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1. Introdugéo

A avaliagdo de desempenho € uma das atividades mais dificeis da admi-
nistracio de recursos humanos. Questionam-se, largamente, as deficiéncias
e inadequacOes dos diversos sistemas e métodos concebidos para tal fim.
Existem mesmo organizagdes que ja desistiram de implantar qualquer sis-
tema formal para avaliar o desempenho de seus empregados.

Na administragdo publica federal brasileira, a experiéncia com avaliagdo
de desempenho sempre se revelou indcua, tanto que hd cerca de 10 anos
se abandonou a prética dessa atividade. Ocorre, porém, que para a concre-
tizacdo de quaisquer metas a administracdo necessita de pessoas com de-
sempenho elevado. Como, porém, medir, comprovar e registrar esse de-
sempenho, se a organizagdo ndo dispuser de um sistema de avaliagdo cui-
dadosamente elaborado?

Por outro lado, a inexisténcia do sistema torna dificil a rsalizacdo de
outras atividades de administragdo de recursos humanos altamente rele-
vantes, como o treinamento, a promogao ¢ 0 aumento por meérito.

Justifica-se, assim, que o DASP esteja no momento engajado na tarefa
de reimplantar no servico publico federal brasileiro um novo sistema de
avaliacdo de desempenho, tendo em vista, principalmente, cumprir o dis-
posto na Lei n.© 5.645, de 10 de dezembro de 1970, que estabelece as con-
di¢des para a progressdo funcional e o aumento por mérito.
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2. O atual sistema de avaliagio de desempenho: breve descrig¢ido

O Decreto n.© 80.602, de 24 de outubro de 1977, estabelece no seu art. 5.°
que “o processo seletivo, para efeito da progressdo funcional ¢ do aumento
por mérito, far-se-4 mediante avaliacdo do desempenho funcional dos ser-
vidores, realizada pela respectiva chefia”. Estabelece também que a avalia-
¢ao funcional do servidor constitui requisito bdsico para concessdo da pro-
gressdo funcional e do aumento por mérito (art. 15).

O art. 16 do referido Decreto estabelece que “nfo haverd instrumento
especifico para avaliagdo, a qual serd representada pelo resultado do ex-
clusivo julgamento da chefia, em fungdo do desempenho da unidade admi-
nistrativa ou do comportamento funcional do servidor”. Mede-se o desem-
penho da unidade pela avaliagdo em grupo, enquanto o do servidor é me-
dido pela avaliacdo individual (pardgrafo vinico do art. 16). A avaliacédo,
quer seja em grupo ou individual, realizar-se-4 de 12 em 12 meses, nos
meses de maio, junho e julho, devendo estar concluida até o dia 31 de julho.

Outro aspecto fundamental desse sistema € que a avaliagdo de desempe-
nho feita pelas chefias € irrecorrivel quanto ao mérito (art. 17).

Todos os servidores, quer sejam estatutarios ou regidos pela legislacdo
trabalhista, incluidos nas categorias funcionais integrantes do quadro e da
tabela permanente de cada ministério, 6rgdos integrantes da Presidéncia da
Republica, 6rgaos autbnomos e autarquias federais, serdo objeto de ava-
liagdo (art. 21).

Os resultados da avaliagdo serdo representados pelos conceitos MB (mui-
to bom), B (bom) e R (regular) (art. 22). Os conceitos obtidos influen-
ciam a carreira funcional do servidor, que tera seu intersticio aumentado
ou diminuido em funcio do conceito obtido na avaliacio de desempenho
(art. 23 e seus paragrafos).

Cada ministro de Estado, dirigente de &érgao integrante da Presidéncia
da Republica, de 6rgdos auténomos ou de autarquias federais recebera para
distribuicao entre as unidades que lhe estiverem diretamente subordinadas
as quotas referentes aos conceitos MB, B e R (art. 24). Essas quotas sdo
estabelecidas em fungdo do nimero de servidores integrantes de cada gru-
pamento (comg por exemplo determinado 6rgdo autdnomo) nos seguintes
percentuais: 20% para o conceito MB, 70% para B e 10% para R (§ 1.°
do art. 24).

Admite o sistema que, a critério do dirigente ou chefe, podera ser apli-
cado o conceito MB a um niumero menor e o conceito R a um nidmero
-maior de servidores, do que o relativo as correspondentes quotas atribuidas
a respectiva unidade (pardgrafo Wnico, art. 25).

