagdo por su-
periores. E claro que tais avaliacdes devem ser utilizadas somente como
um suplemento & avaliacGo por superiores. Além disso, os beneficios decor-
rentes do alargamento da base da avaliacio devem ser ponderados face as
possibilidades de ocorrerem auto-avaliagdes infladas, comportamento de-
fensivo e coligacOes conseqiientes da avaliagdo por colega. Adequadamente

5 Bergamin, Cecilia Whitaker. Avaliacdo do desempenho humano na empresa. Sio
Paulo, Ed. Atlas, 1971. p. 77-8.

b Beach, Dale S. Personnel, The managment of people at work. 3. ed. Trad. de
Beatriz Warlich. New York, McMillan, 1975. p. 313.
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utilizadas, num ambiente de alta confianga reciproca entre individuos, a
combinacdo de avaliagdes feitas por superiores e colegas, com a auto-ava-
liagdo, seria um poderoso instrumento para atingir-se o desenvolvimento
de recursos humanos por meio da avaliagdo do desempenho.

2.5 Qual a fregiiéncia das avaliacoes e do feedback? (segundo Kearney)

As questoes relativas a freqiiéncia da avaliagdo e do feedback siao mais
adequadamente respondidas se tiverem sido bem determinados os objetivos
da avaliagdo. Diferentes sistemas sdo adequados a propdsitos diferentes, e
pode ser que uma organizagio adote dois sistemas, um para fins de julga-
mento, outro para fins de desenvolvimento. Embora isso possa ser uma sig-
nificativa mudanca nos critérios comumente adotados, assim como uma des-
pesa adicional, é compativel com a diferenga entre os objetivos visados num
¢ noutro sistemas, Também € coerente com os dados disponiveis de pesqui-
sas sobre freqiiéncias das avaliagdes e o fornecimento de feedback. E nao
se deve esquecer que despesas com sistemas de avaliacdo, que claramente
ligam recompensas as avaliagOes, assim como melhoram o desempenho fu-
turo, geram retornos bem acima dos custos com sua instalagdo e manu-
tengao.

Devido 2 conhecida relutdncia da maioria dos gerentes em efetuar ava-
liacOes, elas devem obedecer a um calendario. Quando ocorre a necessidade
de tomar uma decisao baseada em avaliagio, pode ser tarde demais para
efetud-la. As informacdes devem estar disponiveis para utilizacdo quando
ocorre tal necessidade. Dai impor-se o estabelecimento de sua regularidade.

Mas em se tratando de avaliagdo para o desenvolvimento de recursos
humanos, o calendario é inadequado. Instrumentos com tal objetivo devem
ser estabelecidos e usados de modo coerente com o oportuno feedback
de avaliagdo do desempenho ou de resultados, e o refor¢o ao comporta-
mento apropriado.

3. Segunda parte

3.1 Andlise sumdria do Decreto n? 80.602, de 24 de outubro de 1977

O Decreto trata da avaliacdo dos funcionirios péblicos federais em grupo
(por reparticdo) e individual, quer para fins de aumento por mérito, quer
para progressdo funcional.

No Decreto, a avaliagdp do desempenho individual é tratada antes da
avaliagdo em grupo. Entretanto, como os resultados dessa ultima (em gru-
po) na realidade vdo condicionar a primeira (individual), tratar-se-4 aqui
da matéria de forma inversa a da seqii€éncia do Decreto.
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3.2 Avaliagao em grupo (ou por reparticio)

A avaliagdo em grupo € a avaliagdo do desempenho de uma unidade admi-
nistrativa face ao das demais do mesmo ministério (ou de 6rgdo subordi-
nado a Presidéncia da Republica, ou ainda, de 6rgdos auténomos e autar-
quias federais). Cabe ao ministro de Estado (ou autoridade equivalente
nos demais casos) efetuar a avaliagdo, quanto as unidades que lhe sdo ime-
diatamente subordinadas. Nos demais escaldes, a avaliacdo cabera ao chefe
imediatamente inferior ao ministro de Estado na hierarquia administrativa,
o qual avaliari as unidades a ele diretamente subordinadas, prosseguindo-se
assim por diante, até a base da hierarquia, onde o chefe imediato avaliara
os respectivos funcionarios.

