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No campo da Administraijao Publica Brasileira a avalia9ao de desempenho nao encontrou a 
receptividade condizente com sua importancia na area de administra^o de Pessoal. Neste artigo o 
autor analisa as razoes dessa situagao pesquisando os ultimos 20 anos de tentativas com 
implanta9ao de metodos para avalia^ao de desempenho na administrate Federal. £ feita tambem 
uma analise da avaliagao de desempenho com sua importancia, metodos e deficiencias, concluindo 
com sugestoes para operacionalizar sistema de avaliagao de desempenho da administragao Federal. 

INTRODUgAO 

Embora materia das mais complexas 

dentre as inumeras abordagens que corn- 

poem o campo da atua^ao da administrato 

de pessoal, a avaliato de desempenho, 

todavia, nao tern sido objeto de estudos 

aprofundados no que concerne a sua 

aplicato na administra^ao publica. 

A falta de uma doutrina mais consistente 

sobre os problemas que afetam essa area da 

organizato governamental, talvez explique a 

desaten^ao para sua importancia, a ponto de 

se ter abandonado durante dez anos 

(1968-1978) a avaliagao dos servidores 

publicos brasileiros. 

Ultimamente, o tema voltou a ser 

discutido com maior interesse, em face dos 

novos modelos que foram implantados na 
administrato federal. O presente trabalho, 

portanto, tern o objetivo de contribuir para 

o estudo da problematica, dentro de uma 

visao puramente voltada as peculiaridades da 

nossa administra^ao publica. 

Com efeito, e analisada a experiencia 

brasileira nos ultimos vinte anos, atraves dos 

tres metodos de avaliato de desempenho 

adotados durante este pen'odo na adminis- 

trato federal. Em seguida, a materia e 

apresentada sob o angulo doutrinario, 

enfocado os seguintes aspectos: a impor- 
tancia da avaliato de desempenho; os 

metodos utihzados para a avalia^ao; e a 

subjetividade do julgamento dos avaliadores. 

Finalmente, considerando a experiencia 

brasileira diante das preocupa96es de ordem 

doutrinaria, propoe-se algumas sugestoes 

visando o aperfei9oamento do sistema de 

avaliat© de desempenho utilizado na 

administrato federal. 

A EXPERIENCIA brasileira 

A administrato publica brasileira deu os 

pruneiros passos em busca de sua organiza- 

9ao a partir da chamada lei do reajustamento 
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de 1936, 1 que dentre muitas inova9oes 

lar^ou as bases de uma administra9ao de 

pessoal racional, institucionalizando o siste- 

ma do merito, atraves da ado9ao do 

concurso para o ingresso na fun9ao publica, 

e fixando as diretrizes do primeiro piano de 

classifica9ao de cargos. 

Em decorrencia dessa lei, e tendo em vista 

os princi'pios nela estabelecidos, foi entao 

aprovado o regulamento das promo96es que 

instituiu a avalia9ao de desempenho dos 

funcionarios da administra9ao publica fede- 

ral. 2 Esta primeira experiencia, todavia, nao 

logrou os resultados esperados, e conforme 

enfatizamos em outro artigo "com o correr 

do tempo as medidas perderam a sua 

consistencia, principalmente em razdo do 

despreparo dos avaliadores do desempenho 

dos funcionarios, fato alias que se repete 

ainda nos dias atuais" (Grillo, 1979). 

Outras tentativas foram feitas, com o 

intuito de aperfei9oar o sistema, e de tres 

delas nos ocuparemos neste capftulo, visando 

dar ao leitor uma ideia do tratamento que a 

materia tern merecido nos ultimos vinte 

anos. Com exce9ao do metodo recentemente 

implantado, 3 cujos resultados ainda nao 

puderam ser convenientemente avaliados, os 

dois outros m^todos tamb&n redundaram 

em fracasso, o que levou Carvalho (1979) 

a afirmar que "na administragao publica 

federal brasileira, a experiencia com avalia- 

gdo de desempenho sempre se revelou 

inocua" 

AVALIAgAO PELO METODO DA 

ESCALA GRAFICA 

Com a vigencia do piano de classifica9ao 

de cargos aprovado em I960,4 que reestru- 

turava a carreira do servi90 publico federal, 

foi instituido um sistema de avalia9ao de de- 

sempenho baseado no chamado "metodo da 

e sea la grdfica " 

Segundo Chiavenato (1979), este "e in- 

contestavelmente o metodo de avaliagdo 

do desempenho ma is utilizado e divulgado. 

(1) Lei n9 284, de 28/10/36. 
(2) Decreto n9 2.290, de 25/03/38. 

Decreto n9 84.669, de 29/04/80. 
(4) Lei n9 3.780, de 12/07/60. 

Aparentemente, e o metodo rnais simples. 

Contudo, sua aplicagao requer uma multipli- 

cidade de cuidados, a fim de neutralizar a 

subjetividade e o prejulgamento do avalia- 

dor, que podem ter enorme interferencia" 

O novo sistema de avalia9ao de desempe- 

nho objetivava precipuamente a implanta9ao 

dos criterios de promo9ao entao definidos 

para os funcionarios publicos federais, isto e, 

a promo9ao por merecimento e por antigui- 

dade. Mesmo no caso da promo9ao por 

antiguidade, para a qual se reservava apenas 

um ter90 das vagas, era exigido do 

funcionario a obten9ao de no minimo a 

metade do grau maximo previsto para a 

promo9ao por merecimento. 

Para Medeiros (1966), a enfase na promo- 

9ao por merecimento, que decorria da avalia- 

9ao do desempenho do funcionario, procu- 

rou "subtrair a margem de arbitrio que a 

legislagdo antecedente conferia aos dirigen- 

tes mdximos, extinguindo o apadrinhamento 

de chefes de repartigao ou as perniciosas 

injluencias poh'ticas, que representavam, em 

ultima and Use e na maioria das vezes, na 

preterigao dos funcionarios ma is qualifica- 

dos, em .beneflcio dos que possuissem 

padrinhos mais poderosos" 

Atraves de um formulario denominado 

Boletim de Merecimento, o chefe imediato 

avaliava semestralmente o desempenho do 

funcionario. O boletim era formado de duas 

partes: na primeira estavam relacionadas as 

chamadas "condigoes essenciais" e na 

segunda as "condigoes complementares" 

Cabia ao chefe imediato responder os 

que sit os ou fatores que compunham as 

condi9oes essenciais, enquanto as condi9oes 

complementares eram preenchidas pelo 6r- 

gao de pessoal. Dez eram os quesitos ou 

fatores que integravam as condi9oes essen- 

ciais, e que pretendiam deflnir o procedi- 

mento do funcionario enquanto ocupante do 

cargo: 1) qualidade do trabalho; 2) quanti- 

dade do trabalho; 3) auto-suficiencia; 4) 

iniciativa; 5) tirocmio; 6) colabora9ao; 7) 

etica profissional; 8) conhecimento do 

trabalho; 9) aperfei9oamento funcional; e 

10) compreensao dos deveres. Cada fator ou 

quesito continha uma breve descri9ao do seu 

25 



Avaliagao de Desempenho: A Experiencia Brasileira na Admin is tra^ao Publica 

objetivo, a fim de permitir uma igualdade de 

tratamento por parte dos diversos chefes que 

tinham a incumbencia de realizar a avalia9ao.' 

