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RESUMO

Este trabalho objetiva investigar, primeiramente, as bases teoricas e legais para a avaliacéo
individual de desempenho e para o processo negocial no d&mbito da Administracdo Publica
Federal e no Instituto Nacional do Seguro Social (INSS). Apds o estabelecimento desse
fundamento, o trabalho busca verificar a existéncia de aspectos negociais e educativos na
avaliagao individual de desempenho aplicada na Geréncia Executiva do INSS de Porto
Alegre. Os resultados do estudo de caso realizada segundo Yin (2001) com dados coletados
por meio de questionarios semi-estruturadas e interpretados através de analise de conteldo
(MORAES, 2003), apontam para a necessidade de uma ressignificacdo da pratica da
avaliagao individual de desempenho no INSS através de sua vinculagdo ao planejamento
estratégico da Instituicao e de sua realizagdo como um processo negocial.

Palavras-chave: avaliagdo individual de desempenho, negociacdo, planejamento
estratégico, Administragéo Publica Federal.

INTRODUGAO

A redagdo do caput do Artigo 37 da Constituicdo Federal Brasileira dada pela
Emenda Constitucional 19 de 1998 incluiu a eficiéncia entre os principios que devem reger a
Administracado Publica direta e indireta em todos os Poderes da Unido, dos Estados, do
Distrito Federal e dos Municipios (BRASIL, 2009a). A mesma Emenda Constitucional
introduziu o desempenho individual como critério para a possivel demissao de servidores,
uma vez que, segundo o inciso lll do paragrafo 10. do artigo 41 de nossa Constituicao, o
servidor publico estavel podera perder o cargo mediante procedimento de avaliagédo
periddica, por insuficiéncia de desempenho, na forma de lei complementar (BRASIL, 2009a).

Nesse contexto — que para alguns parece aviltante, enquanto para outros se
configura como estimulante — podemos concluir que a pratica da avaliagao individual de
desempenho nas instituicdes da Administragdo Publica Federal assume grande relevancia
no cumprimento do importante principio da eficiéncia, uma vez que a eficiéncia da
Administragcado Publica deve ser medida a partir da avaliagdo do desempenho de cada um de
seus servidores.

No entanto, em um Estado democratico de direito, como o Brasil, a avaliagéo

individual de desempenho de servidores publicos deve ser um processo — além de



educacional — antes de tudo democratico, em que avaliadores e avaliados negociem
posicdes a partir de regras claras em busca de um consenso que atenda tanto os interesses
da sociedade — representados pelo gestor avaliador — quanto os de cada servidor. Desse
modo, para que o objetivo constitucional da eficiéncia na Administragdo Publica possa ser
atingido, a avaliacado individual de desempenho deve se configurar como um processo
negocial. Este trabalho se insere, assim, na nova realidade que pressupde a importancia de
uma avaliagao individual de desempenho na Administragdo Publica que seja, a0 mesmo
tempo, construtiva e democratica.

Na realidade institucional do Instituto Nacional do Seguro Social (INSS), a avaliagao
individual de desempenho é ndo apenas uma ideia mas também uma pratica nova,
implantada a partir de 2009. E, como toda inovacao, requer uma mudanga de mentalidade e
de postura por parte dos envolvidos, ou seja, dos gestores e dos servidores da instituicao.

Para que nao seja realizada de modo mecanico, a avaliagdo de desempenho deve
se configurar em um processo continuo de reflexdo e de dialogo entre o gestor —
encarregado da coordenacao do processo de avaliacdo dos servidores que se encontram
sob sua responsabilidade — e os membros de sua equipe. E, para que se caracterize como
um instrumento de aprendizagem individual e institucional, a avaliagdo de desempenho deve
ser um processo negocial, em que sujeitos que inicialmente se encontram em posi¢des
divergentes — o gestor representando os interesses e as necessidades da instituicdo e cada
membro da equipe defendendo os seus préprios — possam juntos tracar planos de agao em
gue ambas as posi¢cdes sejam contempladas.

Este trabalho — um estudo de caso qualitativo (YIN, 2001), com dados coletados
através de questionarios semi-estruturados respondidos por dez servidores lotados na
Geréncia Executiva do INSS em Porto Alegre, no Rio Grande do Sul, cujas respostas foram
interpretadas por meio de analise do conteudo (MORAES, 2003) e contrapostas a
conhecimentos ja consolidados sobre o tema — objetivou conhecer a avaliagédo individual de
desempenho aplicada na Geréncia Executiva do INSS de Porto Alegre, buscando identificar
nessa pratica a existéncia de aspectos negociais e educativos que consideramos essenciais
para o atingimento dos objetivos finais da pratica avaliativa, que é a melhoria constante da
qualidade dos servicos prestados a sociedade. Esse objetivo geral, por sua vez, foi
desdobrado nos seguintes objetivos especificos: identificar as bases legais da avaliacao de
desempenho no servigo publico € no INSS; conhecer a opinidao de servidores da Geréncia
Executiva do INSS em Porto Alegre sobre os procedimentos adotados para a avaliacéo de
desempenho; e, por fim, realizar recomendagdes no sentido de fazer da avaliagdo individual
de desempenho um processo significativo através da pratica negocial entre avaliador e

avaliados.



Os resultados deste estudo, explicitados a seguir, buscam atender a necessidade de
compreendermos a avaliagdo individual de desempenho, como é hoje realizada na realidade
estudada, comparando-a aos seus objetivos propostos pelo INSS na Instrugdo Normativa 38
(BRASIL, 2009b)', no sentido de institucionalizar boas praticas e buscar corrigir falhas no
processo avaliativo, com vistas ao atingimento de maior eficiéncia e maior satisfagdo dos

interesses da sociedade e também dos servidores.

1 A AVALIAGAO DE DESEMPENHO

A partir das ultimas décadas do século XX, com as grandes mudangas ocorridas nos
cenarios econdmico e comercial mundiais, marcadas pelo dinamismo, pela instabilidade e
pela competitividade, as organizagées produtivas necessitaram se adaptar. Naquele
contexto de enormes desafios, “[0] que antes era marcado por ambientes extremamente
técnicos, burocraticos e racionais passa a encontrar exigéncias de renovagado. A velha
estrutura burocratica ndo encontra lugar quando nos referimos a organizagbes cada vez
mais enxutas, das quais é exigida mais qualidade na prestacéo de servigos” (LOTTA, 2002,
p. 2).

Se até entao os processos de producao e de prestacado de servigcos eram realizados
de modo relativamente intuitivo, com base principalmente no sucesso ou no fracasso de
experiéncias e empreendimentos passados, as novas exigéncias da economia e da
sociedade por produtividade a baixos custos forcaram as organizagdes a intensificar as
pesquisas, bem como o planejamento e o controle de cada passo do processo produtivo. Foi
nesse contexto que o monitoramento do desempenho organizacional, de equipes e
individual®> assumiu importancia, atrelado ao planejamento estratégico e as acoes
coordenadas de intervengdo no processo produtivo, inclusive no que tange a gestdo de
recursos humanos. Definir padroes de desempenho, observar e conduzir o movimento dos
colaboradores — ou seja, avaliar — tornaram-se atividades-chave nas organizagfes
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Por sua vez, Neves (1980) considera que a avaliagdo € essencial para que o
colaborador construa a percepc¢ao de seu proéprio trabalho e da importancia que ele assume
na organizagao. No entanto, o autor ressalta que, para que esse seja um processo positivo,
a pratica da avaliacao seja um elemento de motivagéo, e ndo um conjunto de procedimentos
amedrontadores e desestimulantes. Nessa perspectiva, um dos principais objetivos da
avaliagdo individual de desempenho é servir como um guia para a autoavaliacdo e o
autodesenvolviemento dos trabalhadores.

A avaliacdo, no entanto, ndo é importante apenas para o colaborador avaliado. Acima



de tudo, ela é uma ferramenta organizacional de conhecimento e de conducido dos
processos produtivos, em suas realidades e potencialidades, uma vez que a organizagao
precisa conhecer o modo como seus colaboradores desempenham suas atividades. E nessa
perspectiva que a avaliacdo de desempenho tem sido institucionalizada na maior parte das
organizagoes da atualidade.

Os autores do texto Experiéncias de Avaliacdo de Desempenho na Administragdo
Publica Federal diferenciam a nocdo de desempenho da ideia de atributos pessoais. Entre
esses Ultimos se encontram a cooperagao, a iniciativa, a responsabilidade e a criatividade,
que podem facilitar o desempenho mas nao se confundem com ele. "Desempenho é a acao
ou conjunto de agdes observaveis orientadas a um dado resultado”, definem os autores
(ENAP, 2000). Ja avaliar, de acordo com o Dicionario Houaiss da Lingua Portuguesa (2004)
significa atribuir um certo valor a algo ou a alguém, isto é, apreciar a qualidade do que se
avalia. Ou seja, a avaliagdo é uma estimativa da importédncia de um individuo e de sua
atuacdo. No entanto, € necessario que atentemos ao carater essencialmente relativo da
avaliagdo, uma vez que o valor de algo ou de alguém so6 pode ser determinado em um
contexto especifico, em que o ambiente, as atividades e os objetivos sejam considerados.

No ambiente organizacional, a avaliagdo das pessoas e dos papeis que representam
na instituicdo recebe diferentes denominacgdes, podendo ser conhecida como avaliacédo de
mérito, avaliagdo dos funcionarios, relatérios de progresso, avaliagao da eficiéncia funcional
entre outros\ termos equivalentes (PAZ, 1995). Do mesmo modo, podemos encontrar, na
producao cientifica recente, um grande ndimero de definigdes para a pratica avaliativa nas
organizacgdes.

No ambito especifico do INSS, essa pratica € conhecida pelo tradicional termo
“avaliagcao de desempenho” (BRASIL, 2008a; BRASIL, 2009b). E, com base nos dois
documentos principais que regulamentam a avaliagdo de desempenho na Instituicdo — o
Decreto 6.493 de 30 de junho de 2008 e a Instrugdo Normativa 38 de 22 de abril de 2009 —
podemos elaborar a seguinte definicdo: uma apreciacdao dindmica, sistematica e
transparente do desempenho de cada individuo, em funcdo de suas atribuicdes e de sua
contribuicdo para o atingimento das metas e resultados esperados, em que sejam levadas
em conta suas competéncias atuais e potenciais e que integre os objetivos amplos de
gestdo de recursos humanos.

A definicdo acima, além de apontar para a necessidade da continuidade e da
permanente revisao da pratica avaliativa — que ndo pode ser um evento isolado ou realizado
irregularmente — e da importancia da franqueza entre avaliador e avaliado, evidencia
importantes aspectos da vida profissional do colaborador a ser avaliado, que devem ser

levadas em consideracdo pelo avaliador. Em primeiro lugar, o que deve ser avaliado é o



desempenho da pessoa nas atividades que Ihe competem realizar, e ndo sua personalidade.
Embora a adequacao do perfil de uma pessoa as suas atribuigcbes seja um importante
aspecto do desempenho, o avaliador deve se esforgar para se concentrar na qualidade do
servico prestado, e ndo em aspectos do temperamento do colaborador que considere ou
nao agradaveis. Em segundo lugar, o desempenho da pessoa deve ser contraposta as
metas e resultados esperados. O que é esperado em uma organizagdo — da organizagdo em
si, das equipes e dos individuos que a compdéem — pode ser tanto determinado pela alta
direcdo quanto pactuado entre a administragcdo e diferentes atores do processo.
Independentemente do modo como sao delimitados, os paradmetros esperados devem ser
claros a todos os envolvidos, uma vez que devem servir de critério principal para a avaliagdo
do desempenho. Além disso, a avaliagao deve levar em conta ndo apenas as competéncias
presentes, mas especialmente as potencialidades, isto €, os conhecimentos, habilidades e
atitudes latentes no individuo, que emergiriam e seriam postas em pratica dadas as
condicdes adequadas e as necessarias oportunidades de capacitacdo. Por ultimo, a
avaliagdo individual de desempenho deve fazer parte do planejamento estratégico
organizacional e das politicas de recursos humanos Nessa perspectiva, a avaliagio
individual de desempenho se torna ainda mais abrangente, ja que se presta também para
avaliar o ambiente em que o individuo se insere e suas relagdes com ele.

Sobretudo, devemos lembrar que "o parametro para a avaliacdo de desempenho
deve ser o trabalho: qual é o trabalho a ser realizado, como ele deve ser realizado e quais
sdo os padrbes esperados quanto aos resultados obtidos em termos de quantidade,
qualidade e prazo" (ENAP, 2000, p. 13). Ou seja, o desempenho de um individuo deve
indicar sua contribuicdo para o atingimento das metas da organizacao. Isso significa que,
em ultima instancia, cada colaborador deve ser avaliado tendo como fator mais importante
os objetivos dados pelo planejamento estratégico da organizacdo em que atua e o quanto
ele contribui para seu atingimento. Além disso, o resultado da avaliagdo deve ajudar a definir
politicas de recursos humanos que propiciem a adequagao das pessoas as necessidades da
organizagao. Segundo Lotta (2002, p. 3), a avaliagdo de desempenho é “um mecanismo que
busca conhecer e medir o desempenho dos individuos na organizagao, estabelecendo uma
comparacao entre o desempenho esperado e o apresentado por esses individuos".

