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RESUMO

SCATOLIN, Vivian. Implantacdo de sistema de avaliacdo de desempenho de servidores
publicos na Camara Municipal de Sdo José dos Campos. 2018. 48 f. Monografia
(Especializacdo em Gestdo Publica Municipal) — Programa Nacional de Formacgéo em
Administracdo Publica da Universidade Aberta do Brasil, Universidade Tecnologica Federal
do Parana. Curitiba, 2018

Esta pesquisa apresenta uma abordagem teorico-qualitativa da questdo da avaliacdo de
desempenho no servico publico brasileiro, com foco nos funcionarios do legislativo municipal.
Discute o conceito de avaliacdo de desempenho e seus enfoques, tipos e métodos, bem como
sua introdugdo no servico publico, considerando o contexto histérico da reforma gerencial do
Estado. Apresenta aspectos legais relacionados e obstaculos a gestdo de pessoas nas
organizacgdes publicas, com base na literatura pertinente ao tema. Complementado por uma
pesquisa de campo, o estudo de caso verificou, por meio de aplicacdo de questionario, a
percepcdo acerca da avaliacdo de desempenho por parte do grupo de servidores avaliados
anualmente na Camara de Séo José dos Campos, além de descrever o modelo adotado na
instituicdo e recuperar, por meio de entrevista, 0 processo de implantacdo de um sistema de
avaliacdo de desempenho. O sistema ndo abrange a totalidade dos servidores, apenas os efetivos
mais novos, o que gera desigualdade nas relagcdes. A pesquisa apontou que o modelo adotado é
considerado pelos servidores avaliados objetivo e adequado apesar de a credibilidade depender
da franqueza e honestidade dos respondentes, 0 que ndo é possivel garantir e averiguar, por isso
alguns respondentes encaram a avaliacdo de desempenho como uma mera formalidade
burocratica para cumprir a lei. Por outro lado, constitui uma oportunidade de promover o
didlogo, a cultura do feedback e o planejamento nos departamentos, pois as tarefas sdo
formalmente descritas em um plano de trabalho. Dentre os servidores avaliados, predomina a
percepcdo de que a avaliacdo de desempenho é importante tanto para o desenvolvimento do
servidor quanto para a organizacdo, e as respostas ao questionario permitem concluir que o
discurso da reforma gerencial foi incorporado pelo grupo e é cotidianamente reproduzido.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho. Gestdo de pessoas no servico publico brasileiro.
Reforma gerencial do Estado.



ABSTRACT

SCATOLIN, Vivian. Introduction of a system for performance appraisal of public servants at
the City Council of S&o José dos Campos. 2018. 48 p. Term Paper (Specialization in
Municipal Public Management) — National Education Program in Public Administration of
Universidade Aberta do Brasil, Universidade Tecnoldgica Federal do Parana. Curitiba, 2018

This research presents a theoretical-qualitative approach of the performance appraisal theme in
the Brazilian public service, focused in the municipal legislative employees. It discusses the
performance appraisal concept and its approaches, kinds and methods, as well as its
introduction in the public service, considering the historical context of the New Public
Managerialism. It presents correlated legal aspects and obstacles to managing personnel in
public organizations, based in literature pertinent to this theme. Accompanied by a field
research, with the application of a survey, this case study obtained the perception, with regards
to the performance appraisal, of part of the group of public servants of the City Council of Sdo
José dos Campos, who have their performance annually evaluated. It also describes the
performance appraisal model adopted by the organization, and retrieves, by means of an
interview, its implantation process. The system does not address the totality of public servants,
only those that entered the organization most recently, hired through the application of a public
exam, which creates asymmetry in the relations. Another issue to its credibility is its
dependence on the openness and honesty of those who fill in the evaluation forms, which is not
possible to ensure and verify, running the risk that the performance appraisal becomes a mere
bureaucratic formality to fulfill the law. On the other hand, it constitutes an opportunity to
promote the dialogue, the feedback culture, and planning of each section of the organization,
since the tasks are formally described in a job plan. Among the evaluated employees, the
majority declared they consider the adopted approach objective, and the perception is dominant
that the performance appraisal is important both for the employee development and for the
organization, revealing that the New Public Managerialism speech was incorporated and is
consistently reproduced.

Keywords: Performance appraisal. Performance evaluation. Performance measurement.
Personnel management in the Brazilian public service. New Public Managerialism.
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1 INTRODUCAO

Em nome da eficiéncia, e com amparo legal, nos ultimos anos os 0rgdos estatais
comecaram a dispor de avaliacfes de desempenho tanto durante o estagio probatdrio, como
condicdo para a conquista da estabilidade, quanto periodicas, como forma de medir o trabalho
e chancelar elevagdes funcionais tais como progressdes e promocdes, Ou Mesmo
gratificacbes. Em previsdo constitucional, o servidor publico estavel pode inclusive perder o
cargo pela reprovagdo em avaliagdo de desempenho. Essa realidade se insere no contexto da
reforma gerencial no servico publico, que inseriu conceitos e praticas da iniciativa privada, e
do crescente controle social a partir do acesso a informacg6es propiciado pela internet e novas
tecnologias comunicacionais, influenciando a percepcéo por parte da opinido publica quanto a
necessidade de profissionalizagdo e modernizagéo do servico publico.

A presente pesquisa tem a intengdo de contribuir com essa discussao descrevendo o
modelo adotado na Cadmara Municipal de S&o José dos Campos a partir de uma reestruturacao
administrativa em 2013 e criacdo de uma comissdo de trabalho especifica em 2015. E esse
instrumento e as percepgdes acerca de sua aceitagéo, entraves, fragilidades e utilidade que séo
apresentados neste trabalho, cuja questdo de pesquisa é: como tem se dado a implantacdo de
uma sistematica de avaliacdo de desempenho de servidores no legislativo municipal e quais 0s
desafios para sua consecu¢do?

Os objetivos sdo descrever e analisar o modelo adotado na Camara, conhecer a
percepcdo dos servidores avaliados e ainda discutir dificuldades e contribuicdes da avaliacéo
de desempenho para a gestdo de pessoas no servico publico.

A escolha do tema, da linha de pesquisa em gestao de pessoas inserida na Gestdo Publica
e do objeto de estudo, o legislativo joseense, se justifica ndo sé pelo interesse despertado
durante o curso de Especializacdo em Gestdo Pdblica Municipal, quanto pelo momento
historico vivido pelo pais, marcado por grande descrenga na classe politica e nas instituicoes
estatais, e por consequéncia no servidor publico, visto pelas lentes estereotipadas e
generalizantes da sociedade como um profissional com privilégios, que ganha muito e bem para
trabalhar pouco e mal, em comparagdo com os demais trabalhadores do pais.

O trabalho esta estruturado em quatro partes mais a lista de referéncias mencionadas.
Na fundamentacéo tedrica sdo apresentados conceitos por meio de revisdo bibliogréfica na qual
a maioria dos autores considera que, apesar de potenciais efeitos indesejados, a avaliacdo de

desempenho pode auxiliar a organizacdo a alcancar seus objetivos e fornecer informacdes



relevantes a gestdo de pessoas, como necessidades de treinamento, adequacdo de processos,
ajustes no planejamento, melhoria da comunicagao entre chefia e equipe ou mesmo realocagéo
do funcionario. Outro grupo de pesquisadores aponta que 0 objetivo da reproducéo do discurso
empresarial € o controle e dominacgéo dos servidores, além da reducdo da articulacdo deles por
demandas coletivas, substituida pelo tratamento individual dos problemas. O embasamento
tedrico traz ainda a contextualizagdo histérica da reforma gerencial do Estado, um breve
panorama da legislacédo pertinente e os desafios a avaliacdo de desempenho no servico pablico,
em especial no legislativo e em ambito municipal.

Os métodos utilizados foram os procedimentos aplicdveis a um estudo de caso
qualitativo. O trabalho teve inicio com uma revisdo de literatura baseada principalmente em
artigos recentes publicados em periddicos cientificos nacionais encontrados nas bases de dados
Scielo e Spell. A coleta de dados se valeu de diferentes técnicas: pesquisa documental,
entrevista e levantamento por questionario.

Na Apresentacédo e Discussdo dos Dados, sdo analisadas fontes documentais externas,
como a legislacdo vigente, e interna, o “Manual de Procedimentos, Acompanhamento e
Desenvolvimento dos Servidores da Camara”, que descreve as etapas da avaliacdo de
desempenho na Camara Municipal. A analise também abrange informagdes obtidas pela
aplicacdo de questionario aos servidores avaliados na instituicdo. O objetivo foi apreender a
percepcdo deles acerca da importancia da avaliacdo de desempenho, adequacdo do modelo
adotado na instituicdo e o quanto influencia a rotina do servidor. Encerram o trabalho algumas
consideracBes finais notadamente acerca de questbes pendentes identificadas que podem

direcionar estudos futuros.



2.FUNDAMENTACAO TEORICA

A revisdo da literatura apresentada a seguir fornece um panorama dos conceitos,
definicdes e interpretagdes na producdo académica brasileira recente acerca do tema avaliagéo
de desempenho, sobretudo quanto ao seu objetivo e método. Em seguida, trata da gestdo de
pessoas no servico publico, contextualizando a modernizacdo estatal implementada pela
reforma gerencial, que aproximou a administracdo publica das praticas do setor privado. A
partir desse resgate historico, tornam-se mais compreensiveis os desafios encontrados na
avaliacdo de desempenho aplicada ao servidor, e a realidade no Legislativo federal e nos

municipios.

2.1 Avaliagdo de desempenho

De acordo com os principios gerais da teoria classica, a administracdo é composta por
cinco fungbes: planejar, organizar, comandar, coordenar e controlar. A avaliacdo de
desempenho surge da funcdo controle, com o objetivo de mensurar o desempenho dos
empregados (COUTINHO, 2009, p. 34). Nesse sentido, as conceituacbes comumente se
baseiam nos individuos, na comparagdo e adequacdo do seu desempenho. Assim, a avaliacdo
de desempenho é definida como um mecanismo que busca conhecer e medir 0 desempenho dos
individuos na organizacdo, estabelecendo uma comparacdo entre o desempenho esperado e 0
apresentado por esses individuos (LOTTA, 2002, p. 8). De acordo com Biulchi e Pauli (2012,
p. 131), avaliacdo de desempenho permite conhecer, medir, comparar e adequar o desempenho
dos individuos em relagdo ao que é esperado pela instituicéo.

Hé& autores, no entanto, que deslocam o enfoque do funcionario para a organizacdo. Sob
essa perspectiva, a avaliacdo de desempenho auxilia a organizacédo a entender o interesse que o
colaborador mantém relativamente ao seu trabalho e, por outro lado, ajuda a organizacdo a
perceber de que os colaboradores necessitam para realizar o seu trabalho de forma eficaz.
(MARQUES; RODRIGUES, 2018, p. 2126) Dessa forma, a adequagdo ao desempenho
esperado ndo depende exclusivamente do individuo, mas também estd condicionada a
organizacéo proporcionar as condicdes de trabalho necessarias.

Na defini¢cao de Pontes (1996, p. 30 apud BIULCHI; PAULI, 2012, p. 134), “avaliar o
desempenho, nada mais € do que fornecer o feedback construtivo, tanto no dia-a-dia quanto nas
reunides formais para esse fim, além de estabelecer os resultados a serem perseguidos pelos
individuos, a fim de acompanhar o processo de trabalho”. Para cumprir os objetivos atribuidos

a avaliacdo de desempenho, sua implantagdo deve partir de trés pilares: estabelecimento de
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metas compativeis com o plano estratégico da organizacdo, analise conjunta dos resultados
alcangados e planejamento do desenvolvimento das competéncias da pessoa. (COUTINHO,
2009, p. 40)

Assim, fica claro que a avaliacdo de desempenho s6 cumprira sua finalidade se houver
um planejamento das metas a serem alcangadas pelo servidor ou ao menos pelo setor; que esse
plano seja comunicado internamente para que o servidor tenha conhecimento dos parametros
que serdo avaliados; que haja o acompanhamento da execucdo do trabalho por parte da chefia
ou outros servidores que irdo avaliar o desempenho, a fim de que tenham informacdes
suficientes acerca da sua correcdo ou desvios; e, finalmente, que apés a avaliacdo ele receba
um feedback, sendo novamente necessario haver um fluxo de comunicacéo.