A avaliacdo de primeiro escaldo, efetuada pelo ministro de Estado ou
autoridade equivalente, consiste na atribuicao de quotas correspondentes,
em principio, aos seguintes conceitos e percentagens: muito bom, 20%;
bom, 70% e regular, 10%. O ministro de Estado utiliza os critérios que
lhe parecem adequados, nao havendo lista prévia de quesitos a considerar.
Em outras palavras, cada ministro utilizard orientagdo avaliadora prépria,
distribuindo MBs, Bs ¢ Rs a cada repartigdo, de modo a que ndo ultra-
passem, no seu conjunto, 20%, 70% e 10% dos cargos integrantes do qua-
dro do ministério, previamente diferenciados em trés categorias profissio-
nais: a) fungdes de chefia e assessoramento; b) nivel universitario; c) de-
mais funciondrios (art. 24 e seus paragrafos),

Assim, num determinado ministério, se o ministro considerar que o de-
sempenho relativo de cada unidade merece avaliagdo idéntica & das demais
(ou seja, que nenhuma unidade se distinguiu das outras, quanto ao nivel
de desempenho), as quotas de MB, B e R concedidas a cada unidade serdo
exatamente as da distribuigdo-padrdo previamente fixada: 20% MB, 70% B
e 10% R. Se uma ou mais dessas unidades se tiverem distinguido no de-
sempenho, comparativamente as outras, as quotas de MB, B e R variardo
de modo a refletir a desigualdade havida no desempenho, ndo podendo
entretanto, ultrapassar os limites percentuais do conjunto (20% MB, 70% B
e 10% R).

Aos ocupantes dos cargos dos grupos de diregdo e assessoramento supe-
rior (DAS) e diregdo e assisténcia intermedidria (DAI), bem como do grupo
de fungGes de assessoramento superior (FAS), que forem titulares do cargo
efetivo ou emprego permanente, integrant do quadro permanente de pessoal
(PCC), ndo se aplicam esses percentuais (art. 27, 1.2 e 2.2 §§). Poderdo
beneficiar-se, portanto, de percentagens de MB maiores do que 20%.

Obviamente, os escaldes inferiores, integrantes das unidades administra-
tivas avaliadas pelo ministro, sofrerao as conseqiiéncias da igualdade ou das
desigualdades havidas na avaliagdo, ¢ os respectivos dirigentes deverdo ava-
liar seus funcionérios dentro dos limites percentuais das quotas que lhes
couberem.
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3.3 Avaliagao individual

O Decreto trata de duas modalidades de elevagdo do funcionirio na escala
salarial, em fungdo do seu desempenho individual.

A modalidade mais simples de elevacdo do funcionirio na escala sala-
rial — o aumento por mérito — consiste na passagem do funcionério de
uma referéncia salarial para outra imediatamente superior, na mesma classe
(art. 3?). Ndo envolve mudanca de atribuicGes e responsabilidades. E,
portanto, uma simples progressdo horizontal, em fun¢do do nivel de desem-
penho individual (mas condicionado pela avaliagio em grupo).

Para efeito do julgamento desse desempenho, o chefe imediato € o Gnico
e soberano juiz. Sua decisfo, irrecorrivel (art. 17), ndo é orientada por
qualquer instrumento formal de avaliacdo (instrumento esse que, expressa-
mente, inexiste, conforme dispoe o art. 16). Cada chefe tera, pois, critérios
proprios e pessoais. Exceto quando a quota que tiver sido distribuida pela
autoridade superior for diferente das percentagens padronizadas, ele esco-
lher4, dentre seus subordinados, livremente, os 209% MB, os 70% B, e os
restantes 10% R (o chefe poderd, porém, diminuir os 20% MB em favor
do aumento dos 70% B (art. 25, paragrafo tUnico). O conceito MB con-
fere sete pontos; o B, quatro pontos, € o R, um ponto (art. 22).