Nao podemos esquecer, no entanto, que a avaliagcdo de desempenho é também um
importante elemento nos relacionamentos que se estabelecem entre os membros de uma
equipe, especialmente entre os colaboradores e seu gestor. Embora muitas organizagdes
adotem métodos de avaliacdo individual de desempenho que envolvam, além da
autoavaliagao, o parecer de todos os membros da equipe, inclusive sobre o desempenho do

gestor — os chamados métodos de avaliagdo 360 graus — as praticas mais frequentes



baseiam-se ainda na avaliacdo do colaborador pelo gestor.

Segundo Paz (1993), quando realizada de modo justo e transparente, a pratica da
avaliagdo individual de desempenho é vista pelos envolvidos como um facilitador dos
relacionamentos entre gestor e colaborador. Considerando que a qualidade das relag6es
interpessoais € imprescindivel para o atingimento das metas organizacionais, quando
realizada com reflexdo, transparéncia e abertura, a avaliagdo de desempenho é uma das
ferramentas mais importantes no autoentendimento, na compreensdo mutua, na
cooperagdo, no estabelecimento conjunto de prioridades, e no direcionamento e
redirecionamento de esforgcos em uma organizagédo. Assim, a importancia da avaliagcado de
desempenho se expande para além do gerenciamento de recursos humanos, para abranger
a gestdo estratégica.

Apesar das consideragdes acima sobre a essencialidade da avaliacdo de
desempenho serem amplamente aceitas no mundo organizacional, muitas instituicbes
enfrentam problemas para implementar uma pratica avaliativa eficaz. Segundo Lotta (2002),
€ comum que exista descrenca em relagdo a pratica e aos instrumentos de avaliagdo no que
tange as perspectivas e as agdes de desenvolvimento organizacional e individual. Em
situagdes desse tipo, a avaliagdo de desempenho se torna apenas o atendimento de uma
politica organizacional sem sentido ou, no caso de instituicdes publicas, o cumprimento de
dispositivos legais. Isso em geral ocorre porque ndo esta estabelecida na organizagdo uma
cultura que acolha e integre a avaliagdo de desempenho. Uma vez que a nogédo de
avaliacdo ainda esta muito atrelada a ideia de julgamento — um ato determinante e nao
negocial — as pessoas tendem a se sentir desconfortdveis com a avaliagdo, estejam elas no
papel de avaliador ou de avaliado. Além disso, ha ainda, em muitas instituicdes, a percepgao
da assimetria entre as posigdes rigidas do gestor avaliador e do subordinado avaliado, o que
asfixia o autoconhecimento, a autocritica e a reflexdo, além de gerar um jogo de poder —
seja ele explicito ou ndo — em que a postura passiva do avaliado contrasta com a postura
autoritaria do gestor, o que prejudica a dinAmica e os resultados do processo de avaliagao.

No entanto, segundo Cocheu (citado por PAZ, 1995), esses problemas podem
paulatinamente ser resolvidos através de um maior comprometimento dos gestores
avaliadores em relacdo a praticas transparente e democratica de avaliacdo e do
favorecimento de uma participagdo mais ativa dos avaliados ao longo do processo. Para que
isso ocorra, porém, é necessario que os membros de uma organizagdo, em primeiro lugar,
se disponham a assumir uma atitude positiva e pro-ativa em relagdo a avaliacdo. Além
disso, a pratica da avaliagdo deve buscar uma apreciagédo objetiva — na medida do possivel,
dado o carater intrinsecamente subjetivo do ato de atribuir valor as pessoas e suas

atividades — da atuacgdo das pessoas, sempre com vistas ao alcance dos objetivos maiores



da organizagido. Acima de tudo, a avaliagdo deve ser o resultado de uma negociagido, ou
seja, um acordo, entre avaliador e avaliado.

A avaliagcdo do desempenho consiste, entdo, em uma poderosa ferramenta na
concretizagdo da missdo, da visdo e dos objetivos essenciais de uma instituicdo, na medida
que pode mobilizar e motivar as pessoas a rever suas posturas e melhorar a qualidade de
seu trabalho. E importante, assim, que lembremos que ela ndo é um fim em si mesmo, mas
um meio — que deve ser acordado e compartilhado — na busca da exceléncia dos produtos e

servigcos da organizacao e da satisfacao profissional e pessoal de seus membros.

2 A AVALIAGAO DE DESEMPENHO NA ADMINISTRAGAO PUBLICA FEDERAL

Na Administragdo Publica Federal, a avaliacdo individual periédica de desempenho
esta prevista no artigo 41 do texto constitucional e no artigo 20 da Lei 8.112, de 11 de
dezembro de 1990, o regime juridico dos servidores publicos civis da Unido, das autarquias
e das fundagdes publicas federais. Além disso, as legislagdes especificas de diversos
cargos, carreiras e planos de cargos também trazem diretrizes sobre esse tipo de avaliacao,
utilizada como critério de aprovacdo em estagio probatério e pardmetro para progresséo
funcional e promocao, além de estabelecer o pagamento de gratificagdes de desempenho.

As finalidades da avaliagcdo de desempenho nas organizagbes publicas incluem o
monitoramento de seus servidores no estagio probatério, a criacdo de critérios para a
progressao e a promog¢ao funcionais e para o pagamento de gratificacoes, além da obtencao
de informagdes que subsidiem o planejamento de acbes de capacitagido. Essas praticas, por
sua vez, visam a melhoria na eficiéncia, eficacia e efetividade na prestacdo do servigo
publico para melhor atender a populagao de seus usuarios (ENAP, 2006). Ja os autores do
texto Experiéncias de Avaliagdo de Desempenho na Administracdo Publica Federal (ENAP,
2000) afirmam que a pratica sistematica da avaliagao de desempenho provoca um processo
de realimentagdo que permite a organizagao "rever estratégias e métodos de trabalho e,
portanto, minimizar os efeitos da tendéncia a entropia e ao insulamento burocratico, tao
comuns em organizagdes publicas”. Segundo os autores, a avaliagdo de sua producgao
permite que as organizagbes publicas se oxigenem, se reciclem e sobrevivam em uma
sociedade cada vez mais exigente.

No entanto, apesar da sdélida fundamentagéo legal e de sua evidente importancia,
segundo o Relatério Final da Conferéncia Nacional de Recursos Humanos da Administragdo
Puablica Federal realizada em 2009, a avaliagdo de desempenho tem sido realizada “por
grande parte dos gestores como o cumprimento de uma obrigagéo burocratica desgastante”

(BRASIL, 2009c, p. 61). Ou seja, embora seja prevista nos mais importantes textos legais



referentes a carreira dos servidores publicos e a propria natureza do servigo publico, a
avaliagdo individual de desempenho tem sido, na pratica, negligenciada, o que tende a
distorcer e até mesmo anular seus resultados pretendidos.

A luz da nova politica de democratizagdo das relagdes de trabalho, no entanto,
delineia-se hoje um novo paradigma para a gestao de recursos humanos na Administracao
Publica Federal, que estabelece principios mais criteriosos para a evolugao funcional dos
servidores, centrados na avaliacdo de desempenho, que se torna, assim, parte do processo
de planejamento das entidades e dos 6rgdos federais. O novo modelo, entre outros
objetivos, busca modificar a pratica da avaliacdo de desempenho, para torna-la “um
instrumento de gestdo, util para o gestor, o servidor e a sociedade a quem se destinam os
servicos publicos” (BRASIL, 2009c, p. 61).

Nesse sentido, a Lei 11.784 de 22 de setembro de 2008, que enfatizou a avaliagao
institucional e individual como fundamentos para o pagamento das gratificacbes de
desempenho, estabeleceu critérios e procedimentos para a condugado desse “importante
processo de gestdo democratica de pessoas” (BRASIL, 2009c, p. 61), com base em metas
individuais, por equipes e institucionais, previamente pactuadas entre os envolvidos no
processo e amplamente divulgadas a todos os interessados.

Na definicdo da Lei 11.784, a avaliagdo de desempenho se configura como “o
monitoramento sistematico e continuo da atuacao individual do servidor e institucional dos
6rgaos e das entidades, tendo como referéncia as metas globais e intermediarias dos
6rgaos e entidades que compdem o Sistema de Pessoal Civil” (BRASIL, 2008b, art. 141). Os
objetivos apresentados para a realizagao da avaliagdo de desempenho abrangem “promover
a melhoria da qualificagcdo dos servigos publicos; e subsidiar a politica de gestao de
pessoas, principalmente quanto a capacitagcao, desenvolvimento no cargo ou na carreira,
remuneracao e movimentacao de pessoal’ (BRASIL, 2008b, art. 140).

Segundo a Lei, o processo sistematico de avaliagdo de desempenho inicia quando
da definigdo anual das metas institucionais pela alta dire¢do de cada unidade administrativa,
metas que, além de serem amplamente divulgadas a todos os interessados, devem ser
“objetivamente mensuraveis, quantificaveis e diretamente relacionadas as atividades do
6rgdo ou entidade” (BRASIL, 2008b, art. 144). As metas institucionais, segundo a Lei,
desdobram-se em globais — que exprimem os objetivos estratégicos da organizagao como
um todo, elaboradas em consonancia com as diretrizes e metas governamentais — e
intermediarias — que expressam o0s objetivos estratégicos das equipes de trabalho,
elaboradas e pactuadas pela prépria equipe em um Plano de Trabalho da unidade, em
harmonia com as metas globais da organizagao.

Em relagdo a avaliacdo individual de desempenho, a Lei afirma que os critérios e



fatores para sua realizacdo deverao refletir “as competéncias do servidor aferidas no
desempenho individual das tarefas e atividades a ele atribuidas” (BRASIL, 2008b, art. 142).
Além disso, as metas estabelecidas para o desempenho individual, assim como as metas
intermediarias de desempenho institucional, “deverao ser definidas por critérios objetivos e
comporao o Plano de Trabalho de cada unidade do érgao ou entidade e, salvo situagoes
devidamente justificadas, previamente acordadas entre o servidor, a chefia e a equipe de
trabalho (BRASIL, 2008b, art. 145).

Segundo o texto da Lei, a avaliagéo individual do desempenho dos servidores, sejam
ou ndo ocupantes de cargos em comissao ou de fung¢do de confianga, sera realizada a partir
dos conceitos atribuidos pelo préprio avaliado, dos conceitos atribuidos por seu gestor
imediato e da média dos conceitos atribuidos pelos integrantes da equipe a que pertencem,
um modelo abrangente de avaliagdo, em que a visdo de todos os envolvidos € levada em
conta. Além disso, deverao ser instituidas as chamadas Comissdes de Acompanhamento,
formadas por representantes indicados pela administracdo do 6rgdo ou da entidade e por
membros indicados pelos servidores. Essas comissdes tém a atribuicdo de participar de
todas as etapas do ciclo da avaliagdo de desempenho e de julgar, em ultima instancia,
quaisquer recursos interpostos quanto aos resultados das avaliagdes individuais.

Desse modo, a formulacdo apresentada pela Lei 11.784 nos leva a concluir que a
Administracdo Publica Federal, na gestdo de seus recursos humanos, busca, através da
avaliagdo de desempenho, uma pratica que, além de vincular estreitamente os fins globais
do Estado aos objetivos estratégicos das organizagdo que o compdem e aos objetivos de
cada equipe e de cada servidor, seja construtiva, democratica, transparente e negocial, uma
vez que prevé a pactuacédo das metas intermediarias e individuais entre os envolvidos e sua
efetiva participagcdo em todos os estagios da avaliagdo, além de sugerir intervengdes —
inclusive no que tange a capacitacdo dos servidores — nos casos em que as metas nao
possam ser atingidas. Nesse contexto, o servidor, seu gestor e a equipe de trabalho em que
atuam s&o considerados protagonistas dos processos de planejamento, de
comprometimento individual e coletivo e de monitoramento constante da efetiva atuacao do
servidor frente ao que foi planejado.

No entanto, apesar da existéncia das orientagdes legais, a pratica significativa e
eficaz da avaliacdo de desempenho na Administracdo Publica Federal, especialmente em
seu aspecto individual, ainda enfrenta desafios importantes. Segundo o Relatério Final da
Conferéncia Nacional de Recursos Humanos da Administragdo Publica Federal realizada em
2009 (BRASIL, 2009c), é necessario, em primeiro lugar, criar e difundir amplamente a
cultura da realizacdo do planejamento estratégico — o préprio fundamento da realizagdo da

avaliacdo de desempenho — e do estabelecimento compartilhado de metas intermediarias e



individuais coerentes. Além disso, € essencial vincular a avaliacdo de desempenho a politica
estratégica de gestdo de pessoas, na busca da melhoria constante da qualidade dos
servigos prestados a sociedade. Por ultimo, € importante que os servidores publicos federais
de todos os niveis hierarquicos sejam educados para a avaliagdo de desempenho em todas
as suas instancias — para acompanhar o atingimento de metas individuais, para avaliar e ser
avaliados e para lidar construtivamente com os eventuais conflitos decorrentes do processo.

A avaliacido positiva dos servigos publicos pela sociedade que eles se propdem a
atender — o que, em ultima instancia, significa a valorizacdo dos servidores publicos — passa
pela incorporacao, pela totalidade da Administragdo Publica Federal, desse novo paradigma
de planejamento e de gestdo de recursos humanos, voltado ndo apenas para a eficiéncia e
para a eficacia dos servicos publicos, mas também para a satisfacdo dos anseios da
sociedade e dos interesses dos servidores.