Esse processo que abrange planejamento, acompanhamento constante e avaliagdo
Biulchi e Pauli (2012, p. 133) denominam gestao de desempenho. “Pelo processo de gestao de
desempenho é possivel garantir a sustentabilidade da organizacdo, por meio da revisdo de
objetivos, estratégias, processos de trabalho e politicas de recursos humanos.”

Nessa concepc¢do, a avaliacdo ndo € uma ferramenta isolada capaz de resolver os
problemas, mas integra um sistema. A gestdo de desempenho leva a uma cultura baseada na
meritocracia e na melhoria continua, pois os colaboradores conseguem compreender qual é o
seu papel na organizacdo e de que forma podem contribuir para atingir as metas
organizacionais, ou como 0s objetivos estratégicos se alinham aos seus individuais.
(MARQUES; RODRIGUES, 2018, p. 2125)

Para Reynaud (2017, p. 85), a avaliacdo de desempenho é um instrumento de
planejamento e desenvolvimento organizacional, para aprimorar as relacfes entre as pessoas e
melhorar os resultados alcangados na perseguicdo de metas estabelecidas. Pode aumentar a
compreensdo entre chefia e subordinados e depende de informac6es qualitativas e quantitativas
que envolvem as condi¢6es de atuacdo individual dos funcionarios e sua interagdo com o grupo
de trabalho.

Os objetivos da avaliacdo de desempenho sdo diversos. Pela fungédo de Treinamento e
desenvolvimento, a avaliagdo de desempenho serve como mecanismo para identificar
deficiéncias e aptiddes dos funcionarios, permitindo desenvolver programas de capacitacéo e
treinamento que possam suprir tais deficiéncias e necessidades. A fungdo de Comunicacéo diz
respeito a viabilidade de comunicagéo entre o chefe e os funcionérios oferecida pela avaliagéo.

J& a funcdo de Planejamento de Recursos Humanos leva em conta a capacidade da
avaliacdo em fornecer subsidios para planejamento estratégico da &rea de Recursos Humanos.

Aspectos legais, outra funcgéo, estdo relacionados ao cumprimento da lei. Por fim, a funcao de
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dar subsidios a Politica de Promocao e Salarios diz respeito a capacidade que uma avaliagdo de
desempenho tem de gerar informagdes para aumento salarial e promogéo, ficando atrelada a um
sistema de recompensas. “A restri¢ao da avaliagdo a politica salarial leva a que fungdes como
desenvolvimento e treinamento sejam deixadas de lado. Tal restricdo acaba também por
incentivar casos em que o avaliador ¢ visto como juiz e o avaliado como réu.” (LOTTA, 2002,
p.11)

Apesar de observarem a falta de estudos sobre os efeitos da avaliacdo de desempenho,
Marques e Rodrigues (2018, p. 2135) consideram que ha trés tipos de efeitos dos sistemas de
gestdo e avaliacdo de desempenho: ao nivel do comportamento dos individuos, ao nivel das
capacidades organizacionais em termos de processos estratégicos e, ao nivel do desempenho
organizacional.

Em ambito individual, ha impacto sobre o foco estratégico e capacidade de deciséo.
Sabendo que séo avaliados pela habilidade e constancia de cooperacgéo e participacédo, tende a
aumentar a comunicagéo e o relacionamento interorganizacional.

Porém a adocdo de um sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho pode ter impactos
negativos na motivacao dos colaboradores, quando os resultados da avaliacdo de desempenho
sdo utilizados para determinar recompensas e beneficios, em especial quando as metas sao
inatingiveis ou muito numerosas, deixando de ser desafiadoras. Ou ainda os funcionarios podem
considerar que as expectativas de desempenho e as metas estabelecidas sdo incongruentes.

No nivel gerencial, os sistemas de gestdo e avaliacdo de desempenho permitem aos
gestores melhorar o seu desempenho relativamente aos mecanismos de dialogo e feedback com
a equipe, levam a mudancas culturais e propiciam a adesdo a um estilo de lideranga mais
participativo e consultivo. No entanto, ha relutancia na adesdo por parte deles por aumentar a
carga de trabalho, dar visibilidade ao desempenho da equipe e pela possibilidade de perturbacéo
da estrutura de poder da organizacdo. Além da resisténcia a mudancgas em geral enfrentada nas
organizacg0es, a insatisfacao esta ligada ainda ao argumento de suscetibilidade ao enviesamento
devido a natureza subjetiva.

Quanto aos processos e capacidades organizacionais, os sistemas de avaliagdo sdo
mecanismos eficientes para alinhar e envolver os gestores em processos de formulacao e reviséo
da estratégia organizacional. Ao mesmo tempo que aumentam coordenacéo e controle também
aumentam a comparabilidade do desempenho das diversas unidades, podendo implicar em
competicdo dentro da prépria organizagdo. (MARQUES; RODRIGUES, 2018, p. 2136)

O impacto no desempenho organizacional pode ser financeiro e nao financeiro e é mais

evidente quando os membros das equipes de trabalho participam da definicdo de metas de
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desempenho claras e mensuraveis. O sentimento de injustica em relacdo ao processo de
avaliacdo de desempenho pode resultar no seu fracasso. Deste modo, para Marques e Rodrigues
(2018, p. 2139) é essencial que os colaboradores percebam o sistema como justo, sendo que
essa percepcdo vai ser determinante para a satisfacdo laboral e, consequentemente, para a
produtividade.

Como descreve Oliveira (2011, p. 17), os métodos utilizados sdo diversos e
frequentemente adaptados as peculiaridades e objetivos de cada organizacdo, inclusive
misturando procedimentos: 0 metodo da escala grafica, com maior frequéncia, utiliza um
formulério de dupla entrada, no qual as linhas horizontais representam os fatores de avaliacéo
de desempenho; enquanto as colunas verticais representam os graus de variagdo dos fatores
previamente definidos. No método de escolha forcada o avaliador opta por frases para delinear
0 desempenho e aspectos comportamentais, ao invés de atribuir pontuacéo.

O método de incidentes criticos requer anotagcdes permanentes e sistematicas em que o
avaliador registra fatos excepcionalmente positivos e negativos a respeito do desempenho.

Nos métodos baseados na avaliagdo de competéncia, a avaliacdo esclarece para a
organizacdo e funcionario, as aptiddes que possui e quais necessitara ampliar ou desenvolver,
pontos fracos, fortes e potenciais.

No método Pesquisa de Campo, o lider do avaliado é orientado em reuniGes com um
especialista da area de recursos humanos na avalia¢do do funcionario e elaboragdo de um plano
de desenvolvimento (plano de acdo), que € comunicado ao funcionario pelo lider. O
desempenho passa a ser acompanhado levando em conta o plano de acdo. Apesar de custoso e
demorado para grandes organizagdes, permite o planejamento futuro. (COUTINHO, 2009, p.
19)

Na Avaliacdo de Atividades o resultado obtido pelo funcionario é comparado com o
padrdo de desempenho estabelecido anteriormente para o cargo. Portanto pressupde a descri¢éo
detalhada de cada cargo da organizacao e do padrédo de desempenho desejado para cada uma
das atividades do cargo. A vantagem € que o funcionario conhece antecipadamente quais 0s
desempenhos esperados, porém ndo recebe pontuacdo no caso de se destacar em atividade ndo
prevista. (COUTINHO, 2009, p. 20)

Ja a Avaliacgéo por Objetivos requer que a organizacao fixe objetivos quantificaveis por
departamento e por tarefa para um determinado periodo. Além dos objetivos e prazos para
alcancé-los, devem ser definidas metas intermediarias que permitam acompanhar, e se for
necessario corrigir, a evolucdo do trabalho. Exige planejamento gerencial e pode gerar

desmotivacao se as metas impostas forem inalcangaveis. (COUTINHO, 2009, p. 23)
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Avaliagdo por competéncias também gera um plano de acéo de desenvolvimento das
competéncias. E preciso deixar claro as competéncias da organizacéo, validas para todos; as
especificas de cada cargo; e os indicadores de desempenho que medem essas competéncias.

H& consenso entre 0s autores que competéncia € um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes, expressas por meio de comportamentos observaveis pelo desempenho
profissional em determinado contexto. (MONTEZANO et al, 2017, p. 788). Elas véo além dos
saberes cognitivos e técnicos, abrangendo os saberes em acdo, a capacidade de lidar com
imprevistos, resolver problemas, transferir e compartilhar conhecimentos. (GEMELI;
FILIPPIM, 2010, p. 165)

No entendimento de Montezano et al (2017, p. 792), para planejamento e acGes de
desenvolvimento de RH ou busca externa de profissionais, 0 mapeamento usando um indicador
de prioridade no desenvolvimento de competéncias seria mais preciso do que a avaliacdo de
desempenho, demonstrando individualmente, comparativamente ao grupo e na organizagédo
como um todo quais as competéncias que mais precisam ser adquiridas.

A Avaliacdo 360° é uma composicdo de maltiplas fontes: chefia, colegas de equipe,
subordinados, clientes e fornecedores, todas as partes com quem o funcionério se relaciona,
mais a autoavaliacdo. Apresenta vérias perspectivas e maior complexidade de aplicacéo,
exigindo mais treinamento. (COUTINHO, 2009, p. 43)

Independentemente do método, a avaliacdo pode ser influenciada em cada atributo pela
opinido global sobre o avaliado, o chamado Efeito de Halo. Para evita-lo deve-se considerar
cada atributo independentemente dos outros. Outro efeito possivel é o de Semelhanca, tendéncia
de sobrevalorizar os comportamentos que mais se identificam com as concepgdes ou com 0s
padrGes de comportamento do avaliador. E ainda ha a Tendéncia Central, quando ha atracdo
pelos pontos medios, ignorando 0s aspectos positivos e negativos do avaliado. O avaliador pode
apresentar também Fuga ao Conflito, em que o desempenho é sobrevalorizado com o objetivo
de ndo despertar reacdes adversas por parte do avaliado. Um efeito comum é o da Proximidade
Temporal, tendéncia para sobrevalorizar, negativamente ou positivamente, 0s comportamentos
observados mais recentes e ndo no periodo todo a que se refere a avaliacdo. (OLIVEIRA, 2011,
p.21)

Numa perspectiva mais critica, Pinto e Behr (2015, p. 810), consideram que a demanda
por avaliacdo de desempenho nas organizacOes esta relacionada ao funcionamento do
capitalismo, no qual o trabalhador vale pelo seu rendimento e produtividade. A mensuracdo do
trabalho leva a uma competitividade por “ser eficaz”, adaptar-se as regras da empresa e

“produzir mais do que o previsto” para ser util e ter valor na organizacao. Nessa visdo, “a
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avaliacdo de desempenho é como um instrumento de poder que busca controlar e direcionar o
comportamento das pessoas por meio da utilizacdo do discurso ideoldgico das organizagdes de
desenvolvimento dos trabalhadores”. (PINTO; BEHR, 2015, p. 810)

Os pesquisadores apontam ainda que a busca pela racionalidade implica dominagéo dos
individuos por meio de métodos quantitativos que por serem “cientificos” sdo indiscutiveis. “A
avaliacdo torna-se, entdo, mais uma situacdo de exame de consciéncia do que de reflexdo de
seus resultados. O que é considerado passa a ser mais o esforco em ser um bom trabalhador do
que a qualidade de seu trabalho.” (PINTO; BEHR, 2015, p. 812)

A avaliacdo reforga a individuagdo, valoriza a ascensdo individual e reduz a
reivindicag&o coletiva pois é uma analise caso a caso; nela ha 0 momento em que o avaliado é
ouvido, podendo expressar suas dificuldades.