Note-se, ainda, que ao fazer a comparacdo entre os funcionérios, antes
de emitir seus conceitos, o chefe devera subdividi-los em dois grupos: um,
composto dos profissionais de nivel superior; outro, dos demais funciona-
rios (art. 21, parédgrafo Unico, alineas b e ¢).

Os chefes, por sua vez, serdo objeto de avaliacdo em separado, ndo es-
tando, porém, sujeitos a mencionada distribuicdo for¢ada (poderdo, por-
tanto, ser todos classificados como MB — ver art. 27, in fine).

Quanto 2 duragdo do intersticio para efeito de aumento por mérito, a su-
perioridade da avaliagio MB sobre a avaliagdo R € expressa na relagio 3:1,
reduzindo-se a 1/3 o prazo maximo do intersticio a ser cumprido para efei-
to de obtencdo do aumento por mérito (no caso de avaliagdo R, esse prazo
¢ de 36 meses; no caso de avaliagio MB, é de apenas 12 meses). Para os
avaliados com B, o intersticio é de 18 meses.

Em termos de saldrio, cada aumento por mérito sera de 5%, conforme
as escalas salariais em vigor. Um funcionério que obtiver sistematicamente
a avaliagio MB levard 25 anos para ascender & referéncia salarial maxima
de sua categoria.

A segunda modalidade de elevagido do funciondrio na escala salarial —
a progressio funcional — consiste na elevagio do servidor & classe imedia-
tamente superior dquela a que pertence, dentro da respectiva categoria
funcional (art. 2.°). Teoricamente, trata-se de verdadeira promogdo (ver-
tical). Seu objetivo é uma carreira profissional.

A avaliacio individual do desempenho, ji referida, também € requisito
bésico para a progressdo funcional, que recaird no funcionirio que, estan-
do colocado na dltima referéncia da respectiva classe e satisfazendo os de-
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mais requisitos estabelecidos no Decreto, obtiver o maior niimero de pontos
nas cinco Ultimas avaliagoes do desempenho. As oportunidades para pro-
gressao funcional estdo limitadas: a) pela lotagdo das respectivas classes,
conforme os critérios fixados no art. 31; b) peno intersticio (0 mesmo esta-
belecido para o aumento por mérito). Constituem outros requisitos para
progressdo funcional: escolaridade e formagdo especializadas exigidas nas
especificagbes da respectiva categoria funcional e habilitagio em curso de
treinamento (art. 36). Caberd ao DASP (ainda segundo o art. 36) baixar
instru¢do normativa sobre os cursos de treinamento e, conseqiientemente,
sobre seu acoplamento ao sistema de progressdo funcional (promogio).

4. Terceira parte

4.1 Conclusdes

Para fins de avaliacido tendo em vista o aumento por mérito, o sistema apro-
vado pelo Decreto n.° 80.602, de 24 de outubro de 1977, resultou de
uma opg¢do entre as duas possiveis orientagGes bésicas: a) comparagdo dos
funcionérios a uma escala, padrio, lista de quesitos sobre comportamento
e desempenho etc., (avaliagdo absoluta); b) comparagio dos funcionarios
entre si (avaliagdo relativa). A opgédo recaiu na segunda orientacao.

Mais ainda, introduziu a comparagdo das unidades administrativas umas
com as outras, dentro do mesmo Ministério ou 6rgio equivalente (ava-
liagdo em grupo).