3 A AVALIAGAO DE DESEMPENHO NO INSS

No (INSS), a pratica da avaliagcido de desempenho teve inicio no segundo semestre
de 2009, instituida e regulamentada pela Lei 10.855 de 10. de abril de 2004 e subsequentes
modificagdes®. A partir da publicagdo da Lei, o servidor do INSS passou a ter uma
remuneracdo composta por uma parcela fixa — o vencimento basico acrescido da
Gratificagdo por Atividade Executiva (GAE) — e de uma parcela variavel — a Gratificagdo de
Desempenho de Atividade do Seguro Social (GDASS), definida no artigo 11 daquele texto
legal.

Segundo o texto, a GDASS abrange um componente institucional, que corresponde a
um limite maximo de 80 pontos percentuais do total desta gratificagdo*, e um componente
individual, que perfaz, em seu ponto mais alto, os demais 20 pontos percentuais. As
pontuacdes de ambas as parcelas sao aferidas segundo critérios especificos de avaliagao,
sendo que cada ponto percentual obtido pelo servidor avaliado corresponde a um certo valor
monetario pago mensalmente®.

De acordo com o artigo 50. do Decreto 6.493, de 30 de junho de 2008, documento
que definiu as principais diretrizes para a pratica da avaliagdo de desempenho na
Instituicao, as avaliagbes individual e institucional sdo realizadas semestralmente, com base em
registros mensais de acompanhamento, e o resultado de cada periodo de avaliagao tem efeito
financeiro mensal durante o proximo semestre, até a consolidacdo dos resultados da
avaliacido do periodo subsequente.

O Decreto definiu a avaliagdo de desempenho como o “acompanhamento

sistematico e continuo da atuacdo individual e institucional do servidor, tendo como
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finalidade o alcance das metas, considerando a missao e os objetivos do INSS”. O
documento indica, assim, que a avaliacdo, embora tenha registros consolidados a cada
semestre, deve ser um processo constante de acompanhamento da atuacdo do servidor.
Por outro lado, a avaliacdo deve refletir o desempenho dos servidores na busca pela
concretizagdo da missao do INSS, vinculando a atuagéo de cada servidor ao planejamento
estratégico da Instituicao.

Por sua vez, a avaliagao individual de desempenho, segundo a ja mencionada Lei
10.855, tem como objetivo especifico “aferir o desempenho do servidor no exercicio das
atribuicdes do cargo ou fungédo, com foco na contribuicdo individual para o alcance dos
objetivos organizacionais”. Conforme essa definicdo, assim, cada servidor sera avaliado no
quanto contribui individualmente, ao desempenhar as atividades proprias de seu cargo ou
fungéo, para o atingimento dos objetivos e metas da Instituigao.

A Lei previa que os parametros e os critérios a serem utilizados na avaliagdo de
desempenho, tanto em seu aspecto institucional quanto em seu aspecto individual, seriam
estabelecidos em regulamento. Desse modo, as diretrizes para a avaliagdo individual de
desempenho foram estabelecidas pela Instrugdo Normativa 38, de 22 de abril de 2009, o
documento complexo e polémico que resultou de um longo processo de negociagéo entre o
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, o Ministério da Previdéncia Social, a
Confederacdo Nacional dos Trabalhadores em Seguridade Social da Central Unica de
Trabalhadores (CNTSS-CUT) e o Sindicato dos Trabalhadores em Saude e Previdéncia no
Estado de Sao Paulo (FENASPS), realizado entre setembro de 2005, quando da assinatura
do Termo de Compromisso, e margo de 2007, com a edi¢ao da Medida Proviséria 359, mais
tarde convertida na Lei 11.501, uma das modificagdes a Lei 10.885. Os termos dessa
Instrucdo Normativa, desenvolvidos pelo esforgo de grupos de trabalho constituidos
especificamente para planejar a implementacido da avaliagdo de desempenho e da GDASS,
resultaram também da pilotagem do projeto em cinco Geréncias Executivas do INSS, uma
em cada Superintendéncia Regional®, entre setembro e novembro de 2007. Essa pilotagem
envolveu cerca de 80 Agéncias da Previdéncia Social e um contingente proximo a 2.500
servidores.

Em linhas gerais, a Instrugdo Normativa 38 apresenta os principios e as finalidades
da avaliagdo de desempenho, que serdo discutidos mais adiante, além de descrever os
mecanismos das avaliagbes de desempenho institucional e individual. Além disso, estipula
regras para a formagdo e para o funcionamento dos Comités Gestores Nacionais e
Regionais e dos Subcomités de Avaliacdo de Desempenho e das Comissdes de Avaliagao
dos Recursos.

Segundo essa Instrugdo Normativa, a avaliagdo individual de desempenho deve
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contemplar os conhecimentos, as habilidades e as atitudes necessarias aos servidores para
executem as atividades que contribuam para o alcance das metas do INSS. A avaliacéo
individual de desempenho se desdobra em duas dimensbes, sendo uma gerencial —
especifica para os servidores que desempenham atividades de gestdo — e uma funcional —
para os demais servidores. Na dimensao gerencial da avaliagao individual de desempenho,
os fatores observados sdo a lideranga, a capacidade de planejamento, o comprometimento
com o trabalho, a capacidade de gestdo das condi¢des de trabalho e do desenvolvimento de
pessoas € a qualidade do relacionamento interpessoal. Ja a dimensdo funcional deve
contemplar a flexibilidade as mudancgas, a qualidade do relacionamento interpessoal, a
habilidade para o trabalho em equipe, o comprometimento com o trabalho e o conhecimento
e autodesenvolvimento.

A cada um dos fatores mencionados acima, o avaliador — o gestor imediato do
servidor avaliado — deve atribuir pontos ao desempenho do servidor segundo a frequéncia
com que o conhecimento, a habilidade ou a atitude descrita pelo cada fator forem
demonstrados. Quando o fator for insuficientemente demonstrado, o avaliador devera
atribuir um ponto ao servidor; quando a demonstragcéo do fator avaliado é rara, dois pontos
devem ser atribuidos; quando o fator avaliado for demonstrado as vezes, o servidor
recebera trés pontos; quando houver demonstracdo frequente do fator em questdo, o
avaliador conferira quatro pontos. A soma dos pontos atribuidos a cada fator de
desempenho avaliado perfara a nota da avaliacao individual de desempenho do servidor.

Os pontos atribuidos a cada fator de desempenho sao registrados no Sistema de
Gratificagdo de Desempenho de Atividade do Seguro Social (SISGDASS), o sistema
operacional eletrénico online especialmente desenvolvido para esse fim. O sistema guardara
as informacgdes registradas e as disponibilizara apenas ao avaliador, ao servidor avaliado,
aos integrantes das Comissdes de Avaliagdo de Recursos e ao gestor das respectivas
Unidades de Recursos Humanos. Apds a consolidagao da avaliacado individual, o servidor
avaliado devera dela tomar ciéncia em até cinco dias, podendo concordar ou discordar de
seus resultados. Nesse ultimo caso, o servidor devera seguir a escala de procedimentos
cabiveis: um pedido de reconsideragao ao gestor, que devera ser respondido em cinco dias;
um recurso ao gestor, que devera ser avaliado em cinco dias; e, por ultimo, um recurso a
Comissao de Avaliacdo de Recursos constituidas na unidade a que pertence, que tera um
prazo de trinta dias para emitir seu parecer.

Conforme o exposto, os documentos legais que embasam a realizagao da avaliagao
individual de desempenho no INSS, cujo objetivo ultimo é o atingimento dos objetivos
institucionais estratégicos, preveem nao apenas o0 acompanhamento permanente do

servidor em sua atuagéo pessoal e profissional como também a possibilidade de dialogo
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entre o servidor e seu avaliador. Esse dialogo pode se dar ao longo do processo de
avaliacado, de modo informal, e também apds a consolidacido de seus resultados semestrais,

através das diversas instancias formais previstas.

4 ANEGOCIAGAO

O Dicionario Houaiss da Lingua Portuguesa (2004) define a negociagcdo como um
pacto, ou seja, uma conveng¢ao entre duas ou mais pessoas Ou grupos, ou Como um
entendimento sobre um tema polémico ou controverso. Essa definicdo, embora simples e
genérica, ja abriga o germe dos conceitos mais abrangentes e mais complexos de que
trataremos a seguir. Ao longo da discussdo, no entanto, € necessario que lembremos que a
pratica da negociacdo permeia nossas interagbes pessoais quotidianas, sejam elas
familiares, sociais ou profissionais, entre tantas outras.

A negociacido € um dos meios mais importantes — e certamente o mais civilizado e
mais democratico — para a resolugdo dos conflitos inerentes as relagdes humanas,
permeadas por interesses divergentes. Segundo Ligia Maura Costa (2006), ha diferentes
angulos a partir dos quais podemos definir negociacéo. E possivel abordar esse fenémeno,
por exemplo, sob o prisma de seus componentes ou de sua finalidade. No entanto, segundo
a autora, a premissa mais importante nessa abordagem € a de que “[a] negociagdo € um
fendmeno complexo” (COSTA, 2006, p. 3), cujo conceito deve ser flexibilizado, uma vez que
essa antiga pratica humana vem se adaptando as intrincadas circunstancias e as
necessidades da vida contemporéanea.

A partir da combinagdo das diferentes abordagens mencionadas pela autora
(COSTA, 2006), podemos definir negociacdo como uma estratégia, na auséncia de regras
ou procedimentos pré-estabelecidos, para o alcance de um acordo que seja vantajoso para
as diferentes partes envolvidas, em geral interlocutores que dependem um do outro para a
satisfacdo de seus interesses conflitantes e muitas vezes contraditorios.

Por outro lado, segundo Luzia Garcia (2007), a negociagao deve ser percebida como
um processo comunicativo, ou seja, como uma ag¢ao continuada em que os envolvidos
partem de suas posigdes iniciais divergentes e, através de esforcos dialdgicos,
comprometem-se na busca de uma decisdo compartilhada. Nessa interagao voluntaria, os
interlocutores compartilham conhecimentos e recursos e realizam concessfes. Assim, por
envolver pessoas — ou seja, qualidades e comportamentos essencialmente subjetivos —
esse, ressalta a autora, € um processo complexo e muitas vezes imprevisivel.

Por sua vez, o resultado da negociagdo — isto €, o acordo alcangado — pode ser

avaliado segundo a satisfagdo dos envolvidos na negociagdo (GARCIA, 2007). Nesse
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sentido, um bom acordo é aquele que atende, do melhor modo possivel, aos interesses das
partes. Aqui, € importante ressaltar que o modo como o0s negociadores conduzem o
processo, ou seja, sua postura ao longo da interacdo, determina tanto a qualidade do
resultado quanto o futuro da relacéo entre os interlocutores.

Em relagédo a postura das partes, uma negociagdo pode ser competitiva — também
denominada distributiva, posicional ou ganha-perde — ou cooperativa, também chamada
ganha-ganha (COSTA, 2006; GARCIA, 2007)".

Em uma negociagdo competitiva, cada uma das partes envolvidas busca unicamente
a satisfacao de seus interesses, mesmo que isso resulte em insatisfagdo ou prejuizo para a
outra parte. “Uma negociagao distributiva ou posicional sempre resultara num vencedor e
num vencido, ou pelo menos, num vencedor em parte € num vencido em parte [...] pois a
negociagao € tratada como um processo adversarial” (COSTA, 2006, p. 3). O resultado de
uma negociacdo competitiva pode ser vantajoso para uma das partes, mas raramente é
satisfatério para todos os envolvidos. Em casos extremos, em que ambas as partes buscam
ganhar a qualquer custo, & possivel que ocorram perdas importantes para os dois lados.
Nesse tipo de negociagdo, o processo dialdgico tende a ndo ser transparente, ja que os
verdadeiros interesses subjacentes as ofertas e concessdes realizadas nao séao
demonstrados ou tratados abertamente (COSTA, 2006). Por isso, a negociagao competitiva,
mesmo que resulte em um acordo aceitavel, tende a gerar desconfiancas e animosidades, o
que compromete o relacionamento futuro dos envolvidos.

Ja na negociagao cooperativa, ou ganha-ganha, os interlocutores buscam um acordo
que atenda aos interesses de ambas as partes, mesmo que apenas parcialmente, uma vez
gue o objetivo da negociagdo vai além do acordo em si, abrangendo a continuidade do
relacionamento e a possibilidade de futuras negociagdes. Em uma negociagao desse tipo,
“um acordo inteligente pode ser definido como aquele que combina, na medida do possivel,
os interesses legitimos de cada lado, resolve de modo justo os conflitos de interesses e é
duravel” (COSTA, 2006, p. 4). Para isso, as partes assumem uma postura flexivel e
conciliadora e langam mao de um dialogo transparente.“O objeto da negociagao € visto
como um problema a ser resolvido por meio de um 'jogo aberto', confianga mutua e
cooperagao” (GARCIA, 2007, p. 209).