Para a avaliagio de desempenho dos ocupantes de cargos ou fungdes
integrantes dos grupos de diregdo e assessoramento superior (DAS) e di-
Tecdo e assisténcia intermedidria (DAI), bem como de fungtes de asses-
soramento superior (FAS), utilizar-se-d0 quotas especificamente destinadas
a esse fim pelas autoridades competentes (art. 22).
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3. Comparacdo do atual sistema com o sistema anterior

Um dos sistemas de avaliagdo de desempenho mais amplamente usado é o
chamado Escala Grafica de Avaliagdo. Esse sistema € considerado por
Oberg! como consistente e seguro. Caracteristicamente a escala grafica ava-
lia uma pessoa em relagdp a qualidade e a quantidade de seu trabalho e
a outros fatores que variam com a atividade profissional, mas considera
também determinadas caracteristicas pessoais como confianga e cooperagao.
Os empregados sdo, no método da escala grafica, avaliados relativamente
a um padrdo (a escala de fatores), e o resultado da avaliacdo obtida a
partir dos pontos que a pessoa atingir nos diversos fatores.

Esse sistema, apesar de amplamente usado, tem sofrido criticas freqiien-
tes e profundas. Na administragdo piblica brasileira, onde foi utilizado até
a década de 60, sofreu tamanhas criticas que levou a administragdo nao s6
a suspender o uso da técnica mas até mesmo a suspender a atividade de
avaliacdo de desempenho. Para o Cel. Darcy Siqueira, atual diretor-geral
do DASP, o sistema de escala grafica utilizado no servigo piblico ndo fun-
cionava no sentido de discriminar os servidores de alto ou baixo desem-
penho, posto que as chefias na nossa administragdo néo gostavam de assu-
mir o risco de avaliar seus subordinados. Assim, a avaliagdo do mereci-
mento no servi¢o publico transformava-se automaticamente em processo ine-
ficaz, posto que todos tinham o mesmo merecimento. Havia uma tendéncia
generalizada de situar todos os subordinados nos mais altos niveis da escala.
Por outro lado, segundo ainda o Cel. Darcy Siqueira, o antigo sistema dava
margem a omissdo dos chefes em relagdo a tarefa de avaliar seus subor-
dinados.

A tomada de consciéncia desses problemas levou o DASP a optar pelo
sistema atual (distribuigdo forcada), que obriga a chefia a assumir a res-
ponsabilidade pelo processo de avaliar o desempenho dos subordinados.
Essa técnica de distribuicdo forcada, que é uma variante da técnica de
classificagdo, consiste em comparar os empregados uns com oS outros €
distribui-los em grupos de desempenho elevado, baixo ou intermediario.
Segundo John Miner,? essa técnica teoricamente apresenta uma consideravel
atracdo. Na prética, contudo, apresenta tantas dificuldades que, pelo menos
para avaliagdo de dirigentes, ndo pode ser recomendada. Entre as dificul-
dades da técnica, cita:

e as percentagens ficam sem sentido quando aplicadas a pequenos grupos;
e dificuldades de combinagio de grupos (é possivel garantir que os 10%
de desempenho mais baixo de um grupo estejam no mesmo nivel dos 10%
de desempenho mais baixo de outro?);

e resisténcia dos classificados, que tendem a rejeitar a distribuigdo forgada;

1 Winston, Oberg. Avaliagdo de desempenho e sua relevdncia. Trad. Consultoria de
Ciéncia Social Aplicada — Concisa, Rio de Janeiro.

2 Miner, John B. Avaliacdo da geréncia; um rdpido exame e referéncias atuais.
Trad. Concisa, exclusivamente para uso interno.
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o conflitos entre os responsiveis pela dire¢do dos sistemas de avaliagdo e
os administradores que fazem a classificagio.

Tais dificuldades levam, segundo o autor, a ajustes objetivando atingir
as percentagens de distribuicdo requeridas pela diregdo do sistema.

Ao optar pela técnica de distribuigio for¢ada, o Cel. Darcy Siqueira as-
sumiu, conscientemente, as criticas sobre o sistema.