Essa mentalidade de controle propria da cultura empresarial foi introduzida na
administracdo publica no contexto histérico da reforma gerencial sob o pretexto de modernizar
0 Estado. As mudancgas introduzidas pelo neoliberalismo refletiram na gestéo do funcionalismo,

COMoO Se vera a seguir.

2.2 Reforma gerencial do Estado e a gestdo de pessoas no servigo publico brasileiro

A administracdo publica passou por duas grandes mudangas. A primeira foi a
instauracdo da burocracia, em substituicdo ao patrimonialismo, em que ndo ha separacao entre
Estado e patrimonio do soberano. No Brasil, essa caracteristica, propria do poder absolutista, é
encontrada do periodo colonial até o fim da Republica Velha, marcada pelo coronelismo. Na
Era Vargas, a politica estatal desenvolvimentista levou a criacdo de 6rgdos publicos e a
organizacao do Estado passou a seguir o modelo burocratico weberiano, caracterizado pela
departamentalizacdo e profissionalizacdo da maquina publica, antes praticante do nepotismo
torna-se meritocratica utilizando do concurso para admissdo de pessoal. Na linha de
modernizacdo autoritaria, criou em 1938 o Departamento Administrativo do Servico Publico e
0 Estatuto dos Funcionarios Publicos Civis da Uniéo.

A lei 284/1936 criou uma Comissdo de Eficiéncia em cada Ministério, a fim de estudar
as causas de diminuicdo do rendimento, propor modificagdes com vistas a racionalizacao
progressiva, bem como propor promogdes por merecimento, além de apreciar as reclamacoes
dos funcionérios.

Segundo Coutinho (2009, p. 70), com os principios burocraticos de impessoalidade,
hierarquia, normatizacéo e racionalidade, os funcionarios passaram a ser profissionais a servigo

do Estado e ndo a servico do governante. Porém, com o passar do tempo, 0 excesso de
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formalismo autocentrado da burocracia tornou o Estado sindbnimo de ineficiéncia, o que deu
lugar a segunda reforma, a gerencial, com o intuito de atender aos anseios da opinido publica
principalmente por reducédo de gastos e melhor qualidade dos servicos publicos.

As mudancas acometeram todo o Ocidente. A crise de financiamento do setor pablico
em virtude da estagnagdo econdmica dos paises ocidentais levou ao esgotamento do modelo
keynesiano de Estado, caracterizado pela intervengéo e atuacdo na economia, e do Estado de
Bem Estar Social, modelo em que o governo assumia a execucao de politicas publicas. Além
da dimensdo econdmica e social dessas mudancas, também houve reflexo na esfera
administrativa com propostas de reforma do setor pablico de cunho liberalizantes adotadas em
varios paises, principalmente a partir das décadas de 1980 e 1990. Embora tenha procurado
extirpar praticas de clientelismo e nepotismo pela adocao de principios como a impessoalidade
e a meritocracia, 0 modelo burocratico weberiano mostrou-se ineficiente na aplicacdo de
recursos publicos e na satisfacdo das demandas por servigos publicos. “Assim sendo, tornava-
se necessario repensar o papel do Estado. A maquina inchada, cara e ineficiente deveria ser
submetida ao modelo gerencial adotado no setor privado” (FONSECA; VIEIRA, 2011, p. 392).

Essa logica segue o modelo do New Public Managerialism que aproximou a
administracdo publica das préaticas de gestao do setor privado. O fenémeno, espelhado por todo
0 mundo ocidental, implica uma mudanca de paradigma com énfase na responsabilidade
baseada nos resultados e uma linguagem de racionalidade econémica em contraposicao a
decadéncia do modelo burocréatico da administracdo tradicional, preocupado fundamentalmente
com a lei e o seu cumprimento. (MARQUES; RODRIGUES, 2018, p. 2146)

Assim, 0s conceitos que baseiam a burocracia permanecem, porém, os esforcos se
concentram nos resultados e ndo nos processos. O discurso de produtividade e qualidade
aparece pela primeira vez no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE),
desenvolvido pelo Ministério da Administracdo e da Reforma do Estado (MARE) em 1995, no
governo Fernando Henrique Cardoso.

Segundo Pinto e Behr (2015, p. 81) o PDRAE de 1995 foi um marco na politica de
pessoal da administracdo publica pois propunha a ado¢do de um perfil mais gerencial para os
servidores publicos, e introduziu a l6gica das organizagOes privadas passando a tratar 0s
cidaddos como clientes. Nesse processo de modernizacdo e desburocratizagédo, os servidores
seriam avaliados por meio de indicadores de desempenho, com a expectativa de melhorar a
eficiéncia dos servigos prestados pela administracdo publica.

Os autores afirmam que o governo brasileiro copiou modelos estrangeiros, uma vez que

desde a década de 1970, Estados Unidos com Ronald Reagan, Reino Unido apds Margareth
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Thatcher, e outros paises desenvolvidos ja vinham implementando no setor pablico técnicas
gerenciais advindas do setor privado.

As principais caracteristicas defendidas eram: descentralizacdo do aparelho de Estado
com separacao das atividades de execucdo e planejamento; privatizacdo de empresas estatais;
terceirizacdo de servicos prestados pelo governo; regulacdo de atividades publicas dirigidas
pelo setor privado e adocdo de conceitos e ferramentas gerenciais usualmente utilizadas no setor
privado.

Portanto a avaliacdo de desempenho no servico publico brasileiro € introduzida nesse
contexto, de crescente exigéncia da sociedade quanto a melhor aplicacdo dos recursos
arrecadados pela administracdo publica resultando na adocéo pelo Estado de mecanismos de
mensuracdo de desempenho ja testados na iniciativa privada (GAVAZINI; DUTRA, 2016, p.
163).

Com redacdo dada pela Emenda Constitucional n® 19/1998, a Constituicdo Federal de
1988 estabelece em seu artigo 41, a estabilidade do servidor nomeado mediante aprovagéo em
concurso publico apds trés anos de efetivo exercicio e aprovacdo em avaliacdo especial de
desempenho, realizada por comissao especifica para essa finalidade. (BRASIL, 1988)

A Emenda 19/98 estendeu a avaliagdo a todos os servidores pois determina que 0
servidor podera perder o cargo caso nao tenha desempenho satisfatorio na avaliacdo periddica
de desempenho. Porém, a implementacdo estd condicionada a aprovacao de lei complementar
que discipline o tema. O Projeto de Lei Complementar 248/98 tramita ha vinte anos no
Congresso Nacional. De acordo com Coutinho (2009, p. 57) a proposta disciplina a perda de
cargo considerando apenas a avaliacdo individual, ndo leva em conta o desempenho da equipe,
as condicOes de trabalho ou o desempenho do érgdo ou entidade a que esta subordinado o
servidor nem cria condi¢des para melhorar o desempenho insuficiente.

Nos governos brasileiros seguintes a reforma gerencial foi mantida e continuada, de
maneira que os planos de carreira de diversas instituicdes publicas passaram a vincular o
desenvolvimento do servidor a progressao por capacitacao e mérito profissional.

O Decreto n. 5.707/2006 regulamentou a politica e as diretrizes para o desenvolvimento
de pessoal da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional. Esse decreto
definiu que os resultados das a¢Oes de capacitagdo e a mensuragdo do desempenho do servidor
necessitam ser complementares entre si. Embora esse decreto tenha sido publicado pelo
presidente Lula, nele se notam aspectos do gerencialismo defendidos por seu antecessor.
(BRASIL, 2006)
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A Lei n. 11.784/2008 reservou um Unico capitulo para tratar da avaliacdo de
desempenho dos servidores do poder executivo federal, com o objetivo de buscar a melhoria da
qualificacdo dos servidores e subsidiar a politica de gestdo de pessoas em termos da
capacitacdo, desenvolvimento no cargo ou na carreira, remuneracdo e movimentacdo de
pessoal. De acordo com essa legislacédo, a avaliagdo de desempenho dos servidores deve estar
relacionada as metas institucionais. (BRASIL, 2008)

A lei mencionada estabeleceu que as metas de desempenho individual devem ser
definidas por critérios objetivos, compondo, assim, o plano de trabalho do setor e ser de comum
acordo entre o servidor, a chefia e a equipe de trabalho. Nota-se nessa lei uma busca pelo
controle por meio das metas individuais, da equipe e da organizacao.

O Decreto n° 7.133 em 2010, que apresenta os critérios e regras gerais para a realizacao
das avaliacdes de desempenho no servigo publico, vem sendo utilizado como instrumento para
fornecer subsidios ao pagamento das gratificacbes de desempenho aos servidores do poder
executivo federal. Sua inovacdo é o fato de o servidor ser avaliado ndo apenas pela chefia

imediata, mas também pela equipe de trabalho em que esta inserido. (BRASIL, 2010)

2.3 Desafios da avaliacdo de desempenho no servico publico

No texto constitucional foram lancadas as diretrizes gerais, muitas das quais
com efeitos contidos, que dependem de regulamentacdo especifica e outras
que esperam sua efetiva aplicagdo. Essa efetiva aplicagdo refere-se a
modernizacgdo da estrutura normativa e organizacional dos entes e 6rgdos da
administracdo publica, a fim de orienta-los segundo um paradigma de gestao
gue, aderindo as contingéncias impostas pela realidade, permita ao Poder
Publico responder de forma mais efetiva as demandas da sociedade. De fato,
as fragilidades do Estado ndo residem em insuficiéncias normativas de
gualquer ordem, mas nas decisfes tomadas pelas pessoas, em todos 0s niveis
da administragdo. [...] Em suma, pode-se afirmar, de forma geral, que o
esforco orientado para a institucionalizacdo de um modelo gerencial na
administracdo publica brasileira encontra resisténcia nos fortes tracos
burocréticos consolidados, que decorrem de um padrdo formal de natureza
historica, ao qual é associada uma carga de valores patrimonialistas advindos
de uma heranga cultural.” (BERGUE, 2010, p. 191)

Como visto, atualmente, a avaliacdo de desempenho cumpre dois fins constitucionais
no servicgo publico brasileiro: a avaliagdo especial de desempenho com o objetivo de aquisi¢éo
de estabilidade e a avaliagdo permanente de desempenho, mecanismo continuo de afericdo do
servidor.

A primeira impde a administracéo a verificacdo do desempenho do servidor no exercicio
do cargo, mediante procedimento de avaliacdo formal, de modo que o simples intercurso do

periodo probatorio, correspondente a trés anos, ndo & mais suficiente para garantir a
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estabilidade. Os aspectos que deverdo ser avaliados sdo mencionados na Lei n. 8.112/1990. A
aptiddo e capacidade serdo objeto de avaliagdo, sendo observados os seguintes fatores:
assiduidade, disciplina, capacidade de iniciativa, produtividade e responsabilidade. (BRASIL,
1990)

J& com relacdo a segunda, o servidor estavel, que s6 perderia o cargo se cometesse falta
grave apurada mediante procedimento administrativo, passou a estar sujeito a perda do cargo
por insuficiéncia de desempenho no servigo pablico.

Porém, no que tange a avaliacdo permanente verifica-se resisténcia nos 6rgaos publicos
quanto a implantagdo da sistematica. “No servi¢o publico ainda € vista com ceticismo ¢ nao ¢
tratada com a devida prioridade e importancia que possui em medir o desenvolvimento da
instituicdo bem como de seus servidores”. (BIULCHI; PAULI, 2012, p. 134) O alto grau de
insatisfacdo que muitas vezes decorre da adocdo desse instrumento, em particular na
administracdo publica, deve-se a limitacGes dos programas de avaliacdo de desempenho em
apreender a realidade.