Uma negociagao cooperativa, quando levada um passo além, pode evoluir para uma
negociagdo baseada em principios (GARCIA, 2007). Segundo a autora, esse € um método
negocial que consiste basilarmente em colocar a ética® acima dos interesses individuais.
Assim, a busca dos negociadores deve ser por padrbes justos e por acordos sensatos e
eficientes que, acima da vontade de qualquer das partes, atendam interesses que vao além

do ambito restrito da negociacdo — como preocupagdes sociais ou ecoldgicas, por exemplo.
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Em uma negociagdo baseada em principios, as questbes sao decididas a partir de seus
méritos mais abrangentes. Desse modo, as decisdes almejadas, além de atender
imparcialmente, na medida do possivel, aos interesses legitimos de cada uma das partes,
levam em conta os interesses da comunidade.

“A ética é um elemento fundamental nas negociagdes”, afirma a autora (2007, p.
220), esteja ou nao ela presente. Em sua auséncia, o estabelecimento de acordos toma as
formas de imposi¢cdes, manipulagdes e mesmo intimidagées. No entanto, permeada pela
ética, a negociacao se configura como um processo comunicativo franco e construtivo. “Para
0 sucesso de uma negociagdo e o estabelecimento de uma parceria duradoura, o mais
adequado seria a situacdo da matriz cuja negociacao é ética e de acordo com a lei”, afirma
(GARCIA, 2007, p. 221).

No trabalho, quer ou nado estejamos conscientes deste fato, negociamos
constantemente. Na disposicdo do mobiliario de uma sala, na distribuicdo de tarefas aos
componentes de uma equipe, no modo como as tarefas sao realizadas, entre tantas outras
atividades, os profissionais negociam em busca dos arranjos e das praticas mais vantajosos.
De fato, como afirma Garcia (2007, p. 208), “[nJo ambiente de trabalho, o volume de
negociagao € tanto maior quanto maior a interdependéncia e intensidade de relacionamento
interpessoal”’. Essas negociagbes, como as demais, oscilam entre a competitividade e a
cooperacao, chegando, por vezes, a se configurar como negociagdes baseadas em
principios. O tipo de negociacdo empreendida dependera tanto da cultura da organizagao
quanto do perfil dos negociadores (GARCIA, 2007).

Nessa perspectiva, a pratica negocial pode afetar de maneira positiva todos os tipos
de relacionamentos interpessoais. O exercicio da negociacao, desde que seja permanente,
aberto e claramente fundamentado em padrdes e valores compartilhados, pode reconfigurar
os relacionamentos, tornando-os mais honestos, mais cooperativos e mais éticos. Na esfera
da Administracdo Publica Federal, particularmente no que se refere as relagbes entre os
servidores e a Administracdo e entre gestores e membros de equipes de trabalho, que é o
foco deste trabalho, o ideal é a realizagdo permanente de negociacbes baseadas em
principios. Como veremos a seguir, embora permeie 0s mais recentes documentos que
expressam as politicas e estratégias da gestdo de recursos humanos, esse ideal encontra-

se ainda em estado incipiente, apesar da existéncia de experiéncias bem-sucedidas.

5 A NEGOCIAGAO NA ADMINISTRAGAO PUBLICA FEDERAL

Segundo o Relatério Final da Conferéncia Nacional de Recursos Humanos da

Administracdo Publica Federal realizada em 2009, “a [atual] politica de recursos humanos
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na Administracao Publica Federal tem por fundamento a democratizagdo das relagbes de
trabalho” (BRASIL, 2009c, p. 29). Segundo esse registro, 0 que se busca hoje, na gestado de
recursos humanos da Administracdo Publica Federal, € a consolidagdo dos principios
democraticos consagrados pela Constituicdo Brasileira de 1988, em um rompimento com a
relacdo autoritaria e unilateral entre a Administragdo Publica e seus servidores, residuo do
modelo autoritdrio de Estado que vigorou até meados dos anos 1980. Até entdo, as
decisOes a respeito da vida funcional dos servidores publicos ocorriam ao largo de qualquer
método e nao raro sem a participacao dos interessados, o que resultava em solugdes que
careciam de transparéncia e, muitas vezes, de legitimidade e de eficacia.

A experiéncia de democratizacao das rela¢des de trabalho na Administragdo Publica
Federal atualmente conduzida no Brasil constitui, assim, uma experiéncia que busca
estabelecer acordos e compromissos com representantes dos servidores publicos que
resultem em, por um lado, melhoria em suas condigdes de trabalho, carreira e remuneragao
dos servidores e, por outro, aumento na qualidade dos servigos prestados a sociedade.

Na trajetéria rumo a relagdes trabalhistas mais democraticas entre a Administragéo
Publica e seus servidores — uma caminhada ainda em curso — € importante destacar a
criagdo em 2003 da Mesa Nacional de Negociagdo Permanente®, uma ferramenta de
interlocucdo — constituida por meio da celebragdo de um Protocolo e com diretrizes de
funcionamento fixadas em Regimento Interno, sendo que ambos os documentos foram
aprovados por consenso entre o Governo Federal e entidades representativas dos
servidores publicos civis da Unido — que tem como objetivo promover a construgao coletiva
de um Sistema de Negociacdo Permanente (MENDONCA, 2005).

Inicialmente, os trabalhos da Mesa Nacional se voltaram para trés objetivos
principais, que foram a discussdo das bases conceituais da negociacao coletiva no setor
publico, o desenvolvimento de um modelo de negociagéo e, finalmente, o estabelecimento
da sustentacdo legal constitucional e infraconstitucional para a pratica da negociagao
coletiva na Administracao Publica. Desse esforgo resultou o Sistema Democratico de
Negociacao Permanente (SINP), considerado a base conceitual para instituicdo do Sistema
de Negociacdo Permanente na Administracdo Publica Federal. Segundo Mendonga (2005, p
52),

[o] estudo serviu de balizamento tedrico para a formulagdo do modelo de
negociagao a ser implementado no ambito da administragédo publica federal
e apresenta-se como um conjunto de referéncias e diretrizes orientadoras
da regulamentagdo da negociacdo coletiva para outras esferas da
administragao publica.

Apés a aprovagao das bases conceituais do modelo, a Bancada Governamental da
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Mesa Nacional de Negociagdo Permanente apresentou a minuta de um sistema de
negociagao que partia da estrutura inicial da Mesa Nacional e aproveitava experiéncias ja
realizadas, notadamente a desenvolvida pela Prefeitura do Municipio de Sdo Paulo no
periodo entre 2001 e 2004. Atualmente, os esforcos da Mesa Nacional se concentram na
constituicdo de uma regulamentacao adequada e completa, que inclui desde as normas
constitucionais até estatutos, regimentos e convénios a serem firmados entre os
participantes (MENDONGCA, 2005).

Experiéncias bem sucedidas de negociagdo coletiva no setor publico brasileiro
incluem a instituicdo da Mesa Nacional de Negociagdo Permanente do Sistema Unico de
Saude e o Sistema de Negociagdo Permanente da Administragcdo Municipal de Sao Paulo.
No entanto, o Relatério Final da Conferéncia Nacional de Recursos Humanos da
Administragdo Publica Federal Realizada em 2009 (BRASIL, 2009c) reconhece que a
redemocratizacdo das relagbes entre o Estado e seus servidores € um projeto que esta
ainda em seus primeiros tragados, uma vez que enfrenta entraves como as especificidades
determinadas pelo regime estatutario que rege a relagdo, a auséncia de antecedentes
normativos administrativos e de legislacao especifica e a falta de uma tradicao negocial
nessa area. Desse modo, as relacdes de trabalho no setor publico ainda necessitam ser
concebidas de forma mais horizontalizada.

A busca da democratizagao das relagdes de trabalho pressupde o reconhecimento,
no ambito da Administracdo Publica Federal, da existéncia dos conflitos inerentes as
relagdes de trabalho, tema que até entdo era deixado a margem das discussbdes sobre
gestdo de recursos humanos. O Relatério, no entanto, vai além ao afirmar que o
reconhecimento da existéncia de conflitos, embora seja um passo importante, ndo é
suficiente. A satisfagdo dos servidores, sua produtividade, a qualidade dos servigos
prestados e a propria eficiéncia da Administragdo Publica Federal no atendimento aos
cidadaos “reside, justamente, no tratamento destes conflitos” (BRASIL, 2009¢, p. 31) e na
busca da conciliagao entre os fins e as metas do Estado e os interesses dos servidores.

Para atingir esse objetivo, “o didlogo é o instrumento por exceléncia” (BRASIL,
2009c, p. 30). Essa pratica dialdgica, a ser incorporada em todos os niveis da Administragao
Publica Federal, abrange a negociacao coletiva — entre representantes dos servidores e do
Estado a respeito de matérias sujeitas ao controle pelo Poder Legislativo, tais como planos
de carreira e remuneragdes, que devem estar dispostas em lei'>— mas também se desdobra
em negociagdes formais e informais quotidianas do trabalho, “cabendo destaque a nova
sistematica de avaliacdo de desempenho estruturada a partir pactuacdo de metas entre
chefias (sic) e servidores” (BRASIL, 2009c, p. 30).

Assim, afirma o Relatério, a pratica da negociagéo entre o Estado e seus servidores
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se configura em um modelo de gestao que objetiva, além da construgdo compartilhada de
solugdes para os conflitos trabalhistas no seio da Administragdo Publica Federal, a
interiorizacao dos principios democraticos, ao envolver os servidores publicos na condugao
de sua prépria vida funcional “com legitimidade, transparéncia e eficacia, primando inclusive
pelo principio da legalidade” (BRASIL, 2009c, p 34), ja que a pratica da negocia¢ao, nesse
contexto, ndo pode prescindir das instancias formais e informais de controle interno e
externo.

Acima de tudo, esse almejado paradigma para a de gestdo de recursos humanos na
Administracao Publica Federal, baseado no dialogo e na negociagdo, embora sujeito a todas
as instancias de observacao externa, visa, através da conciliacdo entre os fins do Estado e
as aspiracoes de seus servidores, o aprimoramento da maquina publica e a exceléncia na

prestacao de servigos a sociedade.

6 OS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA INVESTIGAGAO

Este trabalho resulta de um estudo de caso qualitativo (YIN, 2001; BAUER; GASKEL,
2004; HOLLIDAY, 2002), com dados coletados por meio de questionarios semi-estruturados
e interpretados por meio da analise de conteudo (MORAES, 2003).

Segundo Holliday (2002), a investigagao qualitativa se ocupa de areas da vida social,
tais como as experiéncias compartilhadas, os interesses e as percepgdes das pessoas, que
— por serem essencialmente subjetivas e complexas — ndo podem ser abordadas por
estudos quantitativos. Ao dirigir seu olhar para pequenos grupos de pessoas em situagoes
especificas, esse tipo de estudo, para além do exame das informagdes levantadas, aborda
as relagbes humanas em sua complexidade. Ja Bauer e Gaskell (2004) definem a pesquisa
qualitativa como uma importante ferramenta na compreenséo de fend6menos genuinamente
humanos. Os autores ressaltam, no entanto, que esse tipo de estudo, em lugar de ser
conclusivo e terminal, permanece aberto e estabelece oportunidades para pesquisas e
trabalhos subsequentes. Os estudos qualitativos, assim, ndo se dispdem a explicar eventos
e fendbmenos ou a formular leis sobre eles, mas sim a compreendé-los e a interpreta-los.

A opcao pelo estudo de caso, neste trabalho, se deveu a natureza dessa estratégia
investigativa. Essa estratégia de estudo qualitativo permite que se investigue problemas do
tipo “como” (YIN, 2001), o que se configura como objetivo principal desta investigagao. Esse
tipo de estudo, por outro lado, permite que nos aprofundemos na intensa investigagdo de um
fendmeno da realidade, considerando suas relagdes com seu ambiente de ocorréncia e com
seus participantes (BRESSAN, 2000). Para a realizacdo deste trabalho, o fenédmeno

selecionado foi uma unidade especifica da Geréncia Executiva de Porto Alegre — que aqui
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sera mantida em sigilo para preservar as opinides registradas pelos participantes — que
acompanhou a implantacdo da avaliacdo individual de desempenho na Instituicao desde
antes de seu seu inicio, ainda na fase das negociagdes.

O estudo de caso permite a utilizagao de diferentes tipos de instrumento de coleta de
dados. Nesta investigagdo, optamos pelo questionario semi-estruturado apresentado no
Anexo 1 deste trabalho, formado por questdes dissertativas abertas que foram respondidas
pelos participantes. Esse tipo de questionario se encontra entre os extremos de um
instrumento estruturado ou padronizado, com questdes e opgdes de resposta fechadas, € o
nao-estruturado, em que o participante discorre livremente sobre um tema proposto
(LUDKE; ANDRE, 1986). O questionario elaborado foi enviado previamente a dois
servidores da unidade estudada para que fossem avaliados, sendo que as sugestdes e
criticas oferecidas foram levadas em conta quando da elaboracdo da versdo final do
instrumento. Os questionarios foram entdo entregues simultaneamente a todos os
servidores lotados naquela unidade e, para preservar a confidencialidade das opinides
registradas, apenas os dez primeiros questionarios a retornar respondidos foram utilizados
no tratamento dos dados.

Os participantes da pesquisa, como demonstra a tabela apresentada no Anexo2, sao
todos servidores concursados, ativos permanentes, admitidos entre 1977 e 2006. Em sua
maioria, ocupam o cargo de técnico do seguro social, de nivel médio, mas ha também um
contador e um técnico em assuntos educacionais, ambos cargos de nivel superior. Nenhum
deles é gestor avaliador. Neste trabalho, os participantes sao identificados por numeros de 1
a 10 segundo a ordem de devolugéo.