Assim e que "iniciativa" era considerada a 

"capacidade de pensar e agir com senso 

comum na falta de normas e processes de 

trabalho previamente determinados, assim 

co mo a de apresentar sugestoes ou ideias 

tendentes ao aperfeigoamento do servigo" 

Os demais fatores tambem foram cuidadosa- 

mente definidos, no sentido de oriental os 

avaliadores. Por outro lado, cada fator era 

subdividido em cinco desempenhos, que 

cormspondiam a valora^ao de um a cinco 

pontos, desde o "imperfeito" ate o "excep-- 

ciomlmente perfeito Medeiros (1966) jus- 

tificou a ado^ao das condi^Oes essenciais 
com estas palavras: "O objetivo da andlise 

fundamentada nos requisites acima enuncia- 

dos e o de abranger todos os cambiantes do 

comportamento do funciondrio no trabalho, 

sem considerar a natureza do cargo por ele 

ocupado. Desse modo, semelhante andlise 

alcanga os ocupantes dos car go s cujas 

atribuigoes ti'picas se revest em de simplici- 

dade, tais como serventes, trabalhadores, 

auxiliares de artifice, etc., do mesmo modo 

que atinge os ocupantes de cargos de rnais 

relevante conteudo ocupacional, a exemplo 

dos quimicos, tecnicos de educagdo, enge- 

nheiro, pesquisador, tecnico de administra- 

gdo e medicos, Dai a complexidade tecnica 

na idealizagdo de um si sterna de apuragao de 

merecimento que abrangesse, com seus 

tentdculos, todas essas variagdes a serem 

mensuradas" 

As condi9oes complementares, por sua 

vez, abrangiam tres aspectos da vida do 

funcionario: 1) falta de assiduidade; 2) 

impontualidade horaria (entradas tardias ou 

sai'das antecipadas); e 3) indisciplina (re- 

preensao, suspensao ou destitui9ao de 

fun9ao). Se durante o semestre tivesse 

acontecido alguma dessas ocorrencias, o 

orgao de pessoal anotaria no boletim de 

merecimento, e de acordo com a gravidade 

da falta cometida resultaria numa diminui- 

gao do numero de pontos atribui'dos a cada 

funcionario no final da avalia9ao. 

A avalia9ao de desempenho semestral era 

representada pelo chamado "Mice de 

merecimento", que resultava da soma 

algebrica dos pontos positives das condi9oes 

essenciais e dos pontos negatives das 

condi96es complementares. 

Para efeito da promo9ao do funcionario, 

que ocorria a cada dois anos, era calculado o 

"grau de merecimento", correspondente a 

m^dia aritmetica dos quatro indices de 

merecimentos semestrais. 

O funcionario tinha o direito de tomar 

ciencia da avalia9ao efetuada pelo seu chefe 

imediato, e, se porventura dela discordasse 

poderia recorrer, no prazo de oito dias, para 

a Comissao de Promo9ao, a quern cabia 

examinar o recurso e decidir. Esta Comissao 

constituia-se de cinco funcionarios, sob a 

presidencia do dirigente do orgao do pessoal, 

e sua competencia era bastante ampla, 

funcionando nao apenas como instancia de 

recurso, mas tambem elaborando os expe- 

dientes de promo9ao por merecimento e por 

antiguidade. 

0 direito de o funcionario ser cientificado 

da avalia9ao procedida pelo chefe imediato e 

a existencia da Comissao de Promo9ao para 

julgar as insatisfa9oes, parece ter sido o meio 

encontrado para "neutralizar a subjetividade 
e o pre-julgamento do avaliador" no dizer 

de Chiavenato, (1979) e "subtrair a margem 

de arbitrio dos dirigentes mdximos" segun- 

do Medeiros. 

AVAUAgAO PELO MflODO DA 

DISTRIBUIQAO FORCADA 

Em que pesem os esfor90s da administra- 

9ao publica federal no sentido de avaliar 

adequadamente o desempenho dos funciona- 

rios, atraves da implanta9ao do boletim de 

merecimento, os resultados obtidos foram 

considerados ineflcazes, a ponto de se 

suspender a aplica9ao do formulario apos 

decorridos uns cinco anos de uso. As causas 

do fracasso foram apontadas, muito mais 

tarde, pelo Diretor do Departamento Admi- 

nistrativo do Servi9o Public© - DASP, 

quando este orgao central do sistema de 

pessoal resolveu adotar um novo metodo 
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para avaliar o desempenho dosfuncionarios.5 

Para o Dire tor Darcy Siqueira "no servigo 

publico quando se exigia opiniao sobre os 

funciondrios, invariavelmente, 99% deles 

eram dados como acima da media" 7 Foi 

visando corrigir essa anomalia que se insti- 

tuiu o novo sistema conhecido como "meto- 

do da distribuigdo forgadaque segundo 

Carvalho (1979) "consiste em comparar os 

empregados uns com os outros e distribui-los 

em grupos de desempenho elevado, baixo ou 

intermedidrio " 

Agora, a avalia9ao de desempenho tinha 

por objetivo a impljantagao das novas formas 

de promo9ao, que passaram a se denominar 

"aumento por merito " e "progressdo funcio- 

nal" No aumento por merito o funcionario 

era movimentado dentro da propria classe, 

apenas aumentando a referencia salarial, 

enquanto que na progressao funcional ele 

galgava uma classe superior, alem de 

aumentar o salario. Caracterizava-se no 

primeiro caso uma promo9ao horizontal, e 

no segundo uma promo9ao vertical. Esses 

tipos de promo9ao so se concretizavam apos 

avaliado o desempenho do funcionario, 

tendo sido extinta a promo9ao por antigui- 

dade. Para o Diretor do DASP "existe o 

sujeito com 30 anos de servigo que nunca fez 

nada e aquele com 10 anos efetivamente 

prestados. Entdo, precisamos medir atri- 

buto " 7 

O novo metodo adotava uma sistematica 

realmente inovadora para o servi90 publico 

brasileiro. Eliminou, de pronto, qualquer 

formulario de avalia9ao, do tipo do boletim 

de merecimento existente no metodo ante- 

rior, dando ao chefe a responsabilidade 

exclusiva pelo julgamento do seu subordina- 

do. Justificando a medida, o Diretor do 
DASP admitiu "que o chefe poderd se 
rebelar pela falta de uma ficha de avaliagdo, 

jd que no sistema vigente, diante de uma 

revolt a, diz que a ficha ndo presta e que a 

culpa e dela" "Agora" o chefe "apontard 

(5) Decreto n9 80.602, de 24/10/77. 
(6) Jomal do Brasil, 25/10/77. 
(7) Idem. 

nominalmente os 20% acima da media"9. 

Com efeito, cabia ao chefe atribuir um dos 

tres conceitos: MB (muito bom); B (bom); 

ou R (regular). A atribui9ao dos conceitos 

devia respeitar as seguintes cotas, calculadas 

sobre o numero de servidores em condi96es 

de serem avaliados: 20% para o conceito MB, 

70% para o conceito B; e 10% para o 

conceito R. Os conceitos, por sua vez, 

definiam o intersticio a ser cumprido pelo 

servidor para fazer Jus a progressao funcional 

e ao aumento por merito. Assim, o conceito 

MB correspondia a 12 meses de intersticio, o 

conceito B era igual a 18 meses, e o conceito 

R significava um intersticio de 36 meses. 

Estes penodos de intersticios, dependendo 

das avalia9oes, que eram realizadas anual- 

mente, e nao mais por semestre, podiam ser 

confirmados, reduzidos ou aumentados. 