Afirma reconhecer que o processo ndo é sequer bom, mas que foi a
unica solugdo encontrada para obrigar a uma discriminagio entre os servi-
dores, uma vez que assegura, de inicio, uma separagdo dos servidores em
3 (trés) grupos distintos.*

Acredita também o diretor-geral do DASP que o sistema atual permitira
ao chefe identificar melhor as necessidades de treinamento de seus subor-
dinados, pois, no momento da avaliagdo podera detectar as lacunas de
conhecimento da parte do subordinado e verificar que tipo de treinamento
devera receber. Para ele, esse € um subproduto dos mais importantes, por-
que o problema de chefia da administragdo piblica é dos mais graves, exa-
tamente pela omissdo, pela falta de compromisso da linha da chefia com a
organizacao e com os subordinados.

O sistema atual de avaliagdo de desempenho foi dividido em duas etapas
sucessivas. A primeira é a avaliacdo em grupo e a segunda a avaliagdo in-
dividual. A justificativa para a avaliacdo em grupo decorre da necessidade
que tem o dirigente maximo de verificar o desempenho de sua linha de
chefia imediatamente subordinada. Por meio de uma confrontagdo entre os
chefes de determinado 6rgéo e sua linha de chefia, é possivel estabelecer-se
cotas por unidades, considerando o desempenho global de cada.

Nesse sentido o atual sistema é profundamente diferente dos sistemas
tradicionais de avaliacap de desempenho, porquanto se constitui também
em um instrumento de avaliagdo da organizagdo. E possivel, no confronto
entre as diversas unidades, estabelecer os niveis de eficiéncia de cada uma
e identificar as causas determinadas do maior ou menor desempenho orga-
nizacional.

4. Principais criticas feitas ao atual sistema

Do pensamento do Cel. Darcy parece possivel deduzir-se que o sistema
atual pretende basicamente atingir dois objetivos: proceder a implantagio
dos institutos de progressdo funcional ¢ de aumento por mérito, e obrigar
as chefias no Servico Publico a assumir a responsabilidade pelo processo
de avaliar seus subordinados.

Em relagdao ao primeiro objetivo, vale a pena questionar até que ponto
€ possivel utilizar-se os resultados da avaliagdo de desempenho como base
para a progressdo funcional e o aumento por mérito. Se o sistema utilizado

3 Siqueira, Darcy. Depoimento dado no Painel sobre Avaliagio de Desempenho,
realizado pela FGV/Semor/Dasp, no Rio de Janeiro, em 28 abr. 1978.
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para avaliar esse desempenho ndo estd acoplado a uma politica geral de
incentivo ao desempenho elevado; se o proprio DASP admite que o atual
sistema de avaliagcdo n@o € sequer bom, € justo que os resultados ou con-
ceitos obtidos pelos servidores, nesse processo, tenham efeito imediato na
sua vida financeira e na sua carreira?

A Lei n.° 6.545/70, bem como o Decreto n.° 80.602/77, prevéem uma
vinculacdo muito grande entre o treinamento e a progressdo funcional.
Entretanto, até o momento ndo se institucionalizou no Servico Piblico
brasileiro a atividade de treinamento orientada para esse fim. Dai nos pa-
recer que o desempenho do servidor que estd sendo avaliado neste mo-
mento pode ndo ser resultante apenas de sua desmotivagdo ou incompe-
téncia. E possivel questionar-se, neste momento, os mecanismos de sele¢do
€ de treinamento existentes no servigo piiblico.

Quanto ao segundo objetivo — forgar as chefias a assumir o risco da
avaliagdo — néo nos parece de tdo fécil atingimento. O sistema atual pre-
tende forcar as chefias a avaliar o desempenho das unidades e o desem-
penho dos individuos. Todo processo de avaliagdo de resultados deve re-
pousar na existéncia de padrdes de desempenho previamente definidos.
Questionamos até que ponto € possivel implementar de forma efetiva o atual
sistema, se grande parte das organizagdes existentes no Servico Puablico
brasileiro trabalha sem metas claramente definidas e sem padrdes de resul-
tados esperados. A inexisténcia de metas e de padrdes torna subjetivo e
arbitrério o processo de avaliagdo.

Perguntamos que padroes de desempenho serdo utilizados pelos chefes
para diminuir a subjetividade inerente ao sistema? E, mais ainda, como
fazer os subordinados perceberem a justica do julgamento feito por esses
chefes. Michael Jucius,* ao analisar as orientagdes e principios que pode-
riam servir para nortear os programas de administracdo de pessoal, afirma
que € preciso “adicionar a justica a aparéncia de justica”, pois todos nds
somos influenciados pela maneira como as coisas nos sdo apresentadas,
assim como pelo que € apresentado.