A busca da compreensdo dos dados coletados por meio dos questionarios se deu
por meio de analise de contelido, com base em Moraes (2003), e percorreu 0 seguinte
caminho: leituras sucessivas das respostas aos questionarios em movimentos horizontais —
na busca de coincidéncias e de contradicbes nas falas dos respondentes — e vertical — para
encontrar coeréncia ao longo dos depoimentos de cada participante; busca dos significados
explicitos e implicitos nos textos; assinalagdo das idéias-chave dos textos em busca das
unidades de significado; sintese das idéias-chave para a interpretacdo dos significados;
estabelecimento de temas centrais de discussdo a partir do reconhecimento de relacbes
entre as unidades de sentido dos textos estudados; remontagem dos textos ao redor dos
temas centrais de discussdo estabelecidos e das relacbes entre eles; movimentos
pendulares de leitura do referencial teérico e dos dados dos questionarios; desenvolvimento
de novos conceitos e proposigdes tedricas, em uma compreensao renovada da realidade

estudada.
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7 AINTERPRETAGAO DOS DADOS COLETADOS

Apos a realizacao da interpretacdo dos dados segundo os passos expostos acima, o
préximo estagio do trabalho, como indica Moraes (2003) é a comunicagdo das novas
compreensdes, 0 que resulta em uma reelaboragcao do referencial tedrico construido. O
autor se refere a essa comunicagdo como a constru¢cao de um “metatexto” (p. 191), em que
‘novos insights atingidos sdo expressos em forma de linguagem e em profundidade e
detalhes” (p. 208). Neste estudo, a elaboragéo desse “metatexto” resultou na construgéo dos
conhecimentos que estdo expressos nas se¢des seguintes deste relatério. Lembremos que
a discussao a seguir é uma das interpretacbes possiveis de serem alcangadas a partir das
falas dos participantes. Assim, ndo pretendemos apresentar uma verdade Unica e
incontestavel. Ao contrario, lembramos que os resultados se encontram abertos a avaliagao

e a revisao.

7.1 A OPINIAO DE SERVIDORES DO INSS SOBRE A AVALIAGCAO INDIVIDUAL DE
DESEMPENHO

Em suas respostas ao questionario semi-estruturado utilizado na coleta de dados
desta investigacdo, os servidores da Geréncia Executiva do INSS em Porto Alegre
selecionados para esta discussao demonstraram estar familiarizados com a definicdo formal
de avaliacao individual de desempenho. “A avaliacio individual de desempenho é um dos
itens que compdem a avaliagdo de desempenho no INSS. [...] [T]em por objetivo aferir o
desempenho do servidor no cargo ou fungdo que ocupa. E realizada tanto na dimens&o
funcional quanto na dimensao gerencial, sendo observados aspectos relacionados a cada
uma dessas dimensdes”’, explica o participante 6. “E uma ferramenta adotada pela
Administragdo publica para, em complementagao a avaliagéo institucional de desempenho,
auferir e estimular mecanismos de metas institucionais no servigo publico”, complementa o
participante 7. O conhecimento demonstrado atesta a ampla divulgacido do conceito de
avaliacdo individual de desempenho em meio aos servidores publicos na atualidade e indica
o intenso debate que vem se desenvolvendo acerca desse tema desde o estabelecimento
de diretrizes gerais para a avaliagdo de desempenho, quando da edi¢ao da Lei 11.784 — um
dos pontos fortes a respeito da avaliagao individual de desempenho apontados pelos grupos
de trabalho nas etapas regionais da Conferéncia Nacional de Recursos Humanos da
Administracdo Publica Federal realizada em 2009 (BRASIL, 2009c). As respostas aos
questionarios demonstram que os servidores tendem a definir a avaliagdo individual de
desempenho ora pelo ponto de vista da Administragdo Publica Federal, na figura da

Instituicdo em que atuam, ora pelo prisma do servidor avaliado.
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Sob o angulo administrativo e institucional, a avaliagao individual de desempenho foi
definida através de seus fins, como uma ferramenta utilizada pela Administracao para
estimular o atingimento das metas institucionais, para a melhoria da qualidade na prestacao
dos servigcos publicos e para o aumento da produtividade. Em suma, a avaliagcéo individual
de desempenho é vista como um instrumento na busca pela exceléncia na prestagdo de
servigos publicos. “Através da observacao na execucgao das tarefas do servidor, [0 objetivo
da avaliacdo individual de desempenho €] verificar se elas estdo de acordo com as
finalidades da Instituicdo e se foram feitas com a presteza necessaria”, afirma o servidor 5.
“‘No meu entendimento, € uma ferramenta que a Instituicdo lancou para tentar melhorar a
qualidade do servigo prestado pela Previdéncia’, complementa o participante 3. “[E] o
instrumento usado pela Instituicido para aferir a produtividade [dos servidores]”, continua o
servidor 10. “O resultado esperado é a exceléncia do servico publico, através do
comprometimento dos servidores, gerado pelo estimulo pecuniario”, completa o respondente
7, explicitando sua visdo a respeito da troca, proposta aos servidores pela Administracédo
Publica, de maiores ganhos por maior produtividade.

Os pareceres expressos pelos servidores pesquisados parecem estar de acordo com
a visdo da Administracdo Publica Federal sobre os objetivos institucionais da avaliagdo
individual de desempenho. Segundo o que consta no material disponibilizado para os
participantes do curso Gestao Estratégica de Pessoas e Planos de Carreira, promovido pela
Escola Nacional de Educacao Publica, a avaliagao do alcance das metas estabelecidas é
um dos elementos da avaliagdo de desempenho. Segundo o material, “[clJom base nas
metas institucionais definidas para cada equipe, cada servidor define suas préprias metas
que devem ser as mais quantificaveis possiveis” (ENAP, 2006, p. 41). Isso significa que as
metas gerais da Instituicdo devem ser decompostas — em todos os niveis do organograma —
em metas intermediarias para as equipes €, apds, em metas individuais para cada servidor.
Desse modo, os objetivos institucionais passam a permear o trabalho de todos e de cada
um, com o automonitoramento além do acompanhamento dos gestores.

Ja a partir da perspectiva do servidor avaliado, os participantes da pesquisa
enfatizaram a avaliagdo do servidor de modo amplo e abrangente, com a finalidade de
mobiliza-lo. Segundo os respondentes, a avaliagéo individual de desempenho “ira avaliar o
servidor num todo, ou seja, conhecimento, habilidades, atitudes, desempenho de tarefas,
trabalho em equipe, comprometimento, responsabilidade, assiduidade”, enuncia o servidor
1, a quem se une o participante 7, que afirma que a avaliacido individual de desempenho
“tem a premissa de avaliar o servidor enquanto individuo, ndo s6 quanto a seu rendimento
individual, mas passando também por seus vicios, potencialidades e comprometimento para

com o servico”. E tal pratica, segundo o participante 3, tem o objetivo de “estimular o
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servidor, pois em funcgdo da estabilidade alguns acabam acomodados”. E importante notar
que os participantes apontaram tanto o desempenho real — em seus aspectos positivos e
negativos — quando o potencial como objeto de avaliagao do individuo.

Além disso, os respondentes demonstraram reconhecer a avaliagdo de desempenho
como um estimulo para a melhoria constante de servidores que, por conta da estabilidade
funcional e das garantias inerentes ao Regime Juridico Unico tenderiam & auséncia de
ambicdo ou de aspiracdo. De fato, essa impressao € corroborada pelo resultado de
importantes estudos atuais sobre a carreira publica. "Levando-se em consideragcdo a
estabilidade do servidor publico vigente na maioria dos paises, temos que a geréncia de
recursos humanos deve voltar-se a agdes capazes de readequar os funcionarios as novas
exigéncias" (LOTTA, 2002, p. 4). Entre as acbes citadas pela autora encontramos a
avaliacdo individual de desempenho.

Por outro lado, a avaliagao individual de desempenho também foi definida, mesmo
qgue indiretamente, como um instrumento de cobranca por parte do gestor da equipe. Um
dos participantes, que afirma ndo se deixar influenciar pela avaliagdo individual de
desempenho, uma vez que “nunca precisou que o chefe lhe cobrasse servigo” esta
possivelmente expressando uma concepgao bastante comum entre os servidores avaliados.

Uma discussao ainda mais profunda estimulada pelas falas dos participante, mesmo
aqueles que aprovam a pratica avaliativa, se refere ao contraste que percebem entre o que
a avaliagdo individual de desempenho deveria teoricamente ser e engendrar e o que

percebem na realidade.

A avaliacdo individual era pra ser uma ferramenta que propiciasse
crescimento tanto individual quanto organizacional, que deveria criar a
cultura do feedback, aprimorando a comunicagao interna e ensejando uma
discussdo maior sobre as metas institucionais e o papel dos trabalhadores,
mas a realidade mostrou-se outra nestes dois ciclos ja vivenciados [grifo
nosso] (Participante 2).

Na visdo da instituicdo, a avaliagdo de desempenho deveria atuar como
importante instrumento de gestdo, pois possibilitaria a avaliagdo dos
processos de trabalho, permitindo a elaboragdo e o estabelecimento de
planos de agdo que favorecessem a melhoria da qualidade dos servigos e,
também, permitiriam identificar necessidades de capacitagdo, orientando o
crescimento pessoal e profissional dos servidores [grifo nosso] (Participante
6).

De modo sutil, os servidores citados acima deixam transparecer seu
desapontamento com a realizagao vivenciada da avaliacdo individual de desempenho em
face ao que essa pratica deveria ou prometia proporcionar tanto a Administracao Publica

Federal quanto as equipes de trabalho e aos servidores individualmente. Esses servidores
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parecem afirmar que, de algum modo, a avaliagdo individual de desempenho tem sido
deturpada na transposicédo da teoria para a pratica, especialmente no que tange seus fins

mais elevados, como demonstra o excerto abaixo.

[A avaliagao individual de desempenho] poderia ser muito util, uma vez que
estaria permanentemente resgatando o sentido da agéo diaria das pessoas
na execugao de suas tarefas devido a necessidade de uma comunicagéo
efetiva entre equipe e gestor. Poderia servir para afinar essa comunicagao e
como uma ferramenta que mobilizasse as equipes para uma gestao mais
participativa, em tese (Participante 2).

A ansiedade do servidor quanto a falta de compreensao do sentido mais profundo da
avaliacdo individual de desempenho por parte dos servidores avaliados parece ter
fundamento, uma vez que uma parte significativa das respostas ao questionario sugere o
entendimento de que a avaliag&o individual de desempenho serve apenas, ou pelo menos
principalmente, para determinar a gratificacdo de desempenho individual, uma parcela
significativa da remuneracao dos servidores. “[A avaliacido individual de desempenho] serve
para fins de recebimento dos vinte pontos da GDASS”, afirma o participante 9. “Acredito que
estd mais voltada para a definicdo da pontuagao e gratificagdo de desempenho de cada
servidor” faz coro o respondente 8. “Os pontos tém um valor financeiro (em reais) e se
refletem més a més, até o préximo ciclo”, detalha o servidor 6. Embora a vinculagao entre a
realizacao da avaliacdo de desempenho e a percepc¢ao da gratificacdo pertinente seja um
movimento natural, uma vez que elas estdo atreladas em sua origem, ao restringir a
definicdo da avaliacdo ao estabelecimento da pontuacéo para a gratificacdo os servidores
evidenciam a existéncia de falhas consideraveis na pratica avaliativa em si, ou seja, na
maneira como a avaliagdo individual de desempenho vem sendo realizada no INSS. E sobre

esse tema que trata a préoxima sessao deste trabalho.

7.2 CRITICAS AO MODO COMO A AVALIAGAO INDIVIDUAL DE DESEMPENHO E
REALIZADA NO INSS

Um dos aspectos mais evidentes a respeito da percepcao expressa pelos servidores
participantes da pesquisa a respeito da pratica avaliativa no INSS é o de que ela nao
envolve todos e cada um dos servidores, mas é realizada pela chefia imediata (sic), como
evidenciam os trechos a seguir, que se repetiram ao longo de todas as respostas oferecidas
aos questionarios: “A avaliacao é feita pela chefia imediata do servidor”; “A chefia imediata
ird avaliar se o servidor atingiu as metas que foram propostas”; “A avaliagéo individual de
desempenho é realizada pela chefia imediata respondendo um questionario onde constam

situagdes envolvendo a conduta do servidor num determinado periodo”; “A chefia direta faz
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a avaliacédo a respeito do desempenho de cada servidor, levando em conta quesitos
pertinentes a area de gestdo de pessoas”. Desse modo, embora exista a ciéncia, mesmo
que vaga, de que a avaliagdo ndo se restringe ao ato do gestor — como atesta o
respondente 8, em sua consideracao de que “os servidores também podem avaliar suas
chefias” — predomina uma visao da avaliagdo como uma pratica em um s6 sentido, do gestor
para o servidor avaliado.