Para Bergue (2010, p. 281), os tracos personalistas da cultura brasileira que se projetam
na meritocracia na administracdo publica configuram uma das restricdes a implantacdo da
tecnologia gerencialista de avaliacdo de desempenho. Outra restricdo € a falta de planejamento,
um conceito em implantacdo, e sem objetivos definidos ndo é possivel medir os resultados.
Também o legalismo da administracdo publica, pois por mais extensa que seja, a lei nao
contempla a complexidade de relacBes que regula. Caracteriza ainda como fator restritivo a
assimilacdo conceitual na transferéncia do modelo de avaliacdo de desempenho, ou simples
copia superficial de um modismo. Assim um desafio é o desenvolvimento enddgeno de solucdes
e instrumentos. Outros desafios seriam desenvolver a capacidade de autoavaliacdo e assumir a
dimensao subjetiva da avaliacdo, aprendendo a lidar com as imprecisdes inerentes. (BERGUE,
2010, p. 288)

O autor chama a atencdo para 0 que considera uma peculiaridade da administracao
publica em relacdo as organizacgdes do setor privado: a resisténcia a implantacéo de rotinas de
afericdo de desempenho funcional observada tanto no avaliado quanto no avaliador. Para ele, o
sistema de avaliacdo de desempenho do servidor deve considerar a cultura organizacional, os
diferentes atributos e condi¢des humanas, e as diretrizes e objetivos institucionais. Nesse
sentido, um diagnostico de crencas e valores médios, que influenciam o comportamento e as
relagdes, contribui para a legitimag&o do processo. Além disso, a avaliagdo de desempenho deve

ser associada a um proposito mais amplo, o da gestéo de desempenho. (BERGUE, 2010, p. 273)
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Segundo Fonseca e Vieira (2011, p. 395) na avaliacdo de desempenho individual sdo
negligenciadas certas interferéncias das condi¢cdes de trabalho, que podem levar ao
guestionamento da sua capacidade de representar a variavel "desempenho™. O desenvolvimento
de uma atividade é cerceado por problemas de ordem técnica, organizacional e material que
limitam a consecugéo de objetivos organizacionais. Os instrumentos ndo possuem sensibilidade
para captar as dimens@es politicas inerentes as relagcdes de poder vividas nas organizagdes nem
questdes como diferencas de género, raca, geracdes e classe socio econdmica que acabam por
afetar a efetividade.

Embora realizada pelos responsaveis, a explicacdo sobre o proprio processo de
avaliagdo e sobre o instrumento utilizado parece configurar um fator limitador para
trabalhadores e gestores. “Muitas vezes, o desconhecimento e a resisténcia a esse processo
manifestam-se em fantasias diversas por parte dos servidores, prejudicando em alguns casos a
relacdo com o trabalho. O processo é marcado por insatisfacdes, ansiedades e receios quando
ndo se esclarecem os objetivos, o funcionamento e as possiveis a¢bes derivadas dos resultados
das avaliacdes de desempenho. O risco de se tornar mais um papel a ser preenchido € iminente
nesses casos.” (FONSECA; VIEIRA, 2011, p. 396)

Para Gavazini e Dutra (2016, p. 168) o momento critico é o da definicdo dos critérios
mensuraveis a serem utilizados na avaliacdo, pois deveriam reduzir a subjetividade, no entanto,
a maioria dos quesitos utilizados ddo margem a interpretacdes dubias e imprecisas,
prejudicando a eficiéncia da avaliacdo de desempenho. E necessério traduzir objetivamente, em
termos quantitativos o valor da contribuicdo do funcionario para atingir os objetivos
organizacionais, “porque se deve avaliar as pessoas pelos produtos que entregam a organizagao
e ndo pelo humor que despertam em seus pares”. (GAVAZINI; DUTRA, 2016, p. 168)

A administracdo publica enfrenta dificuldade em estabelecer parametros e critérios
objetivos. A causa do enfraquecimento do mecanismo no servico publico pode ser atribuida as
descontinuidades de governo, a auséncia de vontade politica, a resisténcia a mudanca dos
servidores, a obstaculos técnicos e fatores legais. Apesar disso, segundo Oliveira (2011, p. 24),
a avaliacdo de desempenho € uma ferramenta motivacional, uma maneira de incentivar o
desenvolvimento do servidor publico, ndo permitindo que a sua efetivacao o leve a se acomodar
provocando queda da produtividade. Também possibilita identificar potencialidades dos
colaboradores bem como necessidades de aperfeicoamento nos processos e nos conhecimentos
requeridos pelo trabalho. Ao mesmo tempo é um instrumento de controle ao enfocar a
discrepancia entre o comportamento ideal e o real na execucdo das atividades sob

responsabilidade do servidor avaliado.
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Para Pierantoni (2011, p. 1629), a avaliacdo de desempenho pode atuar como um
mecanismo para indicar ajustes, necessidades de capacitacdo e condigOes de trabalho e levar a
transformacfes no ambito funcional das organizacdes publicas, por meio de politicas de
desenvolvimento profissional. Também pode contribuir para maior transparéncia e controle
interno e externo. Porém, também ¢é caracterizada como atividade de comparacdo entre 0s
resultados alcancados e os esperados (planejados) dotada de uma dupla dimensao: “a politica,
porque avaliar é analisar a partir da emissédo de juizos de valor para introducdo de mudancas e
inovacOes institucionais, organizativas e gerenciais; e a técnica-operativa, porque requisita a
produgdo de métodos e instrumentos de afericdo.” (PIERANTONI, 2011, p. 1629)

A autora ressalta a vinculagdo e importancia do planejamento prévio. O desempenho
individual se guiaria por objetivos e metas explicitas e quantificadas, tornando possivel
promover os comportamentos desejados por meio de incentivos financeiros e outros. “No
entanto, seria ingenuidade atribuir a gestdo do desempenho a solugéo para os problemas que o
planejamento falhou em resolver.” (PIERANTONI, 2011, p. 1630)

Como visto, devido a caracteristicas historicas e culturais, ha resisténcia na implantacao
da avaliacdo de desempenho no servico publico brasileiro, tanto por parte dos avaliados quanto
dos avaliadores. E sdo varias as limitagdes, relacionadas a falta de tradicdo em planejamento e
indiferenca dos instrumentos as influéncias das relacdes de poder nas instituicbes. A seguir,
abordaremos estudos sobre a avaliagdo de desempenho praticada no legislativo federal e

também em ambito municipal

2.3.1 Avaliacéo de desempenho dos servidores no legislativo

Diferente do Poder Executivo que conta com a Lei n° 11.784/2008, no Poder Legislativo
ainda ndo ha uma lei especifica que trate de uma sistematica de avaliacdo. Na Camara dos
Deputados, conforme apurou Coutinho (2009, p. 67), a avaliagdo de desempenho era
regulamentada por portaria e servia unicamente como subsidio para progressdo funcional, o
avanco do servidor para o padrao de vencimento imediatamente superior, dispensando aqueles
gue ocupavam o Ultimo estagio da carreira. Os critérios adotados eram: quantidade e qualidade
do trabalho (com peso maior que os demais); iniciativa e cooperacdo; assiduidade e
pontualidade; urbanidade e disciplina. O formulério de avaliagdo misturava os métodos de
avaliacdo da escala grafica com o método de frases descritivas. O processo € eletrénico e a
chefia tinha acesso a auto avaliagdo preenchida sendo estimulada a conversar com o servidor

subordinado sobre ela.
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A avaliagdo de desempenho dos servidores do Senado Federal é normatizada pelo
Regulamento Administrativo da Casa e por resolu¢do, nos mesmos moldes da Camara e com
0S mesmos critérios. Da embasamento a promocéo dos servidores com impacto financeiro. O
servidor que recebe conceito suficiente € promovido para o padrdo imediatamente superior ao
que se encontra, dentro do mesmo nivel. Também s&o dispensados os servidores no topo da
carreira. Coutinho (2009, p. 81) observou que mesmo que o servidor receba conceito
insuficiente ele serd promovido por antiguidade transformando o processo de avaliacdo em um
mero formalismo. Para ele, “independentemente da posi¢ao do servidor na carreira, ¢ preciso
que todos sejam avaliados, uma vez que a avaliacdo deve estar vinculada ao desenvolvimento

do servidor e ndo somente a promogao na carreira”. (COUTINHO, 2009, p. 81)

2.3.2 Avaliacao de desempenho dos servidores no municipio

S&0 escassos 0s estudos sobre avaliagdo de desempenho dos servidores municipais.
Lotta (2002, p. 5) empreendeu uma comparagdo entre a avaliagdo feita nas prefeituras das
cidades de S&o Paulo e Sonthofen, na Alemanha. A pesquisadora observou que o formulario
utilizado em ambas as instituicdes, o qual estimulava opinides subjetivas e podia refletir efeitos
como halo e preconceito pessoal, variava conforme o nivel hierarquico e educacional do cargo
e os servidores deixavam de ser avaliados depois de atingirem o topo da tabela de progressdo
na carreira. A autora aponta para uma descrenca quanto a avaliacdo medir realisticamente o
desempenho, perdendo assim seu sentido. Além disso, a pesquisa revelou ndo haver
credibilidade na ferramenta em funcdo da falta de priorizacdo de uma politica de
desenvolvimento dos funcionarios. “Nao ha relacdo entre a avaliagdo de desempenho e o
gerenciamento de Recursos Humanos. Na medida em que os resultados sdo subtilizados, a
avaliacdo perde sua capacidade de fornecer subsidios para desenvolvimentos profissional e

conseqiiente desenvolvimento organizacional.” (LOTTA, 2002, p. 10)

Como afirmam Gemelli e Filippim (2010, p. 174) a gestdo de pessoas ndo se restringe
ao departamento de pessoal ou RH mas tem o papel estratégico de alinhar a politica de
desenvolvimento profissional aos objetivos da organizacao e de desenvolvimento do municipio
dentro dos principios constitucionais norteadores da atuagdo da administracdo publica
(legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia) no interesse coletivo,

lembrando que o servidor municipal é o mais proximo do cidadé&o.

Para atender a expectativa da sociedade, “sdo necessarios servidores publicos

qualificados com habilidades técnicas, humanas e gerenciais. Contudo, raras administracées
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publicas municipais conseguem criar estratégias efetivas de qualificacdo do corpo funcional, e
em municipios de menor porte sdo visiveis os déficits de formacéo e de atuagdo especializada
na area do conhecimento.” (GEMELLI; FILIPPIM, 2010, p. 178). Elas destacam o desafio das
interrupcdes e descontinuidades de ordem politico-partidaria; apesar da natureza permanente
das organizacfes da administracdo publica elas estdo submetidas a continuas transformacées
devido as mudangas de governo.

Esculapio (2013, p. 30) aponta que o aprimoramento da eficiéncia se dara por um
conjunto de medidas, que englobam a avaliacdo de desempenho e também a descricdo de
cargos, dos procedimentos administrativos e operacionais, treinamento e capacitacdo dos
servidores, investimento em tecnologia e sistema de controle interno ativo, o qual tem o papel
de evitar erros e ilegalidades. Levanta ainda a necessidade da gestdo de pessoas dispor de
estrutura fisica e computacional, recursos humanos capacitados na area e equipe

multidisciplinar com autonomia de atuagéo.

Com a revisao de literatura, apresentamos um panorama dos conceitos de autores da
administracdo e da gestdo publica acerca da avaliacdo de desempenho, suas aplicacdes, desafios
e limitacbes, bem como estudos que abordam a avaliacdo de desempenho no legislativo e em
ambito municipal. No proximo capitulo seré apresentada a metodologia utilizada no presente
trabalho.
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3 METODOLOGIA

Para conhecer, descrever e analisar o modelo de avaliacdo de desempenho adotado na
Camara de S&o José dos Campos foram utilizados procedimentos da pesquisa qualitativa, que
se dedica a entender os fendmenos sociais em seus contextos e realidades por meio de
conhecimentos tedrico-empiricos e a partir do ponto de vista dos sujeitos participantes. As
técnicas adotadas na coleta de dados foram as empregadas pela pesquisa documental, com
dados internos e externos, além de entrevista e aplicacdo de questionario. A discussao dos
resultados obtidos no estudo de caso foi feita por aproximacao argumentativa com relacdo ao
referencial tedrico apresentado.