Outra inova9ao trazida pela nova sistema- 

tica foi a avalia9ao do desempenho da 

unidade administrativa, feita pelo dirigente 

supremo da organiza9ao, Ministro de Estado 

ou presidente de autarquia, a quern cabia 

definir quais as unidades subordinadas que 

mereciam a maior cota para ser distribuida 

entre os seus servidores. Para tanto, a 

distribui9ao das cotas nao poderia ultrapas- 

sar os percentuais previstos na avalia9ao 

individual, obedecidas as mesmas normas. 

Segundo o Diretor do DASP, "tambem os 

Ministros de Estado serdo co-responsdveis no 

processo de avaliagdo, porque a eles caberd 

decidir as cotas que cada uma das reportigoes 

poderd preencher" 9 

Tambem, nao se admitia qualquer especie 

de recurso quanto ao merito da avalia9ao 

procedida pela chefia. Impunha-se a plena 

responsabilidade do chefe imediato pela 

avalia9ao do seu subordinado. E proclamava 

o Diretor do DASP: "recurso e conversa 

fiada para dividir responsabilidades"10 

Wahrlich, (1979) ao comentar o me- 

todo, elogiou a sua simplicidade e ope- 
racionalidade, mas fez criticas bastante 
consistentes. Segundo ela "mm sistema em 

(8) Jornal do Brasil, 25/10/77. 
(9) Idem 

(10) Idem 
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que ninguem pode aspirar a melhorar sua 

avaliagao sem que essa melhoria venha a 

ocasionar a descida de outro funciondrio na 

avaliagao seguinte, a competigao entre eles 

poderd ser tdo intensa que se deteriore o 

moral do grupo" E continuava: "Esse 
processo conflitivo tem outro grande alimen- 

tador no fato de ser irrecorrivel a avaliagao 

efetuada pelo chefe imediato. E ate truismo 

falar-se na falibilidade do julgamento huma- 

no. For que, entdo, ndo dar a cada chefe, 

pelo menos, a possibilidade de obter, para 

fundamentar sua decisdo, subsidios de outras 

fontes? " Finalmente fez uma advertencia: 

"Parece-me mesmo que, a prevalecer a 

irrevocabilidade da decisdo dos chefes, e ndo 

se alimentando essa decisdo de quaisquer 

insumos provenientes de avaliagoes de "Outras 

fontes (ou de outros sistemas de avaliagao), 

instalar-se-d no servigo publico um regime 

despotico" E concluiu com estas palavras: 

"vejo com grande ceticismo a implantagdo 

do si sterna de avaliagao ora em discussdo" 

A previsao de Wahrlich (1979) se consu- 
mou, e o m6todo foi logo substitufdo, vol- 

tando-se a "escala grdfica" 

RETORNO AO METODO DA 

ESCALA GRAFICA 

Decorridos menos de tres anos da 

vigencia do metodo da distribui^o for^ada, 

foi adotado novo sistema de avalia9ao do 

desempenho,11 retomando-se ao metodo da 

escala grafica, mas com caractensticas 

diferentes daquele utilizado na decada de 

sessenta. 
Instituiu-se entao, a "progressdo horizon- 

tal" e a "progressdo vertical" A primeira 

substituiu o antigo "aumentado por merito" 

significando a mudan9a do servidor da 

referenda salarial em que se encontra para a 

imediatamente superior, dentro da mesma 

classe. Ja a progressao vertical, que substituiu 

a antiga "progressdo funcional" conduz a 

mudan9a de classe, e depende da existencia 

de vaga. 

(11) Decreto n9 84.669, de 29/04/80, e Instru9ao 
Normativa do DASP n9 120, de 07/04/81. 

Aplica-se a progressao vertical aos servido- 

res ocupantes da ultima referencia das classe: 

iniciais e intermediarias, apos cumprido c 

intersticio de doze meses, procedendo-se a 

classifica9ao pelo critdrio de maior tempo na 

referencia salarial, independendo da apura- 

9ao do merecimento. Trata-se com efeito, de 

uma promo9ao por antiguidade. 

A progressao horizontal, por sua vez, 

depende da avalia9ao de desempenho, que e 

apurada anualmente. Aos servidores que 

obtiverem os melhores concertos, flgurando 

entre 6s primeiros cinqiienta por cento dos 

classiflcados, de cada categoria funcional, o 

intersticio para a progressao horizontal sera 

de doze meses, enquanto os outros cinqiien- 

ta por cento cumprirao um intersticio de 

dez6ito meses. Neste ultimo caso conflgura- 

se igualmente uma promo9ao por antigui- 

dade. 

Deu-se, portanto, acentuada enfase ao 

tempo de servi90 para efeito tanto da 

progressao vertical como da progressao 

horizontal, ao contrario do que ocorria no 

sistema anterior, que apenas previu a 

promo9ao por merecimento. Agora, o 

merecimento da ensejo a progressao horizon- 
tal aos melhores classificados na avalia9ao de 

desempenho, que obtem a vantagem no 

prazo de um ano. Mas, os demais servidores 

nao deixam de ganhar a progressao horizon- 

tal, pelo fato de nao estarem classificados 

entre os melhores, isto e, entre os primeiros 

cinqiienta por cento, e apenas aguardarao 
mais seis meses para obterem a mesma 

vantagem. Por outro lado, a progressao 

vertical nao exige a apura9ao do merecimen- 

to do servidor, estabelecendo como requisi- 

tos para a sua efetiva9ao, al^m do intersticio 

de doze meses, a escolaridade, a habilita9ao 

profissional e a forma9ao especializada 

quando necessarias ao exercicio da classe a 

ser provida. 

O novo metodo de avalia9ao de desempe- 

nho, como das vezes anteriores, atribuiu ao 

chefe imediato a responsabilidade de julgar o 

merecimento do servidor, utilizando para 
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tanto a chamada "ficha de avaliagao de 

desempenhocom caracterl'sticas distintas 

do antigo boletim de merecimento, aplicado 

nos anos sessenta, quando tambem se adotou 

a escala graflca. 

A ficha de avalia9ao de desempenho 

apresenta um modelo simphficado do 

boletim de merecimento, reduzindo para 

cinco o numero de fatores, sendo os quatro 

primeiros respondidos pelo chefe imediato 

do servidor, e o quinto, que se refere ao 

tempo de seivi90, anotado previamente pelo 

orgao de pessoal. Cada fator recebeu 

igualmente uma defini9ao, para melhor 

orientar os avaliadores. Os cinco fatores e 

respectivas defini9oes se apresentam da 

seguinte maneira: 1) qualidade e quantidade 

do trabalho: capacidade de desempenhar as 

tarefas com cuidado, exatidao e precisao e 

volume de trabalho produzido, levando-se 

em conta a complexidade a capacidade de 

aprendizagem e o tempo de execu9ao, sem 

prejuizo da qualidade; 2) iniciativa e 

cooperagdo: capacidade de visualizar situa- 

9oes e agir prontamente, assim como a de 

apresentar sugestoes ou id^ias tendentes ao 

aperfei9oamento do servi90 e contribui9ao 

espontanea ao trabalho de equipe para 

atingir o objetivo; 3) assiduidade e urbanida- 

de: presen9a permanente no local de 

trabalho e relacionamento com os colegas e 

as partes; 4) pontualidade e disciplina: 

cumprimento do horario estabelecido e 

observancia da hierarquia e respeito as 

normas legais e regulamentares; 5) antigui- 

dade: tempo de servi90 publico, consideran- 

do-se um ponto para cada ano de efetivo 

exercicio, ate 30 pontos. 