De fato, o Decreto 6.493 afirma, no paragrafo 3o de seu artigo 90, que “[a] avaliagao
individual de desempenho do servidor sera realizada pela chefia imediata ou por aquele a
quem o Presidente do INSS designar”, no que é corroborado pelo artigo 24 da Instrugéo
Normativa 38, em que lemos que “[a] avaliacdo serd realizada pela chefia imediata do
servidor”. O mesmo texto legal, em seu artigo 29, dispde que “[p]ara fins de subsidiar a
avaliagao individual, ficam instituidas no ambito do INSS as Fichas de Autoavaliacéo e de
Avaliacdo dos Chefes pela Equipe, ambas de preenchimento facultativo” [grifo nosso].
Ambos os dispositivos normativos internos a Instituicdo pesquisada — ao enfatizarem a

avaliagdo realizada pelos gestores, delegar a um segundo plano a autoavaliacdo e a

avaliacdo do gestor por sua equipe e nem sequer mencionar a avaliagcdo dos pares
parecem ir contra a orientacdo, hoje vigente na Administracdo Publica Federal, de que a
avaliagdo deve ser uma pratica de multiplas diregbes e sentidos. Segundo o curso Gestao
Estratégica de Pessoas e Planos de Carreira (ENAP, 2006, p. 41), a avaliagao individual &
composta — além da avaliagdo do alcance das metas, ja discutida, e da avaliagdo do
desenvolvimento profissional, que sera tratada adiante — da avaliagdo pelos membros da
equipe. Essa ultima se configura em uma pratica “conjunta dos servidores da mesma
equipe”, em que “[o]s servidores sdo avaliados por seus pares, por seus chefes e
subordinados”. Segundo esse modelo, embora a avaliagdo conjunta deva ser validada pela
Instituicdo, “para garantir sua homogeneidade do processo de avaliagdo”, tanto os itens a
serem medidos quanto os critérios adotados devem ser estabelecidos pelas proprias
equipes, o que torna cada servidor um agente do processo, alguém que, ao mesmo tempo a
todos avalia e é avaliado por todos.

Nesses moldes, além de torna-los diretamente responsaveis pelo desempenho da
equipe, além de por suas proprias atuagdes, a avaliagcdo se torna um elemento de
empoderamento dos servidores. Essa metodologia participativa foi considerada, pelos
grupos de trabalho nas etapas regionais da Conferéncia Nacional de Recursos Humanos da
Administracado Publica Federal realizada em 2009 (BRASIL, 2009c), como um dos pontos
fortes da avaliagéo individual de desempenho. Segundo os participantes, “a possibilidade de
construgcao coletiva do processo de avaliagdo, o plano de trabalho previamente pactuado

entre o gestor e a equipe, a avaliagdo 360°, o feedback, bem como a maior transparéncia e
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clareza para os servidores quanto ao desempenho esperado” (BRASIL, 2009c, p.125) sao
essenciais para a concretizacido dos propositos da avaliagao de desempenho.

Outro dado significativo que emerge das respostas dos participantes ao questionario
se relaciona com o aspecto processual — ou, neste caso, ndo processual — da avaliacao
individual de desempenho. Os servidores pesquisados parecem percebe a pratica avaliativa
nao como um processo permanente, mas como evento puntual que ocorre duas vezes por
ano, como mostram os fragmentos a seguir: “duas avaliagdes anuais feitas pela chefia”; “[a]
cada periodos de seis meses”; “[d]Juas vezes por ano, um formulario é disponibilizado a cada
gestor imediato do servidor’. Esse dado é preocupante exatamente porque o carater
continuado da avaliagdo do desempenho é considerado pelos servidores como um de seus
pontos mais fortes (BRASIL, 2009c).

O participante 6 da um passo adiante, explicitando o que percebe como as
consequéncias da pratica intermitente — em vez de continua — da avaliacio: “[n]a pratica, o
que se verifica que tem ocorrido € que somente no final do ciclo avaliativo, ao ver o
resultado da avaliagédo, o servidor toma conhecimento dos aspectos a melhorar, gerando
grande frustracao e desmotivacado nos casos em que a mesma nao foi satisfatéria”. Implicita
na fala do servidor podemos entrever a denuncia de que, do modo como a avaliagdo tem
sido realizada, seu aspecto formativo e educacional fica comprometido, ja que o servidor
toma conhecimento dos pontos em que necessita se aperfeigoar apenas quando ja nao o
pode fazer, ao menos n&o no ciclo avaliativo que termina. O mesmo participante oferece

uma solugao para essa falha:

A minha opinido sobre a avaliagao individual € que a mesma podera vir a
ser esse instrumento desejado, desde que seja realizada como um
processo, com o gestor informando ao servidor que ndo esta
desempenhando suas tarefas de forma satisfatoria, ainda no decorrer do
ciclo de avaliagcdo, a fim de possibilitar que 0 mesmo possa evoluir para
atingir o resultado esperado.

Ainda a respeito da mecanica da pratica avaliativa, os respondentes da pesquisa
consideraram digno de nota o formulario eletrénico fechado em que o gestor assinala a
avaliagdo dos servidores. Segundo os servidores, a avaliagdo consiste no registro de
respostas a um questionario pré-determinado, cujos critérios e possibilidades de pontuacéo
sdo estabelecidos normativamente. Em suas falas, eles expdem: “O gestor imediato do
servidor realiza a avaliacdo semestralmente, atribuindo pontuagdo aos aspectos pré-
estabelecidos”; “a chefia imediata atribui pontos referentes ao desempenho de cada um nas
suas tarefas, baseando-se em quesitos estabelecidos normativamente”; “Existem quatro
conceitos — insuficiente, raramente, as vezes e frequentemente”.

Segundo Chiavenato (2010, p. 125), a ferramenta eletrénica utilizada no INSS para o
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registro da avaliagdo de desempenho é denominado “método de escalas graficas”:

O método das escalas graficas avalia o desempenho das pessoas através
do uso de fatores de avaliagdo previamente definidos e graduados. Utiliza
um formulario de dupla entrada, no qual as linhas horizontais representam
os fatores de avaliagdo do desempenho, enquanto as colunas verticais
representam os graus de variagdo daqueles fatores. Os fatores sao
previamente selecionados e escolhidos pra definir em cada pessoa as
qualidades que se pretende avaliar.”

Para o autor, esse € um método funcional e, por essa razao, bastante utilizado, que
apresenta importantes vantagens tais como a facilidade no registro da avaliagdo, o simples
entendimento e a possibilidade de uma visao integrada e resumida dos fatores de avaliagao
e da situagdo de cada avaliado". Além disso, a ferramenta eletronica é, na percepgéo da

Administracao Publica Federal, um requisito para a realizagcdo da avaliagao de desempenho.

Para que esse modelo de avaliagdo de desempenho funcione de forma
eficiente e alcance os objetivos pretendidos, € necessario garantir a
existéncia de algumas condigdes, [tais como] a implantagdo de um sistema
informatizado para que as avaliagbes possam ser feitas online, e o sigilo
das informacgdes possa ser preservado (ENAP, 2006, p. 42).

Por outro lado, os participantes da pesquisa, ao descrever os critérios constantes no
formulario eletrébnico como “pré-estabelecidos” e “estabelecidos normativamente” nao
demonstraram o entendimento de que eles resultaram de um processo de negociagao entre
representantes da Administracdo Publica Federal e dos servidores do INSS, bem como do
empenho de grupos de trabalho compostos por seus pares, como ja foi exposto. Esse é
outro ponto a ser ponderado, uma vez que a impressao de que os critérios de avaliagado néo
Ihes sdo pertinentes pode fazer com que os servidores avaliados pouco se identifiquem com
eles, passando a lhes atribuir pouca importancia para além da percepg¢ao da pontuagéo para
a gratificacdo de desempenho.

Mas talvez a informacdo mais inquietante a emergir das respostas dadas pelos
participantes aos questionamentos que lhe foram feitos diz respeito ao parecer que
formaram a respeito da falta de preparo dos gestores para a realizacdo da avaliagdo de
desempenho, seja de maneira implicita, permeando suas falas, seja de modo explicito. “Nao
ha forca emocional dos gestores para realizarem uma avaliagdo individual séria e
profissional”. “A falta de preparo e de cultura de feedback ¢ um obstaculo muito forte”, afirma
abertamente o participante 2. Com efeito, essa parece ser uma impressao compartilhada por
servidores de outras entidades da Administracdo Publica Federal, j4 que um dos pontos
fracos da avaliagcdo de desempenho apresentados pelos grupos de trabalho nas etapas

regionais da Conferéncia Nacional de Recursos Humanos da Administragao Publica Federal
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realizada em 2009 foi a auséncia de competéncias especificas em relagao ao processo de
avaliagdo de desempenho, tanto por parte dos gestores quanto dos servidores, por conta
principalmente da inexisténcia da tradicdo de feedback (BRASIL, 2009c). Segundo o
participante 4, o unico feedback que recebe de seu gestor é a pontuacgéao final no formulario
de avaliagao: “é a partir da minha pontuagédo que recebo um feedback da chefia imediata, e
posso autoavaliar o meu desempenho junto a instituicdo”.

Essa realidade talvez possa ser explicada a partir da propria histéria da
Administracao Publica Federal, até entdo — e ainda hoje em muitos de seus contextos — uma
estrutura essencialmente burocratica, em que a mentalidade gerencial apenas comecga a ser
delineada. Nao podemos esperar que gestores sem formagao especifica gerencial ou
pedagdgica dominem o processo avaliativo em um periodo de tempo tdo curto. Lembremos
que tanto a Lei 11.784, que estabeleceu as normas fundamentais sobre avaliagcdo e
gratificagbes de desempenho, quanto o Decreto 6.493, que regulamentou a GDASS, séo de
2008 e que a Instrugao Normativa 38 é de 2009.

Uma das facetas mais evidentes do problema colocado acima é o alto grau de
subjetividade percebido na atuacéo do gestor, ndo apenas como o coordenador do processo
avaliativo, mas também como o participe cuja opinido € a mais relevante. Afinal de contas,
embora os critérios e conceitos da avaliagao sejam claros e precisos, € através da figura do
gestor que a Administragao Publica e a Instituicdo expressam sua visao do desempenho do
servidor, e 0 quanto ele esta de acordo com os objetivos e as expectativas. “Em um
formulario, o gestor direto aponta os niveis de satisfagdo quanto as expectativas da
Instituicao para com cada servidor que a compde”, expde o respondente 7. Ja o participante
4 é mais direto, ao afirmar que a avaliagao individual de desempenho “serve para passar um
pouco da imagem que a chefia tem do nosso desempenho”. O servidor 7 expressa sua
preocupacao sobre o quanto a subjetividade em ambas as pontas do processo avaliativo
pode comprometer os resultados da avaliagdo de desempenho: “em termos praticos, tal
objetivo [da avaliacdo de desempenho] nao é plenamente alcangado por conta da inevitavel
personificagdo das partes (avaliador e avaliado)”. Ja o participante 6 vai além, ao questionar
os parametros utilizados pelos diferentes gestores quando da realizagdo da avaliagao, além

da prépria legitimidade da avaliagao realizada:

[plelo que pude observar, a avaliagao de desempenho individual, talvez por
ser muito recente, ainda nao traduz a realidade colocada verbalmente pelos
gestores. Alguns avaliam com rigor excessivo e outros, apesar de
queixarem-se do desempenho de seus servidores, no momento da
avaliagao atribuem a pontuagcao maxima a todos.

Se, por um lado a presenca da subjetividade detectada pelos respondentes foi
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apontada como um dos pontos fracos da avaliagdo de desempenho pelos grupos de
trabalho nas etapas regionais da Conferéncia Nacional de Recursos Humanos da
Administracdo Publica Federal realizada em 2009 (BRASIL, 2009c), por outro lado ha
estudiosos respeitados que a consideram um aspecto inerente das relagdes interpessoais e
das negociagbes, que ndao pode ou necessita ser contornado. “[Alntes de mais nada, os
negociadores sido pessoas. [...] Seres humanos tém emocgdes, valores profundamente
enraizados e diferentes antecedentes e pontos de vista” (GARCIA, 2007, p. 211). Assim,
entre a objetividade inatingivel proposta pelo Decreto 6.493" e a tendenciosidade causada
pelo excesso de subjetividade, um caminho possivel a partir de investimentos em
capacitagdo especifica para os avaliadores € um equilibrio que busque o conhecimento
individual do servidor a ser avaliado — seus conhecimentos, habilidades e atitudes atuais e
possiveis — em contraposicdo aos objetivos estratégicos da Instituicdo desdobrados em
metas intermediarias e individuais compartilhadas, ou seja, o “estabelecimento de critérios
de avaliagdo de desempenho voltados para a qualidade dos resultados entregues” (ENAP,
2006, p. 60).

No entanto, esse equilibrio € um ideal que nao é alcancado facilmente. Além de um
grande esforgo de equidade por parte do avaliador — na busca de uma avaliagédo em que o
gue conta € a contribuigao real e potencial de cada servidor para a concretizagdo da missao
institucional e nao as opinides e preferéncias pessoais do avaliador — deve haver a criacédo
de um vis&o precisa do papel que a equipe e seus servidores representam no cumprimento
das metas da Instituicdo. Segundo o Relatério Final da Conferéncia Nacional de Recursos

Humanos da Administragdo Publica Federal realizada em 2009,

[rlelacionar planejamento e desempenho é um grande desafio. E necessario
desenvolver uma cultura de pensar estrategicamente, planejar, estabelecer
parametros objetivos e subjetivos e, a partir desses parametros, avaliar
pensando no desenvolvimento da pessoa (BRASIL, 2009c¢, p. 178).