3.1 Caracterizacao da Pesquisa

Trata-se de pesquisa de abordagem do tipo qualitativa, pois pretende apreender um
objeto de estudo inserido na area das ciéncias sociais administrativas que implica como fonte
de dados relacdes na sociedade, atividades humanas num determinado momento histérico com
seus valores e ideologias.

Segundo Godoy (19954, p. 63) a opcdo pelo método qualitativo é indicada quando se
pretende compreender a complexa teia de relacGes sociais e culturais que se da em uma
organizacdo. Embora haja uma diversidade de trabalhos qualitativos, as caracteristicas basicas
desse tipo de pesquisa sdo: o estudo e analise do mundo empirico em seu ambiente natural,
fonte direta de dados para o pesquisador, considerado ele préprio um instrumento de
observac3o, selecdo, analise e interpretacdo dos dados coletados. E descritiva tanto na obtencéo
dos dados quanto na disseminacdo dos resultados, incluindo anota¢6es de campo e transcricdes
de entrevistas. Utiliza o enfoque indutivo, partindo de questfes de interesse mais amplas que
vao se tornando especificas ao longo da investigacdo. Preocupa-se com o significado que as
pessoas déo as coisas e fendmenos. “Segundo esta perspectiva, um fenémeno pode ser melhor
compreendido no contexto em que ocorre e do qual é parte, devendo ser analisado numa
perspectiva integrada. Para tanto, o pesquisador vai a campo buscando ‘captar’ o fenbmeno em
estudo a partir da perspectiva das pessoas nele envolvidas, considerando todos os pontos de
vista relevantes”. (GODQY, 1995b, p. 21)

O presente trabalho caracteriza-se ainda como estudo de caso, um tipo de pesquisa cujo
objeto, seja uma situacdo, ambiente ou sujeito, € uma unidade que se examina detalhadamente
a fim de explorar suas multiplas dimensdes e conflitos. “O estudo de caso tem se tornado a

estratégia preferida quando os pesquisadores procuram responder as questdes ‘como’ e ‘por
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qué’ certos fendmenos ocorrem, quando ha pouca possibilidade de controle sobre os eventos
estudados e quando o foco de interesse é sobre fendmenos atuais, que sé poderdo ser analisados
dentro de algum contexto de vida real.” (GODOY, 1995b, p. 25)

Tal descricdo corresponde ao objeto de estudo, como é o sistema de avaliacdo de
desempenho atualmente adotado na Camara Municipal de Sdo José dos Campos e quais as
dificuldades em sua implantagdo. A instituicdo equivale & unidade tomada como caso, e
analisada em suas dimensdes e conflitos, levando em consideracdo o ponto de vista dos

participantes, os servidores avaliados.

3.2 Procedimentos da Pesquisa

A pesquisa teve inicio pela revisao de literatura sobre a avaliacdo de desempenho e sua
aplicacdo em servidores publicos. A coleta de dados se fez pela pesquisa documental na
legislagdo pertinente e em documentos internos, como o “Manual de Procedimentos,
Acompanhamento e Desenvolvimento dos Servidores da Camara Municipal de S&o José dos
Campos”, e 0s processos concluidos em 2017, quando se deu o primeiro ciclo do sistema.

A escolha dos documentos levou em conta 0 acesso a documentos internos da
organizacao em que a pesquisadora é servidora. Os documentos podem ser considerados uma
fonte natural de informagdes a medida que retratam e fornecem dados sobre o contexto
historico, econdmico e social de sua origem. Sdo materiais apropriados quando a pesquisa tem
interesse em estudar o fendmeno ou problema social a partir da linguagem e forma de se
expressar dos individuos envolvidos. (GODOY, 1995b, p. 22)

Também procurou-se resgatar o processo de implantacdo do sistema por meio de
entrevista semiestruturada com a diretora de Recursos Humanos da Cémara Municipal,
servidora publica ha 29 anos e que participa como membro da comissdo de avaliacdo de
desempenho desde sua criacdo. A ela foi perguntado, por exemplo, qual o contexto de
implantacdo da avaliacdo de desempenho na organizacdo e quais 0s principais obstaculos em
seu ponto de vista

E ainda questionario com perguntas preferenciais e respostas abertas aplicado a 19 de
um total de 24 servidores avaliados na instituicdo (na verdade 25, porém uma € a propria
pesquisadora), uma amostra representativa equivalente a 79%. Com o questionario se pretendia
apreender a percepcao dos servidores avaliados sobre o sistema de avaliacdo de desempenho
adotado na Cémara, quanto a sua adequacdo, importancia e influéncia sobre a conduta no

trabalho cotidiano.
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Na andlise foi empregada técnica qualitativa de descricdo e interpretacdo de contetdo,
orientada pelo referencial tedrico, a fim de identificar conceitos e idearios presentes nos

documentos e que permeiam as falas obtidas via entrevista e questionario.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O documento que padroniza a avaliacdo de desempenho na Camara de S&o José dos
Campos é o Manual de Procedimentos, Acompanhamento e Desenvolvimento dos Servidores,
elaborado em 2016 por uma comissédo de oito servidores efetivos designada no ano anterior.

Da leitura da introducdo do Manual, depreende-se que a avaliacdo de desempenho foi
implantada na instituicdo em decorréncia da Resolucao n° 6, de 24 de outubro de 2013, a qual
altera a estrutura administrativa da Camara Municipal, institui novo plano de cargos, carreiras,
vencimentos e da providéncias correlatas. Segundo a Resolucéo, a avaliacdo de desempenho
constitui “instrumento gerencial que permite a Administracdo Publica mensurar os resultados
obtidos pelo profissional ou equipe de trabalho, mediante critérios objetivos, decorrentes de
metas individuais ou institucionais, considerando o padrdo de qualidade, de atendimento ao
usuario, com a finalidade de subsidiar a politica de desenvolvimento institucional e do
servidor”. (SAO JOSE DOS CAMPOS, 2013, art. 49).

Na referida legislacdo, a avaliacdo de desempenho é mencionada como critério em trés
momentos diversos: durante e por ocasido da conclusdo do estagio probatério, na progressao
funcional e na promocao.

Ao entrar em exercicio, o servidor nomeado para cargo de provimento efetivo fica
sujeito a estagio probatorio pelo periodo de trés anos, durante o qual a sua aptidao e capacidade
sdo objeto de avaliacdo para o desempenho do cargo, observados os seguintes fatores:
assiduidade, disciplina, capacidade de iniciativa, produtividade e responsabilidade. (SAO JOSE
DOS CAMPOS, 2013, art. 12°)

A progressao funcional é a movimentacdo do servidor de uma referéncia para a
imediatamente subsequente dentro de uma mesma carreira, observado o intersticio de dois anos,
de acordo com o resultado de avaliacdo formal de desempenho. Progridem os servidores que
alcancam avaliacdo satisfatoria de desempenho, de acordo com fatores objetivos e vinculados
as atribuices e responsabilidades inerentes ao cargo, considerando os requisitos: assiduidade,
disciplina, iniciativa, produtividade, responsabilidade, qualidade no trabalho, relacionamento
pessoal, organizacdo e interesse pelo trabalho. (SAO JOSE DOS CAMPOS, 2013, art. 15°)

Para concorrer ao processo de avaliacdo de desempenho para fins de progressao, 0s
servidores, aprovados no estagio probatdrio, devem estar no exercicio de suas funcGes, ndo
podem ter mais de seis faltas, justificadas ou injustificadas, nos 12 meses anteriores;

nem ter sofrido qualquer penalidade administrativa nesse periodo. Também ndo pode ter se
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afastado em decorréncia de licenga médica por mais de 15 dias ou por mais de 90 dias em razdo
de afastamento por doenga ocupacional ou acidente de trabalho. Esses requisitos demonstram
que ha um controle antes mesmo de estar apto a ser avaliado.

O terceiro momento em que a Resolucdo 6/13 prevé a ocorréncia da avaliacdo de
desempenho é a promocao, isto é, a movimentacdo do servidor de uma referéncia para a
subsequente, ou posteriores, dentro de uma mesma carreira, observado o intersticio de quatro
anos da promoc¢do anterior e um ano em relacdo a progressao funcional anterior. Esta
condicionada a participacdo e aprovacdo em cursos de formacdo e aperfeicoamento,
compativeis com as atividades desenvolvidas na Camara Municipal, ou seja, depende da
concluséo de cursos de capacitacdo e da soma de carga horéaria comprovada por certificado.

Os requisitos que os servidores devem atender para concorrer ao processo de promocao
sdo0 0s mesmos da progressdo, acrescidos de aprovacdo nas trés avaliacbes de desempenho
anteriores, 0 que, tendo em vista o intervalo de quatro anos a cada promocao, torna a avaliagdo
de desempenho um procedimento a ser realizado anualmente. Assim, ndo sé fornece
informacBes como subsidios para fins legais, para o planejamento de programas de capacitacéo
e na tomada de decisGes gerenciais, bem como na progressdo e promog¢do, como sistematiza o
acompanhamento para o diagnodstico de problemas e “eventuais discrepancias entre padroes de
desempenho satisfatorio e o efetivamente verificado” (CAMARA, 2016, p.8)

O artigo 39 da Resolucdo prevé que a avaliacdo de desempenho seré aplicada a todos os
servidores do quadro funcional da Camara Municipal, mesmo aqueles ndo abrangidos pelo
plano de carreira previsto naquela legislacdo, incluindo os servidores efetivos ocupantes de
cargos de provimento em comissao, de livre nomeacao e exoneracao.

A atual diretora de Recursos Humanos ¢ membro da Comissdo de Avaliacdo de
Desempenho desde o inicio e acompanhou a implantacdo. Ela conta que a Resolucdo 6/2013
entrou em vigor em janeiro de 2014, porém a criagdo do instrumento para avaliar os servidores
Nos NOVos cargos ndo era prioridade na configuracdo politico-administrativa da Camara naquele
momento. Um grupo de concursados tomou posse em julho de 2014 e ainda ndo havia uma
sistematica de avaliagdo estabelecida. Segundo ela, desde a posse esses servidores em estagio
probatorio, preocupados com a estabilidade e cientes de que a legislacdo exige aprovagdo em
avaliacdo de desempenho, exerceram pressao para que um modelo fosse adotado: “Entao houve
dois campos de pressdo, a propria lei que deve ser cumprida e o grupo recém nomeado que
pedia defini¢do sobre o processo de aplicacéo da lei”.

A Comisséo foi constituida mais de um ano depois, no segundo semestre de 2015, de

modo que, nos dois primeiros anos, até que o modelo fosse definido, os servidores em estagio
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probatorio foram avaliados apenas pela atribui¢do de um conceito geral “satisfatorio” ou
“insatisfatorio”. Somente no terceiro ano, ou ciclo, a avaliagdo passou a ser por meio de
formuléario que contempla os parametros descritos na Resolucéo 6/2103.

Segundo a servidora entrevistada, no inicio, a Comissdo se dedicou a buscar
fundamentacdo tedrica, pesquisar exemplos de modelos e trocar informagdes com outros
6rgdos, como a prefeitura. Chegou a surgir entre os gestores a ideia de terceirizar a criagdo do
instrumento, porém ponderou-se que uma empresa contratada, com uma visdo corporativa, nao
apreenderia nuances do servigo publico.

O artigo 16 da Resolugao discrimina a finalidade da avaliagdo de desempenho: “visara
ao aprimoramento dos métodos de gestdo, valorizacdo do servidor, melhoria da qualidade e
eficiéncia do servigo publico e do desenvolvimento na carreira”. (SAO JOSE DOS CAMPOS,
2013, art. 16°) Também estabelece que a gestdo da avaliacdo de desempenho compete a uma
comissao especifica e composta por servidores estaveis.