Outro fator importante, que vale salientar, diz respeito ao comportamen-
to dos chefes, tradicionalmente omissos, no dizer do Cel. Darcy. Se o chefe
£ omisso, ¢ possivel eliminar essa omissdo por decreto? Questionamos até
que ponto € possivel a assungio real, por parte da chefia, do 6nus de ava-
liar. Se a chefia ndo ¢ profissional, na maioria dos casos, se os lagos poli-
ticos ainda predominam como critérios para escolha de chefias, & possivel
a automatica e imediata modificagao de atitudes, por parte dos chefes, como
resultante apenas da implantacio do método da distribuicdo forcada? E
possivel antever os conluios e acordo de cavalheiros na hora da avaliagio,
a fim de evitar que pessoas importantes mas de baixo desempenho possam
ser prejudicadas? Além do mais, como ¢ resultado da avaliagdo € irrecor-
rivel por lei, a justica da avaliacdo ndo serd jamais questionada.

1 Jucius, Michael. Administracdo de pessoal. SP, Ed. Saraiva, 1977.
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Se o objetivo da avaliagdo de desempenho é nido apenas aumentar salé-
1ios, punir ou premiar pessoas, mas acima de tudo contribuir para o de-
senvolvimento de recursos humanos, que mecanismos estao sendo implan-
tados para desenvolvimento de chefias? Que programas de treinamento es-
tdo sendo executados para permitir &s pessoas que obtiverem avaliagao
baixa a possibilidade de modificar seu desempenho e galgar, assim, na pré-
xima avaliagdo, melhores posigoes? Como conceber um mecanismo que
permita a mudanga de um individuo de uma posicao inferior para posi¢do
superior, sem que outro tenha que perder a posido adquirida (isso conside-
rando a manutencdo de alto desempenho)? Convém relembrar que os
ocupantes de fungio DAS, DAI ¢ FAS, que sdo de confianga, sdo avalia-
dos pelo mesmo processo, concorrendo a quotas especificamente destinadas
a esse fim.

As criticas que se fazem ao sistema de avaliacio de desempenho ndo
se restringem apenas as dificuldades de consecucdo dos objetivos a que se
propoe. Critica-se também a metodologia utilizada, a abordagem globalista
do sistema e o cardter despdtico de que se reveste.

Discute-se, principalmente, a validade de um sistema que impde a homo-
geneizagdo de procedimentos em universos tdo diferenciados como sdo as
diversas estruturas administrativas brasileiras. Argumenta-se, também, que
¢ profundamente dificil avaliar, por comparagio, pessoas que desempenham
atividades inteiramente diferenciadas dentro da organizagdo. Quem deverd
ser melhor avaliado? O servidor de alto desempenho ocupante de um cargo
ligado a atividade-fim da organizagdo ou um servidor de alto desempenho
que exerce atividade de natureza adjetiva como continuo ou servente? O
sistema de distribui¢do forgada obriga o dirigente a avaliar, de forma com-
parativa, desempenhos em cargos ndo comparaveis.

O atual sistema de avaliagdo de desempenho ndo escapa a tendéncia glo-
balista, trago caracteristico da nossa administracdo publica.

Afirma o Prof. Roberto da Matta® que o “Brasil é um Pais onde as leis,
decretos e regulamentos nido sé resolvem mas criam a realidade”. No caso
brasileiro, diz Roberto da Matta, sdo as leis e decretos globalizantes e uni-
versalizantes que criam os casos particulares dificeis e as vezes até inso-
‘aveis.

Paranhos Velloso,® secretario-geral do Ministério da Presidéncia e As-
wsténcia Social (MPAS), ao apontar algumas dificuldades operacionais
para implantacio da legislagido atual sobre avaliagdo de desempenho, chama
a atenc¢ao para “um certo desconforto psicologico” que o novo sistema pro-
vocou nas chefias, em virtude da falta de critérios estabelecidos para orien-
tar o julgamento. Segundo Velloso, o sistema deixou a maioria das chefias
indecisas quanto a critérios de julgamento que tornassem a avaliagdo acei-
tavel pelos servidores.