Em ambos os casos, a comparagio efetuar-se-4 dentro dos critérios de
distribuigdo forgada, de modo que tanto repartigdo (avaliacdo em grupo)
como funciondrios (avaliacdo individual) sejam classificados em trés gru-
pos: MB, B e R, com as percentagens de 20%, 70% e 10% respectiva-
mente.

Obviamente a avaliacdo em grupo condiciona a avaliagdo individual, sen-
do, portanto, a mais importante.

A avalia¢do individual serd expressa em pontos (sete para MB, quatro
para B e um para R).

Efetuadas uma vez por ano, entre maio e julho, as avaliacdes (em grupo
e individual), serdo elevados & referéncia imediatamente superior da cate-
goria a que pertencam os funcionirios que obtiverem sete pontos (os atos
de efetivacdo do aumento vigorardo a partir do primeiro dia dos meses de
fevereiro e agosto de cada ano). No ano seguinte a primeira avaliagdo, se
mantidas as avaliagOes anteriores, serdo elevados novamente aqueles MB
(sete pontos). Os funcionarios classificados pela segunda vez como B
(quatro pontos) serdo beneficiados, pela primeira vez, ao fim de 18 meses,
com a elevagdo a referéncia imediatamente superior. Decorridos outros 12
meses da segunda avaliacdo, e feita a terceira avaliacio, se mantidas as
avaliacOes da primeira e segunda vezes, os funcionarios classificados de MB
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serdo elevados pela terceira vez, os B serdao elevados pela segunda vez, e
os R pela primeira vez (tudo ao fim de 36 meses).

Se as avaliagdes em grupo e individual variarem de alguma forma no
periodo de um ano, isso se refletird na alteragdo dos prazos para elevagio
dos funcionarios na escala das referéncias salariais de sua categoria, de
acordo com processos de cdlculo da média das avaliagdes e dos prazos
de intersticio consignados no préprio Decreto (§ 1.9, alineas a e e do art.
23 e §§ 2.°¢ 3.2 do mesmo artigo).

A avaliagao em grupo é de responsabilidade do ministro de Estado ou
autoridade equivalente e de todos os demais chefes, na escala hierdrquica,
que tenham unidades administrativas a eles subordinados; a avaliagio indi-
vidual é responsabilidade do chefe imediato de cada funcionario.

Em principio, sendo a avaliagdo irrecorrivel (como expressamente é pre-
visto para a avaliagdo pelo chefe), presume-se que ndo deva ser delegada.
O estudo do Decreto e os subsidios colhidos pelp painel realizado no Rio
de Janeiro em 28 de abril de 1978 ndo me esclareceram suficientemente a
respeito do assunto.

Feitas essas observagdes, considero que o sistema estabelecido teria uma
grande virtude: € simples e operocianalizivel para todo o servigco piblico.

Por outro lado, concentra a principal responsabilidade da avaliagdo nos
ministros de Estado ou autoridades equivalentes. Para que possam desin-
cumbir-se criteriosamente dessa atribuigdo, os ministros de Estado ou auto-
ridades equivalentes naturalmente estabelecerdo (caso ainda ndo o tenham
feito) algum processo de avaliacdo dos resultados. Esse modelo de acdo,
dada a tendéncia mimética que comumente permeia os degraus da hierar-
quia, levando as autoridades menores a seguir o exemplo dos superiores,
podera levar o sistema de avaliacdo do desempenho a ter, a longo prazo,
conseqiiéncias benéficas, contribuindo para um clima de maior responsa-
bilidade dos diversos escaloes da chefia.

Essa, a visdo otimista do sistema. Vejamos os seus demais aspectos.