Ainda quanto aos objetivos, o Manual afirma que o instrumento possibilita a
identificacdo de necessidades institucionais e de capacitacdo e desenvolvimento profissional;
permite o direcionamento do servidor a uma reflexdo sobre seu trabalho e atuacdao por meio de
uma avaliacdo objetiva e identifica as potencialidades individuais, para o seu melhor
aproveitamento.

Percebe-se aqui uma correlagdo com fungdes da avaliacdo de desempenho mencionadas
no referencial tedrico tais como treinamento, cumprimento da legislacdo, planejamento de
recursos humanos e subsidiar a politica de promocéo e salarios num sistema de recompensa. Ha
ainda mencdo a funcdo de comunicacdo, que diz respeito a oportunidade e viabilidade de
comunicacdo entre chefia e funcionarios oferecida pela avaliagdo. No Manual é descrita como
0 objetivo de democratizar 0 ambiente de trabalho e estabelecer um didlogo com os servidores
e equipes a respeito dos “resultados desejados pela institui¢do e pela sociedade, na superacao
de desafios e articulando consensualmente as corre¢cdes de rumo necessarias”. (CAMARA,
2016, p. 9) Ainda segundo o Manual, a avaliacdo de desempenho desenvolve habilidades de
comunicagdo e negociacdo, além de promover a interacdo entre os servidores. Na prética tal
funcdo é contemplada nas etapas de reunido intermediria e feedback do resultado final.

Para a instituicdo, o Manual lista uma série de potencialidades. A ferramenta de gestao
seria capaz de gerar melhoria continua dos resultados das equipes e pode aperfeigoar a prestacao
dos servigos, instituir novas praticas na gestdo publica, planejar o desenvolvimento das
unidades administrativas, das carreiras e dos servidores, identificar as limitaces do sistema

organizacional, otimizar os processos de gestdo na area de Recursos Humanos e subsidiar o
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planejamento de ampliacdo das unidades e remanejamento por area de competéncia. Neste
ultimo aspecto, o Manual caracteriza a avaliagdo de desempenho como “excelente meio para se
identificar problemas de adequacdo do servidor ao cargo, de localizacdo de possiveis
discrepancias e dissonancias, bem como caréncias de treinamento e de integragdo ao 6rgao”.
(CAMARA, 2016, p. 5) Em termos préticos, a maioria do corpo de servidores efetivos da
Céamara € formada por técnicos legislativos, que podem exercer uma ampla gama de atividades
administrativas e legislativas, cabendo a transferéncia de setor a critério e conveniéncia da
instituicdo. J& a minoria de analistas legislativos tem lotacdo determinada de acordo com a
especialidade profissional e, portanto, contam com potencial de movimentacao reduzido.

Com relacdo ao potencial de atuar no planejamento institucional, de fato, como se vera
na descricdo das etapas, 0 processo obriga os setores, isto €, idealmente os gestores, ou no caso
destes delegarem o preenchimento do plano de trabalho aos proprios servidores subordinados,
a formalizar uma relagédo de atividades executadas rotineiramente ou tarefas que funcionam
como metas. Excetuando-se os critérios que independem do trabalho, tais como assiduidade,
responsabilidade, organizacao, relacionamento pessoal, os demais deverao ser observados pela
chefia, equipe e pelo proprio avaliado relativamente as tarefas listadas no plano de trabalho. Tal
documento também permite, ndo sé internamente ao setor, mas também por alguém de outro
departamento, identificar sobrecarga, duplicidade ou ociosidade no trabalho.

Para o nivel gerencial, um dos beneficios listados no Manual € a identificagdo das
condicdes de trabalho capazes de influenciar no resultado da atuacdo institucional e dos
individuos. E para o quadro de pessoal, as vantagens seriam possibilitar o autoconhecimento e
reflexdo a partir do feedback, “fortalecer o senso de compromisso frente as metas institucionais
e permitir aos servidores assumir um papel de protagonismo pelo seu prdprio desenvolvimento
profissional” (CAMARA, 2016, p. 11).

Os servidores em cargos de chefia geralmente séo escolhidos pelo conhecimento técnico
e experiéncia na area profissional, ou por critério politico, e nem sempre tém uma visdo de
gestores de equipe. Porém a sistematica adotada a partir da implantacdo da avaliacdo de
desempenho impde as chefias uma série de medidas, como planejar e pactuar as metas
individuais de cada servidor da sua equipe e observar no decorrer do ciclo o desempenho. Sao
orientados a anotar as ocorréncias mais relevantes para posterior registro na area de comentarios
do formulario; monitorar o plano de trabalho a fim de identificar necessidades de ajuste,
verificar necessidades de capacitacdo, realizar ao menos uma avaliagdo parcial comunicando
ao avaliado a situacdo no momento e fornecer feedback com a finalidade de aprimorar o

desempenho do avaliado.
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Por sua vez, o servidor tem a oportunidade e responsabilidade de colaborar na
elaboragédo do plano de trabalho, entrando em acordo quanto aos prazos e razoabilidade das
metas tendo em vista 0s recursos disponiveis e a propria capacidade de execugdo, considerando
seus conhecimentos e habilidades. Também conta com o direito de pedir reconsideracdo das
notas atribuidas e interpor recurso justificado ao resultado da avaliacao.

De acordo com o Manual (2016, p. 42) a Comissédo de Avaliacdo pode intervir na
eventualidade de identificar inconsisténcias, levantando causas por meio de entrevistas com
avaliador e avaliado, e propondo medidas para a solugcdo do problema. Cabe ainda a Comisséo,
designar um avaliador quando a chefia tiver menos de seis meses no cargo.

Evitar os efeitos indesejados numa avaliacdo, uma preocupac¢do dos autores da area e
que foram explicitados no referencial tedrico, a exemplo da generalizacao (efeito de halo) ou
de tendéncia central, justifica 0 modelo adotado, composto por multiplas fontes. “Seu principal
pressuposto reside no fato de que diversos atores fornecem informacgdes mais fidedignas e
justas, com um espectro mais proximo da realidade”. (CAMARA, 2016, p.18) Para estimular a
participacdo e desenvolver a responsabilidade dos atores envolvidos sdo necessarios a
sensibilizacdo e o treinamento para preenchimento dos formularios. Quando o primeiro ciclo
de avaliacbes foi implantado, em 2017, época em que um grupo de servidores concluiria 0
estagio probatério, houve uma reunido dos membros da Comissdo de Avaliacdo com 0s
servidores avaliados e com os avaliadores para explicar como funcionaria 0 processo. No
segundo ciclo, em 2018, comecou a ser introduzida a reunido intermediaria, um encontro entre
servidor avaliado e chefia para averiguacdo e correcdo do planejamento ou das atitudes, em
preparacdo a avaliagdo. Em razdo dessa inovacdo, os avaliadores foram convidados pela
Comissdo de Avaliacdo para participar de reunifes em pequenos grupos para esclarecimento
das davidas com relacdo ao processo todo.

As fases previstas sdo: abertura de processo de avaliagdo; treinamento dos envolvidos
no processo de avaliacdo; envio do plano de trabalho com metas individuais; reunido
intermediaria entre chefia e avaliado; aplicacdo do formulario de avaliacdo para chefia, avaliado
e equipe de trabalho; consolidacdo das informacGes; ciéncia ao avaliado e concordancia ou
recurso; homologacdo e publicacéo.

Os formularios sdo distribuidos dois meses antes da data de aniversario da posse do
servidor avaliado e o prazo para preenchimento € de cinco dias. No caso de ndo cumprimento,
0 Manual (2016, p. 40) prevé comunicacao formal da Comissdo de Avaliacdo a Secretaria-Geral

para abertura de processo administrativo disciplinar.
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O formulario é o mesmo para todos os participantes e é dividido em partes que
correspondem aos critérios estabelecidos na Resolugdo 6/13, a saber:

Fatores de Avaliacdo

Assiduidade Compromisso com o cumprimento da jornada de trabalho e com

as normas vigentes da unidade administrativa

Disciplina Cumprimento das normas legais e regimentais, aceitacdo da

hierarquia, presteza com que executa as tarefas

Capacidade de iniciativa | Capacidade de propor medidas, esforco para aprimorar o trabalho
e disposicéo para colaborar e executar as tarefas

Produtividade Rendimento no trabalho em termos quantitativos e qualitativos

considerando os resultados apresentados

Responsabilidade Refere-se ao zelo pelo patriménio puablico, cuidado com

informacdes, valores e pessoas e com 0 cumprimento de prazos

Qualidade no trabalho | Grau de exatiddo, clareza e correcdo no trabalho realizado

Relacionamento pessoal | Capacidade de trabalhar em equipe de forma harmoniosa e
eficiente

Organizacao Execucado de atividades de maneira l6gica, objetiva, obedecendo

prioridades

Interesse pelo trabalho | Dedicacdo e esforco em aperfeicoar-se continuamente para

assumir novos encargos e responsabilidades

Para cada fator, ha cinco perguntas cujas opcOes de resposta sdo uma escala: sempre,
quase sempre, &s vezes, quase hunca ou nunca.

Tendo em vista a sistematica descrita, a presente pesquisa tratou de apreender a
percepcdo do grupo de servidores avaliados acerca da avaliagdo de desempenho por meio de
um questionario respondido por 79% do total (19 de 24, considerando que atualmente sdo 25
os servidores avaliados, porém uma é a propria pesquisadora).

A maioria julga que a avaliagio de desempenho é dtil e importante para o
desenvolvimento do servidor e da organizagdo, ndo sendo considerada um instrumento de
controle e dominacdo sobre o funcionario, como sugerem 0s trechos a seguir extraidos das
respostas ao questionario aplicado:

“E importante porque a avaliagdo possibilita modificar rotas. Se um servidor apresenta

um mau desempenho, € necessario buscar as razdes que estdo afetando a sua atuacdo, e agir
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sobre elas, como conversar com 0s seus superiores, adequar a carga de trabalho, adequar o grau
de dificuldade de suas atividades, transferi-lo de setor. ”

“A avaliacao acaba por reunir diversas informagdes uteis sobre o servidor, tais como
uma habilidade desconhecida ou mesmo alguma dificuldade por ele enfrentada e que mereca
atengdo. E uma forma de “abrir os olhos” da Administragdo Publica sobre o seu servidor, e 0
desenvolvimento deste € o desenvolvimento da propria Administragdo Publica. ”

O fato de o modelo adotado na instituicdo envolver mais pessoas da equipe do que
somente a chefia tem um peso na aceitacdo e opinido dos avaliados como demonstra a resposta
de um deles: “Considero importante a avaliagdo de desempenho por ser uma forma de nds
servidores sabermos como estamos realizando nosso trabalho, especialmente por ser realizada
com a participacdo de toda a equipe. Isso evita algumas injusticas ja que o que conta é a opinido
de varias pessoas, nao apenas de uma s6.”

Analisando os processos dos 25 avaliados em 2017 e comparando as notas atribuidas
pelo proprio avaliado, chefia e equipe, em apenas um caso a nota dada pela chefia foi inferior
tanto a da autoavaliacdo quanto a dada pela equipe. Em dois casos, a nota atribuida pelo chefe
foi menor que a da autoavaliacdo, porém maior do que a dada pela equipe. E em seis casos, as
chefias deram notas maiores do que os proprios avaliados, no entanto as equipes deram nota
inferior, puxando a média final para baixo. Tal ocorréncia pode ter como explicacéo o receio
dos chefes de terem a relacdo com os subordinados prejudicada pela avaliagdo enquanto os
colegas nas equipes contam com a identidade diluida, camuflada pelo grupo, portanto sem o
receio das chefias.