5 Matta, Roberto Augusto da. Depoimento dado no Painel sobre Avaliacio de
Desempenho, realizado pela FGV/Semor/Dasp no Rio de Janeiro, em 28 abr. 1978.

¢ Paranhos Velloso, Luiz Assumpgio. Depoimento prestado no Painel ja cit.
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Para ele, as chefias tém dificuldades em grupar os subordinados em bons
e maus, pelo receio que tém de ferir alguém e pelo fato de nao saber se

tém poder para garantir os efeitos de sua avaliagdo em relagio a determi-
nadas pessoas.

Lembrando que todo o contexto do Servico Publico brasileiro enfatiza
mais o processo do que as metas, a centralizagdo de poder em detrimento
do profissionalismo, pergunta como é possivel tornar eficaz a avaliagéo.
Se o atual plano de cargos e saldrios ndo foi mais que um instrumento
ajustador de saldrios, em certos casos um tanto defasados; se o servidor
publico ainda ndo atingiu a profissionalizacdo desejada; se a indefini¢do de
metas vem a ocasionar desmotivagdo e pouca produtividade, pergunta-se:
poderd o avaliador ndo levar em conta todos esses fatores ao fazer seu
julgamento do desempenho dos subordinados?

As colocagdes do Dr. Velloso conduzem a seguinte reflexdo: se a admi-
nistracdo piblica nio trabalha com metas estabelecidas, a baixa motivagéo
que se evidencia em baixo desempenho pode ser creditada ao servidor ou
a organizacdo? Como obrigar o chefe a desempenhar o papel de juiz de

um desempenho, se a organizagdo nada fez para estimular o desempenho
elevado do servidor?

O sistema atual obriga a chefia a proceder a distribuigdo forgada, res-
peitadas as quotas atribuidas a cada unidade em funcio do seu desempenho.

Ora, o desempenho de uma unidade ni3o pode ser aferida, a menos que
haja padrdes para avaliagdo da eficiéncia real. Se ndo houver padrdes aos
quais comparar o desempenho do servidor, poder-se-4 correr o risco de
tomar como eficiéncia real, uma eficiéncia meramente aparente. Quem §é
eficiente? O servidor que cumpre horério ou o servidor que inova, aceita
risco e, por isso mesmo, as vezes ndp obtém resultados positivos no seu
trabalho?

Admite o Dr. Eraldo Tinoco, secretdrio de Apoio do Ministério da Edu-
cagdo e Cultura (MEC), que muitas vezes a unidade ou mesmo o servidor
tém sido avaliados com conceitos elevados em funcio de uma eficiéncia
aparente, formal. Exemplificando, lembra o alto conceito do Departamento

de Pessoal do MEC, obtido em funcdo da rapidez com que libera uma
aposentadoria.

Chama a atencdo também para o problema da descontinuidade admi-
nistrativa, que tem efeitos no procedimento de avaliagdo. O chefe de hoje,
afirma, pode ser um subordinado amanhad. O que isso significa? Significa
que essa chefia é muitas vezes conduzida por uma visdo intuitiva, de vis-
lumbrar pessoas que, por sua influéncia, possam ocupar chefias amanha.
Pela descontinuidade do sistema, adota-se uma atitude acomodativa que
utiliza critérios que fogem 2 avaliagdo propriamente dita.

Algumas unidades tém adotado, a falta de critérios estabelecidos, os seus
préprios critérios para determinar os muito bons. Esses critérios vao desde

os sorteios até a indicagdo do mais pobre ou mais antigo e até mesmo
do mais querido.
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Algumas organiza¢Oes tém procurado estabelecer critérios mais refina-
dos como, por exemplo, a Superintendéncia de Campanhas de Satude Pi-
blica (Sucam-MS), que procurou conceber um sistema que, a partir da iden-
tificacdo dos resultados obtidos pelas unidades em relagdo as suas metas,
pudesse conduzir a uma distribuicdo adequada do nimero de quotas des-
tinado a cada unidade.