Para cada fator o chefe imediato atribuira 

o numero de pontos que julgar adequado ao 

desempenho do servidor, cuja escala ja esta 

fixada na ficha de avalia9ao. Assim, para o 

fator "qualidade e quantidade do trabalho" 

a escala preve uma avalia9ao que correspon- 

da a 5, 10, 20, 30 ou 40 pontos. Cabera, 

pois, ao chefe imediato escolher entre esses 

valores qual o mais indicado para representar 

a media do comportamento do servidor 

naquele ano. A escala do fator "iniciativa e 

cooperagao" por sua vez, esta subdividida 

em 5, 10, 15 ou 20 pontos. "Assiduidade e 

urbanidade" e "pontualidade e disciplina" 

apresentam a mesma escala de valores, isto 

5,10 ou 15 pontos. 

Conclufda a avalia9ao, verificar-se-a final- 

mente o total de pontos obtido pelo 

servidor, atribuindo-se o conceito 1 aos 

primeiros cmqiienta por cento dos avaliados 

de cada categoria funcional, e o conceito 2 

aos cinqiienta por cento restantes. Para 

aquele que obteve conceito 1 a progressao 

horizontal se dara em doze meses, e para os 

avaliados com o conceito 2 a progressao 

horizontal so ocorrera no prazo de dezoito 

meses. Ressalte-se que nao podera ser 

atribui'do um total de pontos igual ou 

superior a setenta e cinco para mais de 

cinqiienta por cento dos servidores de cada 

categoria funcional. Se ocorrer empate entre 

os avaliados, sera melhor classificado aquele 

que obtiver maior numero de pontos na 

soma dos fatores qualidade e quantidade do 

trabalho, iniciativa e coopera9ao, assiduidade 

e urbanidade, e pontualidade e disciplina. 

Persistindo o empate, entao sera classificado 

o servidor que, pela ordem, apresentar: 

maior tempo na referencia, maior tempo na 

classe; maior tempo na categoria funcional; 

maior tempo de servi90 publico; e, finalmen- 

te, o mais idoso. Quando a categoria fun- 

cional tiver apenas um servidor para ser ava- 

liado, a ele serd atribufdo conceito 1 desde 

que obtenha mais de setenta e quatro pontos 

ou, entao, conceito 2 se obtiver menos de 

setenta e cinco pontos. Por sua vez, ser^ sem- 

pre atribufdo o conceito 1, independente de 

avalia9ao, aos seguintes servidores: ocupantes 

de cargos de natureza especial; ocupantes de 

cargos ou fun9oes de dire9ao e assessoramen- 

to superior ou intermediario; em exercicio 

nos Gabinetes Civil e Militar da Presidencia, 
no Servi90 Nacional de Informa9oes e na 

Secretaria Geral do Conselho de Seguran9a 

Nacional; requisitados para o exercfcio de 

cargos ou fun9oes de dire9ao e assessoramen- 

to superior nos Poderes Legislative e 

Judiciario da Uniao, no Distrito Federal e 

Territorios; afastados para cargos de dire9ao 

superior em Empresas Publicas. Sociedades 

de Economia Mista, Funda9oes instituidas 
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pela Uniao, e nos servi^s dos Estados e 

Municipios; designados membros de orgaos 

colegiados federals. 

O novo metodo de avalia9ao, todavia, nao 

deu ao chefe imediato o privildgio de unico 

intdrprete dos criterios de apura9ao do 

desempenho dos servidores. Para tanto, 

criou uma comissao composta de tres 

servidores e presidida pelo dirigente do orgao 

de pessoal, " com a finalidade de zelar pela 

observdncia dos criterios de avaliagdo de 

desempenho" dando ensejo a interposigao 

de recurso por parte do servidor que, ao 

tomar ciencia da avalia^o, se considerar 

prejudicado. 

ABORDAGEM DOUTRINARIA 

Os estudos sobre a avalia^o de desempe- 

nho no service publico brasileiro, em 

verdade, ainda sao bastante escassos, impe- 

dindo destarte uma apreciagao mais comple- 

ta da materia. Embora ja se tenha uma 

experiencia consideravel, nao ha notfeias de 

que os orgaos governamentais ligados a 

problematica tenham se preocupado em 

analisar com freqiiencia os resultados decor- 

rentes da aplica^ao dos diversos metodos. 

Parece que faltou um acompanhamento mais 

sistematico, a fim de que a sua aplica^o 

fosse constantemente avaliada, e por conse- 

guinte corrigidas as distorgoes, possibilitando 

com isto o aperfei9oamento do sistema. E 
inadmissivel que durante dez anos 

(1968-1978) a administra9ao publica federal 

tenha deixado de avaliar o desempenho de 

seus servidores, sem que essa atitude 

significasse uma postura doutrinaria aliada 

aqueles autores que defendem a inutilidade 

da medida. McGregor, (1975) por exemplo, 

ao examinar os programas tradicionais 

de avalia9ao de desempenho, diante das suas 

teorias X e Y, foi enfatico ao considerar que 

"a maioria de tais programas tende a tratar o 

individuo eomo se ele.fosse um produto que 

estd sendo inspecionado nurna linha de 

montagem" Mandell (1968) tamb^m du- 

vidou da eficiencia das avalia9oes periddi- 

cas e formais, dizendo que "o resultado das 

pesquisas, baseadas em um estudo do Servigo 

de Saude Publica dos Estados Unidos, indica 

que as avaliagdes conduzem a tensdes, ao 

invesded tranquilidade". 

Mas nem todos os autores sao tao ceticos 

em rela9ao ao problema, e a maioria deles 

tern procurado soloes que possam condu- 

zir ao melhor aproveitamento dos programas 

de avalia9ao de desempenho utilizados pelos 

organismos publicos e privados. 

Toda a abordagem doutrinaria tern girado 
em torno de tres aspectos principais: a 

importancia da avalia9ao de desempenho; os 

metodos utilizados para a avalia9ao e a 

subjetividade do julgamento dos avaliadores. 

Apesar de a Uteratura administrativa 

oferecer um apreciavel elenco de objetivos 

que podem ser alcan9ados atraves da 

avalia9ao de desempenho, caracterizando a 

sua importancia, a verdade e que os 

programas implantados ate hoje na adminis- 

tra9ao publica brasileira apenas atenderam a 

um objetivo: a promo9ao dos servidores. A 

ausencia de outros objetivos e a incompreen- 

sao da nossa realidade administrativa, tern 

impedido uma melhor adequa9ao dos meto- 

dos de avalia9ao as circunstancias existentes 

no nosso pars. Por outro lado, a preocupa9ao 

em eliminar a subjetividade do julgamento 

• tern que dar lugar ao melhor preparo do ava- 

liador, pois dele depende basicamente o 

sucesso de qualquer programa de avalia9ac 

de desempenho. 

Tais questoes tern se destacado m 

aprecia9ao dos doutrinadores, e delas nos 

ocuparemos neste item, procurando dar 
uma ideia de como a materia vem sendo 

estudada, a fim de que a experiencia 

brasileira, descrita no item anterior, 
possa ser analisada diante desse breve 

arcabou90 doutrinario. Entao, algumas su- 

gestoes poderao ser esquematizadas, no 

intuito de aperfei9oar o sistema hoje vigente. 