Porém, enquanto ndo se sentem preparados para o desafio, os gestores tendem
atribuir pontuacdo semelhante a todos os servidores sob sua responsabilidade, evitando
confrontos com os avaliados ao se isentarem da pratica avaliativa em si. “A avaliacdo pode
gerar atrito j@ que o processo € aberto e tanto o avaliado como o avaliando podem
questionar ou discordar com os itens avaliados”, considera o participante 8. O contorno
desse atrito potencial por meio de uma avaliagdo homogénea, no entanto, ndo € bem visto
pelos participantes da pesquisa, como atestam os depoimentos dos participantes 7 e 3,

respectivamente, que percebem “um desleixo do avaliador para evitar animosidades” e
formam a crenca de que “a avaliacdo deve ser encarada com mais seriedade por parte da

administracdo num todo”. No entanto, segundo Garcia (2007, p. 212), uma postura mais
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firme e coerente por parte dos avaliadores nao deveria necessariamente levar ao confronto.
“Lidar com um problema substantivo e manter uma boa relagao de trabalho n&o precisam
ser metas conflitantes”, afirma a autora. Mas, para que a qualidade das relagdes de trabalho
sejam preservadas na e pela avaliagdo de desempenho, ela deve ser construida sobre uma
base dialégica e comunicativa.

Nesse sentido, uma consideracdo importante apresentada pelos respondentes da
pesquisa se refere a auséncia de contato e discussdo entre avaliador e avaliado nos
diferentes estagios da avaliagdo, da explanagédo sobre os critérios — que sdo vistos como
normativas impostas, como ja discutimos — ao resultado da avaliagdo, passando pelas
ponderagdes a respeito do desempenho de cada avaliado. “[N]unca sentei frente a frente
com ele [o gestor] para discutirmos algo relacionado aos critérios da avaliacdo de
desempenho. Simplesmente vi minha nota no sistema ao final dos ciclos e pronto”,
decepciona-se o participante 2. “A avaliacdo deveria ser feita com a presenga do avaliado.
Desta forma haveria a tdo aclamada transparéncia”, conclui o servidor 9. Essa falta de
comunicagdo, na compreensao dos servidores questionados, se estende para além da
atribuicdo dos conceitos aos avaliados, desdobrando-se na auséncia da negociacéo de
planos de melhoria para a equipe e para os individuos que n&do atingem ou atingem apenas
parcialmente os objetivos institucionais. Na visdo do participante 2, esse aspecto formador e
educativo da avaliagdo de desempenho néo é transposto da teoria para a pratica. “[O] gestor
[...] vai anotando observacdes relacionadas a conduta no servidor a ele subordinado e,
teoricamente, vai conversando com esse servidor no sentido de adequa-lo aquilo que é
importante observar em termos de melhorias para o atingimento da exceléncia de seu
trabalho” [grifo nosso]. Quando ocorre, a comunicagao entre avaliador e avaliado se da
normalmente por meios formais, como ressalta o respondente 8, que descreve o processo
avaliativo como “permitindo recurso no caso do servidor ndo concordar”.

A avaliacdo de desempenho, em suma, ndo integra a relagcdo quotidiana entre o
avaliador e avaliado, ao menos ndo abertamente. Embora seja tema de discussdes
informais, pelos corredores da Instituicdo, ndo ha momentos formais planejados para o
esclarecimento, a negociagdo ou o planejamento que deveriam fazer parte do processo.
“[Plercebo que ela [a avaliagdo] ndo esta presente na minha relagdo com meu gestor”,
lamenta o participante 2, possivelmente expressando a realidade de boa parte de seus
colegas.

Essa insuficiéncia, no entanto, tende a ser prejudicial tanto para os relacionamentos
quotidianos quanto para o alcance das metas institucionais. Segundo Garcia (2007), ndo
podemos esperar que um bom acordo ocorra sem a necessaria aproximacao e construgao

de confianga. Por isso, “[a] comunicagdo no ambiente organizacional assume papel
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primordial neste contexto” (BRASIL, 2009c, p. 179). A avaliagdo de desempenho deveria ser
a construgao e reconstrucao cooperativa de acordos entre as partes envolvidas (COSTA,
2006), o que s6 pode ser feito através da comunicagédo honesta e constante.

E possivel notar, entdo, nas falas dos participantes da pesquisa, a visdo de um forte
contraste entre o modelo de avaliagdo individual de desempenho idealizado pela
Administracao Publica Federal e o0 modo como ela tem sido posta em pratica. Embora, de
modo geral, os servidores publicos — sejam ou nao gestores de equipes — estejam
conscientes a respeito da importancia da avaliagdo de desempenho e da necessidade de
compromisso por parte de todos (BRASIL, 2009c), ainda ha um longo caminho a ser trilhado
no sentido do preparo dos atores no processo — avaliadores e avaliados — e da constituicdo
de uma cultura organizacional baseada na comunicacdo, no feedback educativo e na busca

constante de melhoria do proprio trabalho e do desempenho organizacional com um todo.

7.3 O DESCONTENTAMENTO DOS SERVIDORES COM OS RESULTADOS DA
AVALIACAO INDIVIDUAL DE DESEMPENHO

Em suas respostas aos questionarios, alguns servidores afirmaram dedicar-se a suas
atividades profissionais rotineiras em busca de uma alta pontuagdo na avaliagdo individual
de desempenho, além de perceber esforgos nesse sentido por parte de seus colegas. O
participante 5, por exemplo, acredita que um dos resultados da avaliacéo é “[o] empenho de
cada um no sentido da obtencdo do maior niumero de pontos, melhorando com isto a
prestacdo de servico da Instituicdo de maneira geral. Esses servidores consideram que a
avaliagdo individual de desempenho influencia positivamente sua atuacdo. Segundo o
participante 10, o resultado da realizagdo da avaliagdo individual é “positivo pois reforca o
bom funcionario e da chances ao funcionario de melhorar os quesitos que nao estdo bons”.
“Pessoalmente falando, a avaliacao individual de desempenho me influencia de forma
positiva, vez que a vejo como uma ferramenta que deve me estimular a manter postura de
trabalho, prestar boas praticas e ndo deixar que eu me acomode em meio a meus proprios
vicios e ao comportamento dos colegas”, afirma o respondente 7, mesmo admitindo que
nem todos atuam do mesmo modo.

De fato, um dos pontos fortes da avaliagcdo de desempenho, na visdo dos grupos de
trabalho nas etapas regionais da Conferéncia Nacional de Recursos Humanos da
Administracdo Publica Federal realizada em 2009 (BRASIL, 2009c), é sua capacidade de
estimular o desenvolvimento do servidor, bem como de promover a valorizagdo e o
aperfeicoamento profissional. A pratica avaliativa pode animar de modo poderoso os
servidores estaveis que ha longo tempo atuam na mesma organizagao e, muitas vezes, na

mesma unidade. O respondente 3 acredita que um dos resultados da avaliacédo é “a
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mudanca da postura dos servidores”.

A impulsdo a mobilidade, no entanto, pode se configurar em uma faca de dois
gumes. Para alguns servidores, e em alguns contextos, a consciéncia de estarem sendo
avaliados pode servir de motivagao para manter e mesmo aumentar a qualidade de seu
trabalho, para outros, e em circunstancias diferentes, a mesma consciéncia pode ser
estressante. Nesse sentido, o participante 7 explicita seus proprios sentimentos em relacéo
ao processo “[alfinal de contas, ndo ha o que temer, se cumprir minimamente minhas
obrigagdes, trabalhar com presteza, mantiver boa postura e fizer as atividades as quais me
forem designadas. O que ndo é mais do que minha obriga¢do”, mas revela o resultado de
sua observacdo dos colegas: “[noto] uma opressdo do avaliado por ser compelido a
desacomodar-se de alguns vicios, postura, atividades e comportamentos outrora mais
cémodos e habituais”.

Apesar da presenca de depoimentos como os discutidos acima, uma quantidade
surpreendente de servidores questionados declarou que a realizagdo da avaliagdo néao
influencia seu desempenho. “[A] a avaliagdo de desempenho individual para mim n&o
influenciou em nada”, afirma o participante 1. “[A] avaliagao individual nao influencia minha
atuacao hoje”, ecoa o respondente 2. “Considero que a avaliagdo de desempenho individual
nao alterou minha atuagado profissional, [...] minha postura como servidor permanece
inalterada”, manifesta o servidor 3. “A avaliagdo influenciou em nada [..]. Venho
desempenhando da mesma forma meu trabalho. O aumento na remuneragéo nao alterou
minha conduta profissional”’, complementa o participante 9, incluindo a gratificagao no rol de
mudangas institucionais que lhe parecem inécuas.

As declaragbes dos respondentes encontram apoio em estudos ja realizados.
Segundo os autores de Experiéncias de Avaliagdo de Desempenho na Administragdo
Pablica Federal "a avaliagao individual tem impacto minimo sobre a agdo dos servidores,
sendo esse impacto, inclusive, muitas vezes, negativo" (ENAP, 2000, p. 76). As revelagdes,
no entanto, ndo devem necessariamente ser interpretadas de modo desabonador. Como
explicam os depoimentos a seguir, alguns dos servidores ja se julgavam bastante
comprometidos com sua atuagao e com os objetivos de sua Instituicdo antes do advento da
avaliagdo individual de desempenho, e acreditam que continuam agindo do mesmo modo.
“‘No meu caso, considero que sempre procurei desempenhar minhas atividades da melhor
forma possivel, ou seja, a minha atuacao independe da avaliacdo de desempenho”, declara
o participante 6. Ja o respondente 10 explica que seu proprio julgamento e o retorno que
recebe dos colegas Ihe é mais motivador do que a avaliagdo individual de desempenho:
“Im]eu trabalho ndo esta vinculado a avaliagdo e sim a cobranca que me fago, pois é o

servidor que me incentiva, pois nao o deixaria sem respostas”.
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De qualquer modo, possivelmente por conta das criticas que fazem ao modo como a
avaliacdo individual de desempenho vem sendo realizada em sua Instituicado — apresentadas
na secao anterior deste trabalho — os servidores questionados revelam desapontamento em
relagcdo aos resultados que percebem — ou deixam de perceber — no processo avaliativo.
“Os resultados nao estdo aparecendo, pois ela [a avaliagédo individual de desempenho] nao
estd sendo efetivamente realizada como deveria, com raras excegbes”, lamenta o
respondente 2. Ja o participante 8 lembra que, do ponto de vista do percebimento da
gratificagdo por desempenho, os resultados s&o positivos para os servidores, o que significa
que, formalmente, a Administracao Publica Federal vem cumprindo com sua parte no acordo
estabelecidos pelos instrumentos legais. No entanto, os demais resultados esperados nao
vém se concretizando: “[e]m termos financeiros os resultados tém sido o esperado, mas vejo
pouca diferenca nas demais situagdes envolvidas, como relacionamentos interpessoais € na
forma de execucao das tarefas”.

Os préprios objetivos iniciais da avaliacdo individual de desempenho parecem estar
enfraquecidos. Segundo a Instrucdo Normativa 38, em seu artigo 30., a avaliacdo de
desempenho seria utilizada “como instrumento de gestao, com a identificacdo de aspectos
do desempenho que possam ser inseridos no planejamento de programas que oferegam
acbes e oportunidades de capacitacdo e de desenvolvimento profissional”. Infelizmente,
segundo as falas dos participantes desta pesquisa, isso ndo vem ocorrendo. Um dos pontos
fracos da avaliagdo de desempenho, segundo os grupos de trabalho nas etapas regionais
da Conferéncia Nacional de Recursos Humanos da Administragcao Publica Federal realizada
em 2009 (BRASIL, 2009c), sua nao utilizagdo como instrumento de gestdo, inquieta os
servidores participantes desta investigagcdo, especialmente por ndo ensejar a educagio
corporativa e nao subsidiar decisbes quanto as necessidades de capacitagdo dos
servidores. “Mais uma vez, pecamos em nao apostar em educacgéo corporativa”, diagnostica
o participante 2. Talvez a pouca utilidade da avaliacdo individual de desempenho na
identificagdo de necessidades de capacitagdo dos servidores decorra de um problema ja
discutido, que ¢ a diferenca pequena — ou inexistente — entre as pontuacdes atribuidas pelos
gestores aos servidores avaliados, embora exista a observacao de grandes discrepancias
no desempenho. Segundo o participante 4, a avaliagcao individual de desempenho “[p]oderia
refletir de fato o desempenho real de cada servidor, mas muitos pontos ninguém perde,
mesmo quem tende a n&o ter um bom desempenho. Ao menos essa parece ser a cultura ou
o costume da instituicao”.