Segundo o Dr. Ernani Mota, superintendente da Sucam, houve, por parte
de sua organizagdo, uma preocupacdo em estabelecer seus proprios para-
metros ou fatores, de forma a poder fornecer uma base para a avaliacido a
ser feita pelas diversas chefias. Criou-se, inclusive, um grupo de monitores
treinados para orientar as chefias no processo de avaliagdo. Mesmo assim,
a avaliacdo se torna dificil pela limitacdo do nfimero de quotas. Se essas
sao limitadas, o chefe tem que escolher, dentre os servidores de alto de-
sempenho, aqueles a quem dard o conceito MB e terd que explicar aos
outros por que, apesar do alto desempenho, ndo obtiveram o conceito.

Um problema enfatizado pela Prof? Beatriz Wahrlich? e discutido por
vérios dos participantes do Painel de Avaliagdo de Desempenho foi o da
impossibilidade de recursos em relag®o ao conceito obtido pelo servidor na
avaliacdo. Para a Prof? Beatriz Wahrlich, o sistema de distribuigao forgada,
baseado na comparagido de pessoas umas com as outras, apresenta muitas
disfuncionalidades, pois o funciondrio resiste a ser comparado com um co-
lega, reage a idéia de que alguém é melhor que outro. Prefere ser compa-
rado a um padrio, pois tal avaliagdo ndo repugna a dignidade pessoal de
cada um. Adverte a Prof? Beatriz sobre os conluios que se podem fazer a
sombra desse sistema e as combinag¢des que podem ser feitas para burlar
a distribuicdo forgada.

Chama a ateng@o para o perigo, que o sistema apresenta, de abandonar
os chefes aos seus critérios préprios de avaliacdo. Embora admita que mui-
tos tém criatividade e procuram adotar critérios adequados, como, por
exemplo, avaliar considerando os resultados e as condi¢bes em que sdo
obtidos, ndo considera aceitdvel um sistema que da tamanho poder as che-
fias a ponto de ndo admitir que se possa recorrer da decisdo da avaliagdo.
Teme a Prof2 Beatriz que o sistema se torne despético e a longo prazo se
transforme num instrumento de institucionaliza¢io do conflito.

5. Pontos positivos do sistema de avaliagdo de pessoal

Apesar das criticas que se fazem ao sistema, had quase que unanimidade em
ressaltar a simplicidadee a a facilidade de operagdo que apresenta.

Considerando o niimero elevado de pessoas que necessitam ser avaliadas
no Servigo Publico (ha hoje cerca de 387 mil servidores), um sistema como
o que ora se implanta apresenta facilidades de operagao que nido devem
ser desprezadas.

T Wahrlich, Beatriz M. de Souza. Observacdes feitas, com analista, no Painel cit.
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Por outro lado, o sistema facilita uma tomada de posi¢ao por parte das
chefias. A busca de critérios de avaliacio leva os chefes a fazer uma auto-
anélise do seu comportamento como dirigentes. Afirma o Dr. Edson San-
tiago, chefe do Departamento de Pessoal do Ministério da Agricultura,® que
o objetivo pregado pelo DASP de forgar o chefe a assumir a responsabi-
lidade para avaliagdo de seus subordinados foi atingido. A implantagio do
sistema no Ministério da Agricultura tem feito com que os chefes procurem
conhecer mais os subordinados, avaliando-os ndo pelos seus tragos mas
pelo seu desempenho.

Idénticos resultados tém sido obtidos em outros 6rgdos. No Ministério
da Saude, a auséncia de fatores de avaliacdo levou as chefias a se reunir e
estudar o problema, na busca de indicadores que lhes permitissem avaliar
de forma mais adequada a eficidcia das unidades.

Para o Cel. Darcy um resultado importante do sistema de avaliagdo
tem sido o treinamento do nivel gerencial, pois, ao ter que assumir sua
funcio, o dirigente toma consciéncia de suas limitagOes.

Outro fato importante que vale a pena salientar € que, com a implan-
tacdo desse novo sistema, ressuscitou-se 0 processo de avaliagdo de desem-
penho no Servigo Publico Federal. E melhor ter um sistema de avaliagio
com algumas falhas do que ndo ter nenhum.

A sistematica adotada de avaliagdo em grupos forgara o confronto do
executivo maximo com os chefes a ele subordinados, levando-o a diagnosti-
car as deficiéncias de formagao e atitudes, fornecendo assim insumos para
a montagem de um sistema de treinamento ou educagdo continuada. A ava-
liagdo em grupo constitui em si mesma um excelente instrumento de avalia-
¢do gerencial e de revisdo de acdo. E possivel, a partir de uma entrevista de
avaliagdo, detectar inclusive as inadequacfes existentes na organizagio
em torno de politicas e de metas. Isso considerando a ado¢do de reunidio
de feedback para proceder a distribuicdo de conceitos.