Na pratica, os programas de avalia9ao de 

desempenho ainda nao apresentaram os 

resultados desejados e previstos teoricamen- 
te, e muito esfor90 ainda tern que ser 

desenvolvido nessa area de estudos. Mas, 

como diz Hesketh (1978) "os sistemas 

formais de avaliagdo do desempenho nao sao 

inuteis nem prejudiciais, segundo alguns 
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criticos concluiram; como tambem nao sao 

pamceias conforme muitos administradores 

desejariam que fossem. Um sistema formal 

de avaliagdo e, no minimo, uma tentativa 

recomenddvel de tornar visivel um conjunto 

de atividades organizacionais essenciais" 

IMPORTANCIA DA AVALIA£AO 

DE DESEMPENHO 

Sera dificil desenhar e implementar um 

programa de recursos humanos em qualquer 

organiza^ao, sem informa^oes adequadas 

sobre o comportamento das pessoas que nela 

trabalham. A avalia^ao de desempenho pode 

ser o meio para se obter essas informa9oes. 

Sua importancia, portanto, e evidente. 

Todavia, nem sempre ela atinge objetivos tao 

amplos. 

Na administrate) publica, a avaliato de 

desempenho tern oferecido um resultado 

muito aquem da sua potencialidade, como 

elemento capaz de promover o desenvolvi- 

mento da organiza^ao e dos individuos que a 

compoem. Contribui para isso a visao 

unilateral que o servi90 public© tern da 

avalia9ao de desempenho, como se ela so 

interessasse no momento que define a 

promo9ao do funcionario e o respective 

aumento salarial. Afora esses objetivos, nao 

se tern vislumbrado outras vantagens que se 

vinculem tanto ao progress© do individuo 

como da propria organiza9ao. 

E dentro dessa compreensao distorcida, a 

avalia9ao de desempenho tern sido relegada a 

um piano inferior hos programas de recursos 

humanos, resultando em prejuizo nao so 

para os funcionarios, que sao tolhidos no 

desenvolvimento de suas potencialidades, 

como tambem para a organiza9ao, que sofre 

as cOnseqiiencias da desmotiva9ao da sua 

for9a de trabalho. 

Os doutrinadores que se ocuparam do 

tema alinham as diversas razoes que 

justificam a importancia da materia, de- 

acordo com as perspectivas das ideias por 

eles esposadas: Chiavenato (1979), por 

exemplo, ve a avalia9ao de desempenho 

atraves de tres objetivos fundamentais: "1. 

permitir condigoes de medigdo do potencial 

humano no sentido de determinar sua plena 

aplicagdo; 2. permitir o tratamento dos 

recursos humanos como um recurso bdsico 

da organizagdo e cuja produtividade pode ser 

desenvolvida indefenidamente, dependendo, 

obviamente, da forma de administragao; e 3. 

fornecer oportunidades de crescimento e 

condigdes de efetiva participagdo a todos os 

membros da organizagdo, tendo em vista, de 

um lado, os objetivos organizacionais e, de 

outro, os objetivos individuais" 

Para Lobos, (1979) o ultimo objetivo da 

avalia9ao de desempenho "e melhorar os 
resultados operacionais da empresa.. Entre- 

tanto, desde que esse objetivo so pode ser 

atingido mediante a colaboragdo dos mem- 

bros da organizagdo, a avaliagdo de desempe- 

nho tern finalidades imediatas, essencialmen- 

te motivacionais. Assim o ato de avaliar-se o 

desempenho de um empregado ndo so 

procura re for gar a conduta desejada median- 

te algum estimulo salarial ou promocional, 

mas tambem constitui uma base para o 

desenvolvimento individual e organizacio- 

nal" Nigro (1966) que tratou da materia 

especificamente aplicada a administra9ao 

publica, assim discriminou a sua utilidade: 

"19 serve para controle, isto e, certas 

decisoes que afetam vitalmente o servidor 

dependem, pelo menos em parte, das ultimas 

avaliagoes de sua eficiencia; 29) para julgar a 

validade dos exames escritos e de outros 

meios de apuragdo de capacidade do 

servidor; 39) para determinar as necessidades 

de treinamento e o potencial de desenvolvi- 

mento dos servidores; 49) ajudar o servidor a 

melhorar seu desempenho; e 59) estreitar as 

relagoes entre o supervisor e o subordinado " 

Deduz-se, com efeito, que a avalia9ao de 

desempenho pode apresentar uma abrangen- 

cia muito ampla nos seus objetivos, contri- 

buindo desde o aperfei9oamento do process© 

de sele9ao ate a informa9ao sobre a 

conveniencia ou nao da permanencia do 

funcionario na organiza9ao. 

METODOS UTILIZADOS PARA 

AVALIAR O DESEMPENHO 

A doutrina administrativa apresenta hoje 

um numero bastante significative de meto- 
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dos que avaliam o desempenho dos servido- 

res. O constante interesse pelo aperfeit^oa- 

mento da metodologia utilizada nas organi- 

za9oes, tem gerado nos ultimos anos o 

surgimento de novas formas de avaliagao. 

Contudo, ainda nao se pode afirmar que ja se 

tenha o metodo ideal, quer para a 

administragao publica ou mesmo para as 
empresas particulares. Segundo Wahrlich 

(1979), "progrediu-se muito nas tecnicas de 

avaliagdo de desempenho, mas os resultados 

obtidos ndo asseguram ao administrador, 

assim como ao especialista em recursos 

humanos, respostas do mvel jd alcangado em 

outras areas da administragdo de pessoal" 

A extensa rela^ao dessas tecnicas foi 

apresentada por Hesketh (1978), com as 

seguintes denomina96es, embora outros 

autores as vezes deem a elas nomes 

diferentes: 1. avalia9ao da experiencia; 2. 

classifica9ao grafica; 3. revisao de campo; 

4.classifica9ao de escolha obrigatoria; 5. 

avalia9ao de incidentes cnticos; 6. gerencia 

por objetivos; 7. abordagem de padroes de 

trabalho; 8. metodos de classifica9ao; e 9. 

centros de avalia9ao. 

Nao cabe nesta breve aprecia9ao doutrina- 

ria a descri9ao de cada uma das tecnicas 

enumeradas, algumas inclusive pouco aplica- 

das entre nos. No caso da administra9ao 

publica brasileira, os metodos descritos no 

capitulo anterior constituem varia96es de 

algumas dessas tecnicas. Como diz Chiave- 

nato, (1979) "e muito comum organiza- 

goes, que se caracterizam peLa complexidade 

de seus cargos recorrerem a uma mistura de 

metodos na composigdo do modelo de 

a valiagdo de desempenho " 

A preferencia brasileira, como vimos, tem 

se inclinado para o metodo da escala grafica, 

embora os modelos adotados ate aqui ainda 

estejam longe de apresentar resultados 

compativeis com as necessidades da nossa 

administra9ao publica. 

A SUBJETIVIDADE DO 

JULGAMENTO DOS AVALIADORES 

Um dos problemas que mais afetam a 

discussao em torno da avalia9ao de desempe- 

nho esta relacionado a subjetividade do 

julgamento. 

Atrav^s dos tempos, os varios metodos 

estudados sempre procuraram descobrir a 

forma de avalia9ao que melhor eliminasse a 

subjetividade inerente a posi9ao do avalia- 

dor, quando este julga o seu subordinado. 

A propria administra9ao publica brasileira 

deu exemplo dessa preocupa9ao, no memen- 

to em que definiu os seus conhecidos 

modelos de avalia9ao de desempenho. Para 

tanto, utilizou a figura de uma comissao de 

funcionarios com poderes para julgar, em 

grau de recurso, a decisao do avaliador. E, 

noutra oportunidade, limitou o numero de 

servidores que poderiam ser classificados nos 

conceitos "muito bom", "bom"o\i "regular" 

Em ambos os casos, a experiencia mostrou 

que, apesar das precau9oes, a subjetividade 

nao desapareceu, nem tampouco diminuiu 

ao grau desejado. 