Mesmo assim, as notas médias em 2017, no primeiro ciclo com esse modelo, foram
elevadas variando de 4,67 a 5, sendo o total possivel de 5. Isso pode ser reflexo de cautela por
todos os participantes nos primeiros preenchimentos, quando ndo tinham familiaridade e ainda
tomavam conhecimento do instrumento. Alguns formularios foram entregues sem um
comentario com as devidas justificativas para as notas atribuidas, o que dificulta o feedback.
Houve também quem tenha descrito nos comentarios como justificativa as tarefas executadas
pelo avaliado, o que é desnecessario posto que as mesmas sao descritas no plano de trabalho.
Tais falhas podem ser corrigidas em treinamentos sobre 0 processo e como preencher os
formularios.

Embora a totalidade dos respondentes tenha afirmado que a avaliacdo de desempenho é
importante tanto para a instituicdo como para 0s servidores, uma minoria condicionou essa
importéncia a outros fatores, por exemplo, se bem conduzida, se o servidor avaliado for ouvido,

se a instituicdo realmente se preocupa com os resultados. O ceticismo observado em parte das
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respostas pode ser creditado a capacidade limitada da avaliacdo apreender a realidade,
sobretudo as dimensdes politicas inerentes as relagdes de poder, principalmente por se tratar de
uma organizacao publica permeada pela politica partidaria.

“A avaliagdo de desempenho tem, para o desenvolvimento do servidor, a sua
importancia na mesma medida em que sirva de fato para reconhecer o bom trabalho e para
esclarecer os pontos a serem melhorados, ou seja, quanto mais real, justa e transparente for,
mais o servidor tende a se desenvolver e atuar de acordo com os interesses institucionais. Ja
para a Camara a importancia da avaliacdo de desempenho é garantir para o "patrdo™ (0 povo)
que ha um mecanismo de medicéo e avaliagdo dos resultados alcangcados em comparagao com
0 que era esperado e que pode, em ultima instancia, até levar a demisséo do servidor que estiver
em total desacordo com o que se espera dele, garantindo assim que 0s recursos publicos
despendidos com a remuneracao dos servidores estdo sendo gastos com responsabilidade. Por
certo que essa garantia somente sera real se a avaliagdo também o for. ”

“Servidores publicos, assim como em qualquer outro ambiente de trabalho, devem
passar por etapas avaliativas, 0 que ndo pode acontecer é que a avaliacdo se torne um
instrumento de pressdo por resultados e também um instrumento de assédio por parte da chefia.
Acredito que muito mais do que um caréater punitivo (o qual sabemos que € também uma das
caracteristicas do processo), a avaliacdo deve servir para entender se o servidor esta ou ndo se
identificando com o trabalho e com a funcgdo exercida. Muitas vezes, o descontentamento é o
principal fator para a queda de produtividade e ele pode estar associado com razfes que
extrapolam as analises puramente objetivas da avalia¢do. ”

Outros apontam a parcialidade e a impunidade como obstaculos para levar a avaliagcdo
a sério. “A avalia¢do é importante para detectar problemas e garantir que sejam corrigidos antes
gue comprometam o funcionamento dos setores. No entanto, é necessario que a avaliacdo seja
estendida a todos os servidores da Camara Municipal, ndo apenas para 0s novos. ”

“O que vejo ¢ somente um protocolo a ser seguido, pois independente de
comportamentos como falta de assiduidade, as coisas continuam como estdo sem nenhuma
punicdo, 0 que acaba encorajando a pessoa a continuar com 0 mesmo comportamento,
prejudicando os demais”.

Porém, apesar de algumas criticas, ha quem perceba a avaliacdo como uma maneira de
incentivar o aperfeicoamento dos profissionais, combatendo a queda na produtividade quando
0s servidores sdo efetivados e se acomodam. “A avaliacdo desenvolve no servidor uma

preocupacao com seu desempenho, ndo permitindo que este se acomode com a estabilidade”.
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“Acredito que o sistema de avaliagdo contribui positivamente por evidenciar a
necessidade de aperfeicoamento continuo para executar satisfatoriamente as atribui¢Ges e por
possibilitar a evolugdo na carreira com a obtencdo de melhores vencimentos. A instituicao, por
sua vez, pode se valer do instrumento de avaliacdo para solucionar problemas de desempenho
dos setores avaliados, estabelecer melhores condicdes de trabalho e melhorar a qualidade dos
servigos que sdo prestados a populacao”.

Ou entdo, é encarada como uma maneira de abordar os servidores que se encontram
desmotivados, levando-os a conversar sobre 0s motivos que levaram a essa situacdo. “Existem
servidores que perdem a motivacdo para o trabalho, ap6s um tempo enfrentando os problemas
causados pelas constantes mudancas de chefias: alteragcdes abruptas na rotina; interrupgéo e
inclusdo de projetos repentinamente; mudanca de tratamento por parte da chefia; etc. Ha
servidores, ainda, que se sentem injusticados por motivos diversos (geralmente por comparar
sua propria condi¢do na Camara com a de outro servidor que goza de privilégios dos quais julga
que o colega ndo seja merecedor, ou que ele proprio gostaria de gozar). Nesse caso, também
pode acontecer do servidor se tornar ressentido e perder o animo para se dedicar ao trabalho. A
avaliacdo de desempenho, se bem aplicada, deve espelhar essa situacéo, e o feedback pode levar
o0 avaliado a enxergar os motivos de sua desmotivagédo por outro prisma. Ele pode perceber que
arotina de trabalho do servidor concursado no poder legislativo € mesmo cheia de modificacGes
inesperadas, e pode avaliar melhor seu proprio perfil”.

Dos 19 participantes da pesquisa que responderam ao questionario, sete afirmaram que
ser avaliado periodicamente com impacto indireto nos vencimentos (progressao e promogao)
influencia ao menos um pouco as atitudes cotidianas no trabalho, por exemplo inibindo
excessos na convivéncia. “Com certeza a avaliagdo impacta no meu cotidiano, uma vez que ela
representa uma forma de cobranga do meu trabalho. ”

“A avaliagdo anual ¢ um sinal de alerta para que eu ndo exceda meus limites com 0s
colegas de trabalho e chefia, quanto a qualquer comportamento que possa ser julgado
inadequado. Quanto a produtividade néo sinto diferenga. ”

Enquanto para a maioria, 12 servidores, ser avaliado nédo altera em nada a rotina ou a
forma como se relacionam com chefia e colegas. Os argumentos nesse caso alegam desde uma
postura profissional, proativa, respeitosa e cordial independentemente de avalicdes ou mesmo
do local de trabalho, até a ideia de que avaliacdo ndo é motivadora, a motivacdo advem da
importancia do trabalho para a institui¢do e sociedade.

“Nao acredito que a avaliacdo seja um fator que condicione o comportamento do

servidor no ambiente de trabalho. O que modifica a produtividade e 0 comportamento € a
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motivacao, o interesse pelo trabalho, o reconhecimento e o desempenho, principalmente, dos
seus superiores (na transmissdo do conhecimento, na delegagéo das tarefas e no incentivo ao
seu crescimento). A avaliacdo, para mim, € um mero instrumento de afericdo da atuacdo dos
servidores e do seu ambiente de trabalho.”

“A avali¢do ¢ justamente para verificar se existe a necessidade de mudanga de
comportamento, mas ndo é uma motivacdo para adotar uma postura adequada em relagéo ao
trabalho.”

De fato, ainda que em si a avaliacdo de desempenho ndo tenha um carater motivacional,
as informacGes que ela pode gerar podem levar os lideres e o quadro em nivel gerencial a
detectar servidores desmotivados e as causas da desmotivacdo, para entdo analisar a
possibilidade de agir para reverter a situacao.

Quanto ao modelo adotado na Camara ser adequado, o0 grupo de servidores que
participou da pesquisa ndo manteve a mesma homogeneidade com que responderam ser
importante contar com a avaliacdo de desempenho. Dos 19, seis afirmaram ser inadequado,
nove adequado, e quatro adequado com ressalvas.

“Adequado e interessante devido aos parametros adotados e pelo fato da avaliacdo ser
feita com participacéo de toda a equipe de trabalho, ndo somente pelo superior imediato. Mas
considero primordial que haja um feedback para que saibamos nossos pontos fortes e fracos. ”

“Acredito que o sistema adotado na Camara se torna valido e adequado uma vez que ele
foca em itens objetivos, de facil analise, com teor menos abrangente e mais quantitativo, o qual
evita analises focadas em caracteristicas mais pessoais do avaliador e do avaliado. Um dos
pontos que considero bastante importante da avaliacdo seria o feedback, porque é neste
momento que somos alertados e avisados sobre nossa conduta e sobre a qualidade do nosso
trabalho. Pelo menos no setor onde trabalho o Unico feedback que recebo no ano, se recebo
algum, se d& na avaliagdo. ”

“As etapas que compdem o processo de avaliagao fazem com que ele realmente seja um
processo, um instrumento para que o ato final (avaliacdo satisfatoria ou insatisfatoria) seja uma
construcdo baseada em critérios pré-estabelecidos analisados sob uma metodologia também
pré-estabelecida e ndo em subjetivismos circunstanciais.

“Considero adequado, pois abrange a totalidade das
atribuicdes/capacidades/comportamentos que se espera de qualquer profissional, inclusive de
um servidor publico. ”

Como se vé nas respostas acima, o sistema adotado pela instituicdo é considerado

objetivo por parte dos avaliados e capaz de minimizar eventuais efeitos indesejados ou
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antipatias pessoais por parte do chefe imediato avaliador. E ddo a entender que é preciso
aprimorar a etapa do feedback.

Tambeém fica evidente que os servidores mais novos da Camara (ha cerca de trés a quatro
anos no 0rgao, e a maioria na faixa etaria de 30 anos) ja chegaram ao servi¢o publico imbuidos
da ldgica gerencialista, que introduziu praticas e valores da iniciativa privada, uma vez que
aprovam 0s parametros previstos na Resolugdo 6/13, como 0s que compdem e espelham o
trabalhador ideal em qualquer area de atuacdo, assim como o que se espera do servidor publico
responsavel e comprometido.

O fato de o mesmo formulério ser aplicado a todos os envolvidos é alvo de critica pois
algumas perguntas podem nao caber por exemplo a equipe, e também defendido, pois facilita a
comparacdo das notas atribuidas em cada parametro de modo a identificar grandes
discrepancias. Também foi observado pelos servidores que consideram o instrumento adequado
a aparente repeticdo de quesitos, o que alguns consideram proposital e justificavel como uma
forma de confirmar a coeréncia das respostas.

“Adequado porém os formularios poderiam ser com perguntas menos redundantes
porque muitas delas parecem ser iguais e algumas deviam ser direcionadas somente ao préprio
funcionario porgue tem coisas que outras pessoas ndo tem como responder. ”’

“Acho a forma adotada bem equilibrada. A divisdo em trés partes protege o avaliado de
possivel pontuacdo tendenciosa por qualquer das partes (inclusive a dele mesmo), visto que as
questdes sdo as mesmas para todas as avaliacdes e se houver alguma discrepancia no resultado
final, o caso deve passar por uma analise investigativa criteriosa por parte da Diretoria de
Pessoal para elucidar o fato”

“Sugiro que a forma de ser avaliado seja mais simples com perguntas objetivas, ndo
avaliando todos com as mesmas perguntas pois acredito que cada funcéo possui caracteristicas
diferentes e ndo acaba sendo avaliado realmente o trabalho do servidor. Ele parecer ser apenas
um documento burocratico a fim de comprovar uma avaliagcdo que ao meu ver ndo mostra a
realidade.”

“Julgo que o sistema ¢ adequado em sua forma descentralizada, ou seja, ndo depende de
um sO superior o resultado. Faco ressalva tdo somente quanto a realidade fatica que faz com
gue os mecanismos do sistema de avaliacdo sejam ‘pro forma’, ou seja, sdo utilizados para
cumprir uma formalidade em razéo da falta de cultura de avaliacdo de metas e resultados que
€, a0 meu ver, consequéncia da propria descontinuidade da alta administragao.