Segundo os depoimentos prestados por diversos usuarios do sistema, bem
como pelo seu autor, no painel realizado em 28 de abril de 1978, no Rio
de Janeiro, os ministros de Estado e autoridades equivalentes tendem a
distribuir quotas padronizadas segundo a distribnicdo forcada prevista
(20% MB, 70% B e 10% R). Houve excegoes (DASP e MS), ¢ em am-
bos os casos as autoridades responsdveis deram conhecimento a seus subor-
dinados imediatos dos critérios que adotaram para distribuir desigualmente
as quotas entre as unidades administrativas (mantidas, porém, como deter-
mina o Decreto, as percentagens de 20% MB, 70% B ¢ 10% R no con-
junto do ministério ou 6rgdo equivalente). Autoridades presentes ao painel
informaram que foi boa a receptividade dos referidos subordinados 4 ar-
gumentacio apresentada.

Pergunto: tera sido efetivamente justa a opgdo pela desigualdade das
quotas, por methores que tenham sido as razdes invocadas? Por exemplo,
se um desafio como aquele a que respondeu plenamente a unidade admi-
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nistrativa X e em virtude do qual se destacou das demais do mesmo mi-
nistério ou 6rgdo equivalente, se apresentasse a outras unidades dos érgaos
mencionados, ndo teriam elas reagido da mesma maneira, atingindo o mes-
mo nivel de desempenho? Por que considerar uma unidade mais eficaz que
as outras, se estas nido estiverem frente a um desafio semelhante? Como
reagirdao, a médio prazo, os funcionarios dessas outras unidades, sentindo
o impacto duradouro da diminuigdo das quotas de MB decorrente da
primeira avaliagao efetuada?

Num sistema como 0 do Decreto em andlise, em que ninguém pode as-
pirar a melhorar sua avaliagdo sem que essa melhoria venha a ocasionar
a descida de outro funcionario na avaliagdo seguinte, a competicio entre
eles podera ser tao intensa que se deteriore o moral do grupo.

E claro que o conflito organizacional ndo € necessariamente contrapro-
ducente, Sabe-se que podera até constituir-se em fator de aumento de pro-
ducdo ¢ mesmo de inovacdo. Mas, para que isso ocorra, € preciso que se
saiba administrar o conflito, e para esse fim a condi¢io minima € a cons-
cientizacdo de toda a administraciio para as potencialidades desse sistema
como gerador de conflitos organizacionais. De outro modo eles surgirdao e
se institucionalizardo. No painel havido em 28 de abril de 1978 verificou
a autora, entretanto, que a maijoria dos usudrios do sistema, assim como
outras pessoas entdo presentes, ndo véem no sistema essas potencialidades
negativas, endossando até com entusiasmo sua pronta e generalizada im-
plantacio.

Quanto as quotas preestabelecidas (70%, 20% e 10% ) para a avaliacdo
individual, a légica de sua formulagido residiria na hipdtese de cada uni-
dade administrativa reproduzir fielmente as caracteristicas do universo es-
tatistico dos recursos humanos do Servigo Publico Federal. Ora, isso evi-
dentemente ndo acontece. H& reparticdbes com uma percentagem de fun-
cionérios de desempenho habitual MB maior do que outras. Assim, nessas
reparticdes podera ocorrer que funcionarios merecedores de MB venham a
ser avaliados como B. Novamente se intensificariam, nesses casos, as po-
tencialidades de conflito.

Deve ter sido pelo reconhecimento de que as unidades administrativas ndo
sdo sempre equivalentes entre si que a avaliagio em grupo podera fugir
a regra inflexivel de 20% MB, 70% B e 10% R, podendo os ministros de
Estado ou autoridades equivalentes reduzir ou aumentar as quotas de MB
de uma ou mais reparticdes. Mas, como € inelastico o universo de recursos
humanos do respectivo ministério ou Orgdo equivalente, a recompensa a
uma unidade significard sangdo para outra ou outras, € isso nem sempre
sera justo.