As circunstancias que envolvem o julga- 

dor no momento da avalia9ao sao bastante 

delicadas, e exigem um desprendimento 

absolute, que nem sempre e alcan9ado. tanto 

por razoes de ordem funcional como 

emocionaf. Para Lobos, (1979) "situados 
em posigdes hierdrquicas ou funcionais 

diferentes daquelas dos avaliados e, o que e 

mais import ante, apresentando eles proprios 

diferentes historias de desempenho, os 

avaliadores observam os tragos pessoais ou 

comportamentais dos avaliados de perspecti- 
vas muito particulares " 

A subjetividade do julgamento, portanto, 

faz parte do processo de avalia9ao, e dele 

nao sera retirada enquanto depender da 

participa9ao humana. Segundo Hesketh, 
(1978J "os julgamentos pessoais acerca do 

desempenho do empregado sao valores 

subjetivos inevitdveis onde a percepgdo 

humana fahvel esta sempre envolvida" E 

Nigro (1966) completa: "e utdpico pensar 

em poder eliminar completamente os fatores 

subjetivos na administragdo de pessoal. 0 

mdximo que se pode esperar a respeito e 

reduzi-los ao minimo possivel, no interesse 
da justiga para com os subordinados " 
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SUGESTOES PARA O 

CASO BRASILEIRO 

Analisando a experiencia brasileira, diante 
das preocupae^oes de ordem doutrinaria, e 

possivel proper algumas sugestoes que 

sirvam ao aperfei9oamento do sistema de 

avalla^ao de desempenho utilizado entre nos. 

Nao se trata, pordm, de simplesmente 

adaptar a doutrina, muitas vezes distante da 

realidade vivencial, a um determinado 

modelo, eventualmente eleito como aquele 

capaz de corrigir as anomalias detectadas. 

Este erro tem sido comum, a partir do 

momento que se fomiulam propostas muitas 

vezes inadaptaveis as peculiaridades da 

administrayao publica brasileira, ou que nao 

preveem a necessidade de se criar ou corrigir 

alguns procedimentos paralelos que influen- 

ciam diretamente na execugao da nova 

sistematica. 

Um modelo de avalia9ao de desempenho, 

por mais correto que possa parecer, perde a 

sua eficacia quando'nao encontra o devido 

respaldo em outras areas da estrutura 

organizacional. Por isto, e natural que, ao 

lado de procedimentos ligados a avalia9ao de 

desempenho, se desenvolvam a9oes que 

ofere9am o necessario suporte a implemen- 

ta9ao do novo modelo. E o caso, por 

exemplo, da transitoriedade das chefias, que 

no Brasil tem impedido o aperfei9oamento 

dos sistemas de avalia9ao dos funcionarios 

publicos. Por outro lado, pouca aten9ao tem 

se dado a descentraliza9ao dos processes 

administrativos, que e uma necessidade 

peculiar a nossa administra9ao publica. Em 

outra oportunidade, assim nos manifesta- 

mos: "as condigdes geogrdficas e socio-eco- 

nomicas do nos so Pais, com acentuadas 

desigualdades regionais, nao mais compor- 

tam um modelo administrativo unico, em 

que as mesmas normas sejam aplicdveis tan to 

no sul como no norte. Seria impossivel obter 

resultados satisfatdrios num campo de 

atuagdo tao extenso, formado de regides 

marcadamente diferentes e com peculiarida- 

des proprias. Um sistema de pessoal criado 

para atender a administragdo publica de um 

Pa is com as caracteristicas do Brasil, teria 

forcosamente que tugir desse modelo" 

(Grillo, 1979). 

Com efeito, algumas sugestoes podem ser 

formuladas, tais como: a) avaliar semestral- 

mente o desempenho dos funcionarios; b) 

ampliar os objetivos da avalia9ao; c) 

descentralizar a avalia9ao; d) democratizar o 

processo; e) preparar os avaliadores; f) 

eliminar a transitoriedade das chefias. 

Segue uma breve explica9ao de cad a um 

desses itens. 

AVALIAR SEMESTRALMENTE O 

DESEMPENHO DOS FUNCIONARIOS 

A primeira questao levantada sobre a 

avalia9ao de desempenho no servi90 publico 

diz respeito a sua conveniencia e utilidade, 

Como vimos no capftulo anterior, ha autores 

que condenam tais programas e chegam a 

considera-los perniciosos para a administra- 

9ao dos recursos humanos das organiza9oes. 

A maioria dos estudiosos, por^m, e favoravel 

a sua aplica9ao, desde que observadas as 

condi96es e pecuharidades de cada caso. 

A avalia9ao de desempenho e realmente 

bastante util quando usada de forma 

adequada as caracteristicas da organiza9ao. 

com objetivos bem definidos e ambiente 

organizacional favoravel a sua implementa- 

9ao. Tais ingredientes sao indispensaveis pan 

o.sucesso de programas dessa natureza. 

Admitida a sua utilidade para o servi9o 

publico, dentro dos pressupostos apontados, 

cabe inicialmente decidir sobre a periodici- 

dade de sua aplica9ao. 

A experiencia brasileira, conforme vimos, 

indica dois prazos: seis meses e um ano. 0 

primeiro metodo de avalia9ao de desempe- 

; nho que analisamos no item segundo 

estabelecia que os servidores publicos seriam 

avaliados semestralmente. Ja os dois outros 

m^todos analisados, inclusive o que esta 

atualmente em vigor, decidiram por uma 

avalia9ao anual. 
Chiavenato (1979) ensina que "as sis- 

temdticas convencionais de avaliagdo do 

desempenho geralmente sdo semestrais ou 

anuais". Para Aquino (1979) "em prazo 

inferior a seis meses e negativo realizar a 
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avaliagao do funciondrio. A natureza huma- 

na e excessivamente complexa para ser 

conhecida em pen'odo de tempo tdo cur to. 

0 tempo vdlido e de um ano, mormente para 

cargos executivos e gerenciais, em que o 

desempenho e subjetivo e os resultados do 

trabalho intangiveis" 

Nao nos parece recomendavel para a 

administra^ao publica a avalia^o anual. E 

um prazo muito longo para se proceder a um 

acompanhamento adequado dos servidores e 

tambem para se obter as informa9oes 

necessarias a programa9ao dos recursos 

humanos. Dentro de uma perspectiva que 

vise a aplica9ao bastante abrangente dos 

resultados da avalia9ao de desempenho, com 

repercussocs amplas no comportamento das 

pessoas que compoem a organiza9ao, e 

preciso reduzir o prazo das informa96es 

sobre a for9a de trabalho. Seis meses seria o 

mais indicado, para se atingir tais objetivos. 

A avalia9ao semestral pode oferecer igual- 

mente resultados mais compativeis com a 

desejada integra9ao de avaliadores e avalia- 

dos, num trabalho de compreensao mutua, 

em que se reduz o tempo, tanto para o 

avaliador corrigir um julgamento porventura 

injusto, como para o avaliado melhorar o seu 

desempenho. 