Outros pontos criticados foram o fato de a avaliacdo ser aplicada a uma parcela dos

servidores e ndo a sua totalidade. Nas palavras de um respondente do questionario: “Somente
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os efetivos serem avaliados também prejudica pois quem avalia também deve ser avaliado
dentro de um sistema justo”.

Também houve quem questionasse a viabilidade de o formulario preenchido pela equipe
expressar a eventual diversidade de opinides no grupo: “(...) além de obrigar a equipe a fazer
uma avaliacdo conjunta, quando opinides divergentes ndo podem ser expressadas
separadamente”.

“Qutra falha do sistema de avaliacdo da Camara é estipular que seja feita uma Unica avaliacdo
para 0s membros da equipe, uma vez, que as opinides e consideraces podem ser diferentes e
nem todos sdo obrigados a ter a mesma opinido, desde que seja devidamente justificada.”

Por outro lado, a tarefa de responder conjuntamente ao formulario é vista como uma
oportunidade de trocar impressdes e até mesmo mudar a concepcdo que se tem do colega: “A
reunido para o fim especifico de avaliar um dos membros € importante para dirimir equivocos
de interpretacdo quanto ao comportamento e desempenho do colega avaliado, pois o
apontamento de cada membro se soma aos demais e acaba formando uma lista de fatos
concretos referente a atuacao do avaliado, que permite atribuir pontos a sua conduta profissional
de forma objetiva.”

Mais uma questdo sobre a qual ndo ha unanimidade diz respeito a designacao de outros
avaliadores para substituir na falta de chefia com mais de seis meses no cargo ou equipe de
trabalho, casos previstos no Manual de Procedimentos.

Um dos respondentes conta sua experiéncia de substituicdo da equipe de trabalho: “Foi
escolhido um funcionario para me avaliar que sequer tinha conhecimento do meu trabalho, e
possuia divergéncias pessoais com muitos servidores da Camara, inclusive comigo, e a
avaliacdo em questdo foi totalmente divergente das demais”.

Ja outro servidor participante defende a designacéo no caso de chefia com pouco tempo
no cargo como uma protecdo ante a instabilidade e rotatividade: “Quando ha alteracdo na Mesa
Diretora ou na composi¢do de parlamentares para um mandato, é recorrente a substituicdo do
pessoal comissionado, incluindo diretores e secretarios. Acredito que em seis meses esse chefe
ndo tem condigdes de avaliar o servidor, porque, via de regra, utiliza boa parte do periodo se
adaptando ao novo emprego. Geralmente o novo chefe discorda em muitos pontos da forma de
trabalho até entdo estabelecida, e pode facilmente se confundir, atribuindo ao servidor seu
descontentamento. O novo chefe promove mudancas substanciais nas rotinas de trabalho.
Assim, é muito comum que um servidor que desempenhava bem uma determinada funcdo seja
abruptamente transferido para outra funcdo com a qual ndo tenha afinidade, o que pode

prejudicar severamente sua avaliacao pela chefia”.
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De maneira geral, pode-se afirmar que o grupo dos servidores avaliados considera
importante dispor desse instrumento, que a avaliagdo ndo influencia o trabalho cotidiano e a
maioria 0 considera total ou parcialmente adequado, sendo necessario para sua consolidacéo
uma maior sensibilizacdo dos envolvidos a fim de que espelhe a realidade e nédo se torne uma
formalidade. De fato, ndo é possivel evitar que os servidores combinem entre si 0
preenchimento dos formul&rios, seja para que se beneficiem mutuamente ou para prejudicar o
resultado e a carreira de um terceiro servidor. Esse comportamento sequer precisa ser acordado
explicitamente, pode ocorrer como um acordo implicito. Um dos servidores resumiu esse
pensamento: “Acredito que seja adequado, porém sdo necessarios alguns ajustes, o que €
normal, pois 0 processo estd no inicio e nunca havia sido aplicado. E necessaria maior
conscientizacao do publico, tanto avaliado quanto avaliador, pois muitas vezes os resultados
ndo sdo honestos prejudicando o proposito da avaliagao. ”

Para a diretora de RH da Cémara, falta a “cultura da avaliacéo, de receber critica, de
como dar um feedback construtivo com vistas a melhoria do trabalho”. Além disso, é preciso
ampliar a equipe do departamento a fim de ter condi¢cbes de estender a avaliacdo a todos 0s
servidores pois os atuais quatro servidores que compBem a equipe se dedicam a rotina
burocrética do setor que abrange atividades administrativas relativas a controle de frequéncia,
folha de pagamento, férias, admissdo, exoneragdo, aposentadoria e beneficios.

“Nao temos forca de trabalho suficiente, por isso segmentamos de modo a atender a
questdo urgente que era a estabilidade dos servidores que concluiriam o estagio probatorio. Ndo
podemos desenvolver apenas um grupo, é preciso abarcar a totalidade, porém ainda temos que
criar a cultura, aprimorar o feedback. Por exemplo, a Comissdo passou a cobrar do servidor
avaliado um comunicado por escrito de que recebeu o feedback, impondo esse dialogo. ”

Assim, em consonancia com os autores mencionados no levantamento bibliogréafico, séo
diversos os desafios da avaliacdo de desempenho no servigo publico: culturais, técnicos, por
falta de recursos humanos e capacitacdo, além de sofrer com as descontinuidades na
Administragéo Puablica.

Por fim, cabe pontuar que a avaliacdo de desempenho adotada na Camara difere do
modelo praticado em dérgéos federais pois considera apenas o desempenho individual e ndo uma
combinacdo com as metas institucionais. A dissociacdo entre desempenho individual e
institucional tem prés e contras. Se por um lado, perde-se a dimenséo do quanto os servidores
de um setor contribuem para a melhoria do servi¢o prestado pelo 6rgdo e consecucdo dos
objetivos, o que desvaloriza e desestimula o senso de coletividade no trabalho; por outro, evita-

se que o servidor com desempenho exemplar tenha seu conceito final diminuido em funcdo da
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avaliacdo institucional, o que certamente teria efeito desmotivador. Ademais ha a questdo de
como e quem faz a avaliacdo institucional.

Em comparacdo com a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal da
Administracdo Federal, nota-se a falta de vinculacéo da avaliacdo de desempenho a programas
de capacitacdo em especial relacionada a cargos gerenciais. Na Politica Nacional, sdo trés os
instrumentos previstos: plano anual de capacitagdo; relatério de execucdo do plano anual de
capacitacdo e sistema de gestdo por competéncia. Ela prevé que os érgdos deverdo incluir em
seus planos de capacitacdo acdes voltadas a habilitacdo de seus servidores para o exercicio de
cargos de direcdo e assessoramento superiores, com prioridade nos programas de
desenvolvimento de recursos humanos. Uma clara evidéncia de que é preciso preparar melhor

0s servidores para as posicoes de chefia.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Como visto na anélise dos dados, a Camara de Sao José dos Campos adotou um processo
de avaliacdo de desempenho com uma sequéncia de etapas e informagfes advindas de trés
fontes: chefia, avaliado e equipe de trabalho. O objetivo declarado é evitar os efeitos
indesejados, fornecer subsidios ao planejamento, a programas de capacitacdo e para a tomada
de decisdes gerencial, além de auxiliar a conclusdo do estagio probatorio, a progressdo e a
promocdo. Dentre os servidores avaliados que participaram da pesquisa, a maioria concorda
com o modelo adotado, demonstrando uma percepc¢éo de que ele reduz a subjetividade.

A avaliacdo de desempenho é um instrumento ainda recente na Camara Municipal de
Séo José dos Campos. Dos 25 avaliados, 23 tém menos de quatro anos de nomeagdo pois em
2014 o 6rgdo realizou selecdo ap6s 20 anos sem concurso; 0s outros dois estdo na instituicao
h& mais tempo, porém migraram para o0 novo plano de carreira instituido em 2013.

Os servidores efetivos com mais tempo de casa, e que permaneceram no plano de
carreira anterior, nao sdo avaliados bem como os funcionarios comissionados. O provimento
desses cargos de livre nomeacdo tem duracdo incerta, € o desenvolvimento dos profissionais
nédo guarda relagdo com sua retencgéo, podendo a avaliagdo resultar em um esforgo institucional
em vao, porém o fato de ndo serem avaliados, assim como os servidores mais antigos, implica
uma relacdo de desigualdade com o grupo avaliado.

Antes da insercdo desses dois grupos no sistema, para que contemple a totalidade do
quadro de pessoal administrativo, ingressardo novos servidores, selecionados por concurso
publico, perfazendo um total de 26 vagas, e como estardo em estagio probatorio a avaliacao
deles seré prioritaria em relacdo aos demais grupos. O desafio sera o gerenciamento com essa
duplicacdo do numero de processos uma vez que o departamento de recursos humanos néo
conta com servidor exclusivamente dedicado ao monitoramento dos processos de avaliacdo de
desempenho, andamento dos prazos, elaboragdo e organizagdo dos documentos, tabulacéo de
resultados.

Ficou patente que a maioria dos participantes da pesquisa considera a avaliagdo um
instrumento importante de aferi¢do para a instituicdo e também para o servidor, por resultar em
um feedback, um retorno sobre seu desempenho. Inclusive foi relatado que € o inico momento
em que se recebe essa informacao no ano.

A avaliacdo de desempenho tem forcado as chefias e os servidores a elaborar um
planejamento minimo, uma descricdo formal das rotinas, prazos e metas, o que do ponto de

vista gerencial auxilia a ter uma visao do trabalho realizado. E apesar de nem todos acreditarem
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na honestidade das avaliacGes, e considera-las meras formalidades, em alguns setores o sistema
de avaliacdo abre uma brecha antes inexistente para o didlogo entre chefia e equipe com o
potencial de identificar problemas e buscar solucdes. Resta ser melhor aproveitada, tendo em
mente que a avaliacdo de desempenho por si s6 ndo é capaz de melhorar a qualidade do servico
publico prestado nem motivar o servidor, é uma ferramenta que gera informacdo. Importa ndo
s6 como é feita, 0 método, mas o que se faz depois com essa informacéo.

Outro aspecto a ser destacado diz respeito a auséncia de padronizacdo na avaliacdo de
desempenho no servico publico. O federalismo brasileiro d& autonomia aos entes, incluindo os
municipios, para legislar a respeito dos assuntos de interesse local e de sua prdpria
administracdo. De maneira que hd uma ampla diversidade de modelos de avaliacdo dos
servidores adotados pelos diversos 6rgdos. Acredita-se que com a aprovacdo de lei
complementar no Congresso Nacional a matéria serd regulamentada em ambito federal, o que
deve provocar uma replicagdo do modelo em ambito estadual e municipal, possivelmente
ocasionando uma padronizagdo por todo o territério, ainda que com margem de adaptacdo a
realidade local. Enquanto isso ndo ocorre, a troca de experiéncias com outros 6rgaos seria Gtil
para o aprimoramento do sistema. Paralelamente, ha que haver um trabalho de sensibilizacao
dos envolvidos acerca dos objetivos institucionais no uso desse instrumento.

Quanto a importacdo da légica e das praticas de racionalizacéo instrumental da iniciativa
privada para o setor publico, verifica-se tal ideario ja incorporado e reproduzido no discurso
dos servidores publicos mais jovens. Embora ndo se possa ignorar os beneficios de uma gestédo
orientada por resultados em termos de melhoria do servi¢o publico prestado, é preciso caminhar
em direcdo a construcdo de um modelo proprio, coerente com as particularidades do servigo
publico e a preservacgdo das relagdes humanas no trabalho. Isto €, retirar os servidores do estado
de apatia com metas participativas e uma gestdo comprometida com propdsitos claros e
socialmente relevantes, porém sem que a vigilancia continua oprima a criatividade e a
autonomia do trabalhador.

Futuramente, vencidas as questfes de legitimidade e implantacdo da avaliacdo de
desempenho sistematica, as pesquisas académicas poderdo tratar de investigar a extensdo de
sua serventia para a melhoria do servigo publico prestado frente ao custo, em termos de esforco

institucional despendido.
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