Enquanto essa recompensa significar apenas um acréscimo de 5% sobre
o saldrio percebido, e a inflagio continuar alta, tanto a avaliagdo indivi-
dual como a avaliagdo em grupo nio terdo grande impacto financeiro sobre
a remuneragido do funcionirio. A proporgio, porém, que a inflagdo de-
cresca, aumentard o significado relativo daqueles 5%, e acelerar-se-4 o
processo conflitivo na administragio federal.
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Esse processo conflitivo tem outro grande alimentador no fato de ser
irrecorrivel a avaliagdo efetuada pelo chefe imediato. E até truismo falar-se
na falibilidade do julgamento humano. Por que, entdo, ndo dar a cada chefe,
pelo menos, a possibilidade de obter, para fundamentar sua decisdo, sub-
sidios de outras fontes?

William Kearney indica, no artigo sumarizado na primeira parte deste
trabalho, a possibilidade de utilizagdp de avaliagdes subsidiarias, efetuadas
pelos funciondrios de uma unidade em julgamento (avaliacdes laterais e
auto-avaliagdes). Essas avaliacGes subsididrias assegurariam maior riqueza
de dados informativos, dariam maior validade das avaliagdes. J4 Hoyler e
Cecilia Bergamini ndo aceitam a avaliacdo relativa feita pela chefia como
um processo adequado, quando utilizado isoladamente. Preferem vé-lo como
um instrumento auxiliar da avaliacao absoluta.

Também poderia cogitar-se de deslocar do chefe para uma comissdao por
ele presidida a avaliagdo do desempenho pelo sistema ora em implantagao.
Essa comissdp teria, por exemplo, além do chefe imediato, dois outros
membros, que seriam comuns a todas as comissoes desse tipo, de um de-
terminado escaldo da hierarquia: um, especialista em recursos humanos,
ocupante de cargo DAS, DAI ou FAS; outro, representaria os funcionérios,
mediante eleicdo por periodo determinado (dois ou trés anos, por exemplo).

Acresce que a irrevocabilidade pressupOe a desnecessidade de transmis-
sdo, pelo chefe ao subordinado, das razGes em que se baseia seu julga-
mento. No entanto, uma entrevista para notificagio da avaliacdo € indis-
pensdvel, se se quiser atingir dois objetivos salientados por Hoyler, no
trabalho ja referido, a saber: melhoria das relagbes humanas e reforco da
hierarquia formal.

Diz Hoyler: “O empregado que saiba serem seus esforcos e negligéncias
observados tera, naturalmente, diferente atuagdo daquele que permaneca
esquecido. Ja ao ser admitido, o empregado tomara conhecimento da exis-
téncia de plano de avaliagdo, o que lhe podera dar certeza imediata de jus-
tica e de igualdade de oportunidade. Além disso, a avaliagdo enseja uma
entrevista com os subordinados, instrumento que, se bem utilizado, propor-
ciona ampla possibilidade de liberacdo de tensdes porventura existentes e,
portanto, de melhoria do moral. Toda a pratica que vise reforgar a hie-
rarquia formal deve ser considerada desejavel. O fato de um subordinado
aceitar o convite de seu supervisor para trocar idéias sobre seu desempe-
nho apresenta, pelo menos, as seguintes vantagens:

a) exige do supervisor o insubstituivel respeito a dignidade humana do
subordinado, e estimula a lealdade, a sinceridade e a coragem nas relagGes
de trabalho;

b) possibilita a0 empregado o conhecimento da opinido da empresa sobre
seu desempenho, dando-lhe ocasido de esclarecer fatos, apresentar justi-
ficativas e defender atitudes que por acaso estejam pouco claras;

c) reforca a hierarquia formal, pela aceitagdo, por parte do subordinado,
das observacdes de seu superior.”
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Além disso (e Hoyler também da realce a esse aspecto), se o subordi-
nado ndp fica sabendo as razdes de seu chefe para avalid-lo dessa ou da-
quela maneira, a avaliagdo deixa de atingir outro objetivo importante, que
¢ o de indicar os pontos ou aspectos em que o funcionario deverda concen-
trar seu aperfeicoamento e desenvolvimento. Suas caréncias nesse setor te-
rdo de ser por ele deduzidas, quando seria muito mais légico que o préprio
chefe o esclarecesse a respeito (refor¢ando, ao mesmo tempo, nas palavras
de Hoyler, a hierarquia formal).