AMPLIAR OS 

OBJETIVOS DA AVALIAGAO 

Os inumeros objetivos previstos pelos 

doutrinadores para a avalia9ao de desempe- 

nho ja foram exaustivamente delineados, e 

nao deixam duvidas sobre a sua importancia 

no desenvolvimento de um programa de 

recursos humanos. Todavia, nem sempre as 

organiza9oes utilizam tal instrumento com 

toda a for9a que ele pode imprimir a 

administra9ao. No servi90 publico, entao, 

sempre se relegou a avalia9ao de desempenho 

a um papel secundario, como provam os 

exemplos concementes a administra9ao 

brasileira. No nosso caso o objetivo sempre 

teve um unico endere90, isto e, a promo9ao 

do funcionario. Nao se tern noticias de que 

os programas executados entre nos tenham 

alcan9ado objetivos mais amplos, principal- 

mente aqueles relacionados ao descobrimen- 

to e desenvolvimento das potencialidades 

dos servidores. Este, sem duvida, d um dos 

fatores determinantes da incompetencia das 

chefias e da desmotiva9ao de pessoas 

altamente preparadas, que preferem abando- 

nar o servi90 publico a terem que executar 

trabalhos nao condizentes com a sua 

qualifica9ao. 

Todo o process© de sele9ao e aperfei9oa- 

mento de pessoal, por exemplo, guarda uma 

estreita rela9ao com a avalia9ao de desempe- 

nho, uma vez que esta fornece elementos 

capazes de informar sobre a corre9ao do 

instrumento seletivo, bem como situar as 

areas mais carentes de treinamento. De posse 
de tais informa9oes torna-se mais facil 

direcionar a politica de recursos humanos. 0 

que ocorre, via de regra, no servi9o publico 

brasileiro e a total desvincula9ao dessas 

atividades, que atuam de forma independen- 

te, quando em verdade tern entre si uma 

acentuada intera9ao. Com isto, perdem a sua 

eficacia e deixam de produzir os resultados 

esperados. 

Nao se pode esquecer tambdm o papel 

democratizador exercido pela avalia9ao de 

desempenho, porque permite um relaciona- 

mento periodico, e mais estreito, entre chefe 

e subordinado, numa situa9ao que, se bem 

conduzida, abre perspectivas de maior 

entendimento e compreensao entre pessoas 

que, as vezes. mal se conhecem. Para tanto, e 

importante que o avaliado tome conheci- 

mento da avalia9ao e sobre ela possa se 

pronunciar. E por isto, tambem, nao e 

recomendavel um espa90 muito grande entre 

as avalia96es. Enflm, trata-se de um momen- 

to excepcional para se desenvolver a 

intera9ao de objetivos individuais e organiza- 

cionais. 

A limita9ao dos programas de avalia9ao 

de desempenho tern causado serios prejuizos 

a administra9ao brasileira e constitui fator 

preponderante dos reduzidos resultados por 
eles alcana dos atd aqui. 

E agora, com a ado9ao de um sistema que 

privilegia o tempo de servi9o para a 

promo9ao dos servidores, conforme comen- 

tamos no item segundo deste trabalho, 
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limitou-se ainda mais o alcance da avalia^o 
de desempenho. 

DESCENTRALIZAR A AVALIAgAO 

A administra9ao direta e autarquica, 

como vimos, tem utilizado um modelo unico 

para avaliar os seus servidores. Uma vez 

definida a sistematica, ela se aplica indistin- 

tamente a todos os orgaos, sem levar em 

considerate as suas peculiaridades, quer de 

objetivo ou ambiencia, quer do tipo de 

funcionario e suas atribui9oes. 0 modelo, 

portanto, tem que se adequar a situa9oes 

diversificadas, e a avalia9ao devera atingir 

varias classes de servidores, que comportam 

desde fun9oes bem simples ate as mais 

complexas. Evidentemente, torna-se bastante 

dificil, e quase impossivel, elaborar um 

modelo que atenda a gama de atividades 

desenvolvidas pela administra9ao publica. Os 

doutrinadores, alias, tem se preocupado com 

este problema. Lobos, (1979), porexemplo, 

afirma que, "em principio, a eficdcia de um 

me to do qualquer de avaliagdo de desempe- 

nho vai depender da sua congruencia com o 

clima organizacional vigente" Para Chia- 

venato, (1979), "cada organizagdo ajusta 

os metodos as suas peculiaridades e necessi- 

dades. E muito comum encontrar-se organi- 

zagdes onde fundo mm tres ou quatro 

sistemdticas diferentes de avaliagdo de 

pessoal" 

Este parece ser o caminho mais recomen- 

davel para o caso brasileiro. A avalia9ao de 

desempenho seria, entao descentalizada, isto 

e, caberiam aos orgaos setoriais adotarem os 

metodos mais adequados as suas necessida- 

des, obedecidas as normas gerais e comuns 

emanadas do orgao central, o Departamento 

Administrativo do Servi90 Publico (DASP). 

Estas normas apenas definiriam a uniformi- 

dade de criterios, naquilo que beneficiasse o 

desenvolvimento global da politica de 

recursos humanos, como por exemplo a 

semestralidade da avalia9ao. Cada orgao 

setorial teria liberdade para estruturar o seu 

metodo proprio, acompanhar a implanta9ao 

e corrigir continuamente as incorre9oes, de 

sorte que haveria um constante aperfei9oa- 

mento das diretrizes adotadas, adequando-as 

sempre as circunstancias apresentadas pela 

organiza9ao. Por isto, os resultados obtidos 

num processo descentalizado sao muito mais 

reais, pois os metodos utilizados melhor 

respondem as peculiaridades de cada orgao. 

Neste caso, a avalia9ao de desempenho passa 

a representar um veiculo importante e 

decisivo na defini9ao de poh'ticas de pessoal. 

DEMOCRATIZAR O PROCESSO 

A participa9ao do avaliado no decorrer do 

julgamento e condi9ao indispensavel para o 

sucesso da avalia9ao de desempenho. Nao se 

deve julgar o servidor sem dar a ele a 

oportunidade de conhecer as razoes que 

motivaram a decisao, alem de permitir a 

apresenta9ao de possiveis justificativas pelo 

procedimento considerando inadequado. De- 

cisoes unilaterais resultam, muitas vezes, em 

injusti9as, que abalam o comportamento do 

avaliado, prejudicando o seu futuro relacio- 

namento com a organiza9ao, 

A avalia9ao de desempenho, antes de um 

julgamento, deve significar a ocasiao do 

dialogo entre chefe e subordinado, em que a 

ambas as partes e oferecida a oportunidade 

de -questionar os seus respectivos procedi- 

mentos, num clima de mutuo respeito, cujo 

resultado represente um consenso sobre o 

comportamento do avaliado. 

Desde as conhecidas pesquisas realizadas 

na fabrica de Hawthorne, tornou-se inques- 

tionavel a necessidade dessa participa9ao, e 

dentre os relates daquela experiencia pode-se 

lembrar o seguinte: "os empregados davam 

mostras do agrado que Ihes causava o fato de 

poderem expressar seus pensamentos e 

diziam sentir uma especie de ah'vio, o que 

levava a conclusdo de que pensamentos 

longamente represados tivessem encontrado 

afiml uma vdlvula de escape" (Romans, 

1975). 

A experiencia brasileira, como vimos, 

ainda e muito timida, apresentando exem- 

plos de participa9ao do avaliado apenas 

atraves da interposi9ao de recurso para uma 

comissao constituida com este objetivo, 

quando se julgar prejudicado. Noutra opor- 
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tunidade, foi negada a participa^ao, abolin- 

do-se o recurso. Nunca, porem, admitiu-se a 

entrevista, que e a forma mais adequada para 

promover o encontro do chefe com o 

subordinado. 