A implantagdo do sistema de avaliagdo ensejard a realizagdo das promo-
¢cOes (progressdo funcional) e do aumento por mérito, propiciando aos
servidores publicos uma melhoria salarial. Qualquer procedimento admi-
nistrativo que traga em conseqiiéncia uma melhoria salarial contém em si
mesmo um atrativo muito grande para o servidor publico.

Finalmente, o sistema apresenta uma certa flexibilidade (critério de dis-
tribuicdo de quotas), o que permite adaptagGes as situagdes especificas de
cada ministério.

6. Pontos do sistema que devem ser melhorados

Sterling Livingston® afirma que a chave para a atuacdo e o desenvolvimento
do subordinado sdo as expectativas do dirigente. Para esse autor, muitos

8 Santiago, Edson. Depoimento dado no Painel cit.
9 Livingston, J. Sterling. Pigmaledo na administracdo. Trad. EBAP para uso interno.
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dirigentes falham no desenvolvimento de seus subordinados, porque tém
expectativas baixas a respeito de seu desempenho. Se as expectativas do
dirigente sao baixas ¢ se o subordinado assim o perceber, & possivel que
sua produtividade se torne baixa, de forma a ir ao encontro das expecta-
tivas do chefe. Afirma o autor que a poderosa influéncia da expectativa de
uma pessoa sobre o comportamento de outrem ja foi reconhecida hd muito
tempo por médicos, cientistas do comportamento ¢ professores e que, no
entanto, a importancia da expectativa gerencial no desempenho individual
e grupal ndo foi amplamente entendida. O artigo do professor Livingston
parece-me de grande oportunidade quando se discute o problema da ava-
Hagdo de desempenho no Servigo Piblico brasileiro.

Das discussdes sobre o tema e sobre o processo atualmente em implan-
tagdo na administragdo piblica, parece evidente que permanecem mais da-
vidas do que certezas em relagdo ao assunto.

Considerando-se que o Servigco Publico optou pela reimplantacdo da ati-
vidade de avaliagdo de desempenho, faz-se necessario agilizar os mecanis-
mos que possam tornar o instrumento, na medida do possivel, menos su-
jeito a criticas e contestacOes.

Como primeira medida e talvez a mais importante, aparece o desenvol-
vimento gerencial de nossas chefias. E preciso formar gerentes de alto nivel,
capazes de estimular o desempenho de seus subordinados. Capacitd-los néao
s6 a desempenhar o papel de juiz mas também o de conselheiro, que com-
poem as duas faces do papel de avaliador.

A eficacia de um sistema de avaliagdo consiste na capacidade gerencial
de desempenhar esses dois processos diferenciados. Mayer, Kay e French
Jr.2® propoem um método de avaliagdo que chamam de planejamento do
Trabalho ¢ Revisdio (PTR), que consiste em encontros periddicos entre a
chefia e seu subordinado. Nessas ocasioes, revé-se o progresso do empre-
gado em relacdo a metas passadas, buscam-se solugdes para problemas de
trabalho e novas metas sdp estabelecidas. A inten¢fo desse processo € fazer
com que chefes e subordinados possam discutir desempenho no trabalho
e melhorias necessarias, sem que o subordinado assuma atitudes de defesa.
Para os autores, essas revisdes periddicas sio menos assustadoras que as
avaliacOes anuais, ¢ tém, segundo sua experiéncia, contribuido de forma
mais efetiva para a melhoria de desempenho.

Como se pode observar ao analisar os dados da literatura, a eficicia dos
programas de avaliacio de desempenho parece estar diretamente ligada a
definicdo de metas e, mais ainda, & participagdo do subordinado na fixagao
de suas prdprias metas de desempenho.

Faz-se evidente, portanto, uma segunda linha que podera ser utilizada
pela administracdo publica brasileira: a adogdo de uma filosofia de admi-
nistracdo baseada em estabelecimento de objetivos e metas que tornem
possivel uma aferi¢io de resultados mais objetiva.

10 Mayer, Herbert H.; Kay, Emmanue! & French Jr., R. P. Papéis diferenciados na
abaliacdo de desempenho. Trad. EBAP para uso interno.
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