Claro estd que essas sugestOes poderao apresentar, por sua vez, algumas
contra-indicagdes. Entretanto, seu simples exame contribuiria para “abrir
o sistema”, que parece extremamente “fechado”.

Parece-me mesmo que, a prevalecer a irrevocabilidade da decisdo dos
chefes, e ndo se alimentando essa decisdo de quaisquer insumos provenien-
tes de avaliagoes de outras fontes (ou de outros sistemas de avaliagido),
instalar-se-a no servigo piblico um regime despético.

Um outro ponto merece comentario especial: o fato de os ocupantes de
fungoes de chefia, assessoramento e diregdo, quando forem integrantes do
quadro permanente de pessoal (PCC), ndo terem sua avaliagdo condicio-
nada pelos percentuais ji varias vezes referidos.

Parece 16gico que, em se tratando de funciondrios permanentes, ocupan-
tes eventuais de fungbes de confianga, sejam eles sistematicamente avalia-
dos como MB. Uma avaliacdo diferente seria anémala, e deveria acarretar
a sua dispensa da funcdo. Assim, fiquemos com a hipétese mais ldgica e
provavel: os chefes e assessores da direg¢do superior e intermediaria serao
sempre MB. Dai tornar-se ainda mais atraente do que ja é, o exercicio de
tais fungdes. A longo prazo, essa atragdo serd irresistivel estimulante dc
conformismo e até da subserviéncia. O servico publico, além de “fechado”,
tornar-se-ia progressivamente mais ineficiente e ineficaz.

Finalizando, vejo com grande ceticismo a implantacdo do sistema de
avaliagdo ora em discussdo. Claro que concordo quando se diz ter ele alto
poder discriminatério (o que ndo acontecia com o sistema anterior).” En-
tretanto, se a discrimina¢io for injusta e prejudicar sensivelmente funcio-
narios competentes, beneficiando ao mesmo tempo indevidamente funcioné-
rios menos competentes, a irrevocabilidade do julgamento durante cada
periodo de 12 meses e outros aspectos aqui focalizados poderdo acarretar
a Administracdo Federal males talvez maiores que a auséncia de poder dis-
criminatério, caracteristica do funcionamento do sistema anterior.

Ainda que o Governo Federal esteja decidido, como parece estar, a
manter o sistema, e possa ser defensdvel, dentro de certos limites, a opgao
pela avaliagdo dos funcionarios mediante a comparagao de uns com 0s ou-
tros, a forma dada ao sistema reclama, pelo menos, uma série de altera-

7 Decreto n? 24.646, de 10.3.46, substituido posteriormente pelo Decreto n® 32.015,
de 29.12.52, que nio o modificou, porém, substancialmente (a experiéncia com esse
sistema, que era de avaliagdo absoluta. ou seja, avaliagio face a um padrdo, resultou
po acumulo exagerado de avaliacio no topo da escala).
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¢coes ou adendos que atenuem ou diminuam, quando ndo removam, seus
aspectos negativos, dos quais assinalei os que mais me sensibilizaram.

Afinal, como salienta Hoyler no artigo mencionado: “... a avaliagdo
nada mais é do que um levantamento periddico e sistemdtico das qualidades
e fraquezas do comportamento humano, com o fim de obter melhor apro-
veitamento do trabalho dos empregados. Qualquer plano de avaliacdo de
desempenho dos empregados é, na realidade, uma ferramenta: como tal,
tanto pode “cortar a madeira” como “rasgar a mao”. Para que a ferramenta
cumpra sua missdGo especifica, sdo precisos alguns cuidados”.
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