A entrevista e o momento em que o 

avaliador da ciencia ao avaliado do seu 

julgamento, possibilitando assim uma troca 

de impressoes sobre a avalia9ao, capaz 

inclusive de alterar o resultado final, em 

decorrencia das informa96es obtidas do 

contato pessoal. Alem de interessar a 

avalia9ao de desempenho, este dialogo 

sempre possibilita melhor entrosamento das 

partes nele envolvidas, enriquecendo sobre- 

maneira um relacionamento que e vital para 

a organiza9ao. 

Visando tornar ainda mais efetiva a 

participa9ao do servidor, nao se deve impedir 

que ele recorra a um orao superior, quando 

se julgar injusti9ado, mesmo depois de 

realizar a entrevista com o avaliador. 

PREPARAR OS AVALIADO RES 

O exito de um programa de avalia9ao de 

desempenho depende fundamentalmente da 

atua9ao dos avaliadores. Dai a preocupa9ao 

em prepara-los de forma adequada ao 

exercicio dessas atividades. Nao se trata, 

porem, de uma tarefa facil, tendo em vista as 

miiltiplas circunstancias que cercam o 

avaliador no momertto da decisao, capaz de 

conduzi-lo muitas vezes a julgamentos 
incorretos por razoes de ordem emocional. 

Por outro lado, o grau de subjetividade 

presente na avalia9ao torna ainda mais dificil 

qualquer tipo de treinamento para esse fim. 

Em que pese a existencia de tais 

obstaculos a prepara9ao dos avaliadores, e 

possivel desenvolver programa de treinamen- 

to que tornem mais perfeitas as avalia96es de 

desempenho. Nigro (1966) chegou a afir- 

mar que "nenhum piano de apuragao de 
merecimento terd exito sem que haj'a tempo 

de treinar os supervisores — ou julgadores — 

no mo do de aplicd-lo corretamente". 

No Brasil, em verdade, nunca se cuidou 

de promover o adequado aperfei9oamento 

dos avaliadores, antes da implanta9ao dos 

metodos aprovados para a administra9ao 

publica. Via de regra, a implanta9ao e 

imediata e aos chefes e atribuida a fun9ao 

de avaliador, que passam a desempenhar, 

sem que para isso tenham recebido prepare 

especial. Sao, entao, acrescidos novos encar- 

gos aos chefes, alem das multiplas atribui- 

96es que ja Ihes sao cometidas, e a falta de 

maior motiva9ao e compreensao para o papel 

de avaliador gera quase sempre a repulsa ao 

metodo de avalia9ao, com todas as conse- 

qiiencias negativas advindas dessa distor9ao. 

A prepara9ao dos avaliadores deve aten- 

der dois objetivos: o conhecimento do 

metodo de avalia9ao; e a redu9ao da 

subjetividade do julgamento, inerente a 

avalia9ao de desempenho. 

Cabe, pois, inicialmente oferecer um 

treinamento voltado a compreensao do 

sistema que se quer implantar. Este tipo de 

treinamento e mais facil de desenvolver, e 

apenas requer dos instrutores perfeito co- 

nhecimento do m6todo escolhido e capa- 

cidade para ensinar a sua aplica9ao. 

No que concerue, porem, a redu9ao da 

subjetividade do julgamento, torna-se mais 

dificil a sua implementa9ao, uma vez que o 

avaliador deve ser preparado no sentido de 

manter o maximo de isen9ao no momento 

da avalia9ao, independentemente de fato- 

res pessoais ou emocionais que possam, por- 

ventura, influenciar o julgamento. 

Trata-se, com efeito, de um treinamento 

que deve ser orientado para a compreensao 

dos objetivos da avalia9ao de desempenho e 

da importancia que ela representa para a 

dinamica dos recursos humanos da organiza- 

9ao. O avaliador tern que perceber a 

necessidade de afastar, no momento da 

avalia9ao, qualquer criterio que conduza a 

julgamentos alheios ao verdadeiro comporta- 

mento do avaliado. Desta forma, e possivel 

amainar os efeitos da subjetividade e tornar 

mais justa a avalia9ao. 

ELIMINAR A 

TRANSITORIEDADE DAS CHEFIAS 

No servi90 publico brasileiro, cabe ao 

chefe imediato do servidor avaliar o seu 

desempenho. E nao poderia ser de outra 
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forma, pois e o chefe que realmente 

apresenta as condi9oes desejaveis para emitir 

uma opiniao sobre o comportamento do 

subordinado. A convivencia diaria estabelece 

uma base bastante solida para o julgamento 

da conduta do servidor. Chiavenato, (1979), 

alids, justifica esse procedimento, dizendo: 

"Quem deve avaliar o pessoal e o proprio 

chefe, que, melhor do que ninguem, tern 

condigdes de acompanhar e verificar o 

desempenho de chda subordinado, diagnosti- 

cando seus pontos fortes e fracos" 

Ocorre, porem, que no Brasil as chefias 

sempre sao preenchidas pelo criterio da 

confianga, independerite da maior ou menor 

importancia que elas apresentem na estrutu- 

ra da organiza^ao. Portanto, todas as chefias, 

indistintamente, sao ocupadas por pessoas 

que merecem a confian9a de uma autoridade 

superior. No momento, em que, por 

qualquer motivo, desaparece essa confian9a, 

a mesma autoridade que nomeou pode 

demitir o servidor, sem que, para isto, 

precise justificar a sua decisao. Tal situa9ao 

tern reflexos bastante negativos na imple- 

menta9ao de programas de avalia9ao de 

desempenho, uma vez que nao da aos chefes 

a necessaria seguran9a e independencia para 

exercer o papel de julgador. Em trabalho 

anterior, para corrigir essa e outras anomalias 

da administra9ao publica, advogamos a 

inclusao de grande parte dos cargos de chefia 

no sistema de carreira, retirando deles a 

caracten'stica de cargos de confian9a. Disse- 

mos, entao: "A par dos problemas relaciona- 

dos d poh'tica salarial, jd analisados, outra 

questdo se afigura bastante significativa na 

motivagdo pela carreira. Trata-se da inclusao 

dos cargos de chefia na linha de progressdo e 

ascensdo. Esta orientagdo e adotada em 

outros paises, mas o governo brasileiro 

sempre reagiu a ideia, embora por vdrias 

vezes ten ha si do sugerida a sua aplicagdo. 

Obviamente seriam excluidos alguns cargos 

de diregdo superior, aos quais se atribui a 

definigdo das politicas governamentais. Po- 

rem, aqueles cargos de chefia que nao 

apresentam essas caracteristicas, e que hoje 

sao preenchidos pelo processo da confianga, 

a maioria deles se situando num nivel 

intermedidrio, podem perfeitamente integrar 

a carreira. Com is so, as perspectivas seriam 

mais amplas para os funciondrios, que teriam 

condigdes de alcangar os postos de diregdo 

pelo seu proprio esforgo, sem depender das 

benesses de uma chefia nem sempre 

preparada para to mar essa decisao') 

(Grillo, 1979). 

Em todo o processo da avalia9ao de 

desempenho e inegavel a importancia do 

comportamento do avahador, cuja fun9ao no 

sistema brasileiro e executada pelo chefe 

imediato do funcionario. A ele, portanto, 

devem ser oferecidas as condi9oes mais 

adequadas ao pleno exercicio da tarefa, de 

forma a permitir uma decisao justa e que 

reflita, tanto quanto possivel, os anseios do 

avaliado. Por isto, € necessario fortalecer a 

posi9ao das chefias. 
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