Outra consequéncia importante do costume de atribuir pontuagées semelhantes a
todos os servidores independentemente de seu desempenho demonstrado — estreitamente

vinculada a primeira — é a falha da avaliacio individual em servir tanto como um subsidio a
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autoavaliagao e a reflexdo sobre as préprias capacidades e a propria atuagado quanto como
um meio de o gestor conhecer mais profundamente o perfil, as competéncias e as
potencialidades dos servidores. “Se nao perco nenhum ponto, creio que estou
desempenhando bem minhas atividades. No entanto, se perco um ou mais pontos, nao sei
se estou indo mal ou mais ou menos”, preocupa-se o respondente 4, sugerindo que o
resultado da avaliagdo nao lhe auxilia em sua autorreflexdo. Ja o participante 7 gostaria de
perceber a avaliagao individual de desempenho como “ferramenta capaz de identificar e
formar um banco de dados do perfil de cada servidor”, enquanto o servidor 5 acredita que
seria importante “[a]proveitar as observacbes feitas na avaliacdo de desempenho de cada
servidor para coloca-lo no setor que mais se adeque as suas carateristicas”, reivindicando o
uso dos resultados da avaliagdo para amparar a realocagao de servidores em unidades que
Ihe fossem mais compativeis e em que pudessem demonstrar melhor desempenho.

A manifestacdo desses servidores alude ao terceiro componente da avaliagao
individual de desempenho apresentado pelo material do curso Gestao Estratégica de
Pessoas e Planos de Carreira, promovido pela Escola Nacional de Educag¢ao Publica, que é
a avaliacdo do desenvolvimento profissional. Segundo o documento (ENAP, 2006, p. 42),
essa avaliagdo “leva em conta o aperfeicoamento ou aquisicdo de competéncias, a
ampliacdo do grau de responsabilidade, o aumento na abrangéncia das atribuicbes e a
aquisicdo de novos conhecimentos relevantes para o desempenho de suas atribuicbes”. Na
perspectiva do servidor avaliado, esse elemento da avaliagdo individual — ao lado da
gratificacdo por desempenho — talvez seja o mais relevante, uma vez que se refere
diretamente a possibilidade de fato de aperfeicoamento e crescimento profissional. Ao
perceberem que a avaliagdo nao abre essa possibilidade, seu sentimento é de frustragao.

De fato, os depoimentos dos participantes da pesquisa revelam que, por vezes, 0s
resultados da avaliagdo individual de desempenho lhes fazem sentir frustrados,
desmotivados e ansiosos. “[SJomente no final do ciclo avaliativo, ao ver o resultado da
avaliacdo, o servidor toma conhecimento dos aspectos a melhorar, gerando grande
frustracdo e desmotivacdo, nos casos em que a mesma nao foi satisfatéria”, lastima o
respondente 6. “Este tipo de avaliacdo sempre influencia porque gera alguma ansiedade”,
admite o participante 8, que considera a ansiedade o principal efeito da pratica da avaliagao
individual de desempenho. Além disso, os servidores revelam temer que injusticas emerjam
da pratica da avaliacdo, especialmente uma vez que de seus resultados decorrem
importantes consequéncias financeiras. “Como esta avaliagao envolve pessoas, pode haver
parcialidade”, pondera o participante 8. “[EJm uma carreira onde a maior parte da
remuneracgao fica por conta da gratificagédo, parece dificil e injusto penalizar servidores com

mau desempenho baseando-se apenas em metas e quesitos subjetivos e que tendem a
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gerar injusticas”, observa o participante 4.

A possibilidade da ocorréncia de parcialidades injustas na avaliagdo de desempenho
foi abordada por Assmar et al (2005), que, em seu estudo sobre justica nas organizagdes,
denominam justica interacional a apreciacdo da transparéncia, da corregdo e da equidade
nas relagbes interpessoais em que as decisbes de alguns afetam a carreira e a vida de
outros. Segundo os autores, um dos processos em que mais pesa a justica — ou a injustica —
relacional é a avaliacido de desempenho. "A avaliacdo de desempenho é uma das areas de
maior fecundidade para o estudo da justica organizacional” (ASSMAN et al, 2005, p. 447).
Sobre o tema, os autores afirmam que, mesmo quando seus resultados sao negativos, os
procedimentos parecem justos engendram maior aceitagao por parte dos avaliados do que
os procedimentos percebidos como injustos. Em um passo adiante, os pesquisadores
consideram que os colaboradores tendem a considerar o processo avaliativo mais justo
quando dele participam. Eles recomendam entdo, uma maior troca de informagdes e
percepgdes entre avaliador e avaliados.

Mais uma vez, o caminho para resolver problemas inerentes a pratica avaliativa —
nesse caso especifico evitar injusticas — parece passar pelo dialogo aberto permeando o
processo avaliativo. O aperfeicoamento da comunicagao, de fato, se configura ao mesmo
tempo como uma condicdo e como um dos objetivos da avaliagdo de desempenho. “Como
resultados complementares da continua utilizagdo da avaliacdo de desempenho, podemos
citar o estimulo ao dialogo entre chefias e subordinados e o aperfeicoamento dos canais de
comunicacao entre os niveis hierarquicos” (ENAP, 2006, p. 39).

Entretanto, a revelagido mais preocupante feita pelos participantes da pesquisa, e
que passa ao largo de qualquer possibilidade de dialogo entre niveis hierarquicos, é da
existéncia, mesmo que velada, de coergédo e assédio moral, com base na possibilidade da
redugédo da remuneragdo™ por conta do recebimento de uma baixa pontuagéo na avaliagédo
de desempenho. Um dos respondentes narra que “hoje ha muitas denuncias de assédio
moral por conta da gratificagdo de desempenho individual, pelo sentimento de ameacga que
as pessoas tém vislumbrando na possibilidade de 'reducdo de salario' que uma avaliagao a
menor pode acarretar’, demonstrando ter fundamento o temor revelado pelos grupos de
trabalho nas etapas regionais da Conferéncia Nacional de Recursos Humanos da
Administracado Publica Federal realizada em 2009 (BRASIL, 2009c) de que a avaliagao de
desempenho se tornasse sindnimo de persegui¢do ou de punicdo, dada a assimetria entre
as posigdes hierarquicas do gestor avaliador e do avaliado sob suas ordens, tal como é
previsto no paragrafo 3o do artigo 90 do Decreto 6.493. As posi¢des hierarquicas estanques
previstas na mecanica da avaliagado individual de desempenho no INSS podem, de fato,

gerar discrepancias na parcela de poder detida por cada uma das partes.
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Segundo Costa (2007), podemos identificar, nas relagdes humanas, diferentes fontes
de poder, entre elas a legitimidade, a especializacdo, a informacgao, o titulo e a autoridade.
Todas essas formas mencionadas podem ser encontradas na figura do gestor no servigo
publico federal. Por outro lado, conforme Garcia (2007, p. 225), “[o] poder & citado por
muitos estudiosos como uma das variaveis basicas da negociag¢do. Entende-se como poder
a capacidade de fazer com que as coisas sejam realizadas e de exercer controle sobre os
acontecimentos, sobre pessoas, situagdes e sobre si proprio”. Na pratica da avaliagao
individual de desempenho no ambito da Administragdo Publica Federal, o poder detido pelo
gestor avaliador ndo pode ser desconsiderado, especialmente quando ha a possibilidade de
abusos. “Existem duas formas de uma pessoa abusar do poder: por meio da intimidacao ou
da ameacga” (GARCIA, 2007, p. 227). A solugao para esse problema parece se localizar fora
dos limites da realizacdo da avaliacdo de desempenho, atingindo outras instancias de
protecéo aos direitos dos servidores publicos.

A partir das diversas consideragdes apresentadas pelos participantes, bem como das
investigagdes de suas possiveis repercussdes, € possivel perceber um descrédito dos
servidores em relagdao a avaliacdo de desempenho. O participante 10 é categorico ao
afirmar que “no INSS, ela [a avaliacdo individual de desempenho] nao exite, pois todos os
servidores ganham o maximo”. Ja o respondente 2 pondera que a avaliagao “é um processo
no qual eu acredito, desde que a organizacéo se prepare corretamente para implanta-lo”. A
crenca geral demonstrada pelos servidores investigados parece ser a de que a avaliagéo
individual de desempenho pouco influencia o servidor empenhado e comprometido, e nao
chega a desacomodar os descompromissados, como revela a fala do participante 3:
“‘entendo que independente de sermos avaliados ou possuirmos estabilidade funcional é
necessario existir responsabilidade e comprometimento com as atividades exercidas”.

Para buscar uma solugao para esse problema, é essencial que, em primeiro lugar,
ele seja reconhecido como tal, o0 que € um dos propésitos deste trabalho. A seguir, é
necessario que haja um comprometimento tanto por parte da Administragdo Publica Federal
quanto por parte dos servidores — sejam ou nao gestores — no sentido de buscar
esclarecimentos e conhecimentos a respeito da pratica da avaliagdo individual de
desempenho para que, aos poucos, seja construida uma cultura de negociagao, feedback e
encaminhamentos que torne a avaliagdo individual significativa para o crescimento
profissional dos servidores e, ao mesmo tempo, um instrumento efetivo de melhoria dos
servigos publicos. O participante 2 desta investigagdo acredita que a raiz do problema aqui
apresentado pode ser localizada nos primérdios da histéria da avaliagdo de desempenho na

Instituicao:
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No INSS houve uma inversao: primeiro as pessoas passaram a perceber a
gratificagdo nos vencimentos, para que depois viesse 0 processo de
avaliagdo. Ou seja, quando partimos para avaliar, as pessoas ja tinha
incorporado aquele valor as suas realidades financeiras. Isso inverte
totalmente a légica do processo [...] € para corrigir isso levaremos muito
tempo.

No entanto, apesar do tempo e do esforco que serdo necessarios para o
redirecionamento da pratica avaliativa na Instituicdo, acreditamos que o primeiro passo é

iniciar uma investigacao a esse respeito, o que este trabalho se propés a fazer.

CONSIDEBA(}OES FINAIS: UMA PROPOSTA PARA A RESSIGNIFICACAO DA
AVALIACAO DE DESEMPENHO NO INSS

Ainda hoje, as organizagdes que integram a Administracao Publica Federal refletem
a formagao histérica e cultural do pais, em que caracteristicas como o patrimonialismo e o
clientelismo foram dominantes por muitas décadas. Mesmo que as nogbes de planejamento,
competéncias e meritocracia ja estivessem formalmente presentes no texto da Constituicao
Federal de 1824 — que afirmava que os cargos publicos deveriam ser ocupados por
profissionais aptos para suas fungdes — e nos fundamentos do chamado Ciclo Burocratico
da Administracdo Publica — caracterizado pela criagdo e pela atuacdo do Departamento
Administrativo do Servigo Publico (DASP) nos anos 1930 — esse conjunto de valores ainda
nao foi incorporado na totalidade das instituicbes publicas do Brasil.

Desde meados dos anos 1990, com a consolidacdo do Ciclo da Administracédo
Publica Gerencial, temas como autonomia gerencial, planejamento estratégico, pactuacao
de desempenho e vinculagao da remuneragdo ao mérito ndo apenas passaram a integrar o
texto constitucional como chegaram as pautas das normatizagbes especificas as
organizagdes publicas federais brasileiras e aos topicos diariamente discutidos pelos
servidores publicos. E nesse novo contexto de busca de produtividade aliada & qualidade
dos servigos entregues a sociedade que se insere o planejamento, 0 monitoramento e a
avaliacdo de desempenho, bem como a busca permanente de melhoria tanto das
organizagdes como de cada um de seus servidores.

As reformas hoje almejadas pela Administracao Publica Federal, embora ja estejam
normativamente estabelecidas e sejam amplamente discutidas nos estudos atuais sobre o
futuro do Estado, ainda dependem principalmente do estabelecimento, em cada unidade
administrativa, de uma cultura organizacional voltada para a triade planejamento-
monitoramento-avaliacdo do desempenho organizacional e individual. Em ultima instancia, a
concretizagdo das mudancgas pretendidas exigem, dos servidores, que tenham — ou adotem

— um perfil e uma postura compativel com esses objetivos.

36



No contexto especifico do INSS, foco desta investigagao, os principios norteadores
do processo de avaliagdo, postos no artigo 20. da Instrucdo Normativa 38, incluem a
compatibilizagdo da necessidade da Organizagdo com os direitos dos servidores, a gestao
participativa, o processo cotidiano e natural de administragdo, a responsabilidade conjunta
baseada na confianga e no respeito mutuo, a transparéncia baseada no dialogo aberto e
construtivo, a mensuracao do desempenho pactuado, a énfase no desenvolvimento das
pessoas e o0 foco nos aspectos criticos do trabalho com vistas a reducdo de custos e
praticidade para melhorar a qualidade dos servicos prestados. Embora esses principios
estejam visivelmente de acordo com os novos objetivos gerenciais da Administragado Publica
nacional e sejam amplamente conhecidos pelos servidores da Instituicdo, as falas dos
participantes desta pesquisa indicam que eles estdo ainda longe de serem concretizados.

O objetivo principal desta investigagédo foi conhecer a pratica avaliagao individual de
desempenho aplicada na Geréncia Executiva do INSS de Porto Alegre, buscando nela
identificar a presenca de aspectos negociais e educativos, com o intuito de obter um corpo
de informagbes que nos permitissem institucionalizar boas praticas e corrigir eventuais
falhas no processo avaliativo. No entanto, os resultados obtidos, discutidos ao longo deste
trabalho, apontam para certas auséncias importantes. Fruto da longa tradi¢do burocratica,
baseada na rigida hierarquia e no controle da execugao de tarefas que passava ao largo da
apreciacdo de seus resultados, estdo ausentes na Instituicdo a cultura de pratica
permanente de planejamento, monitoramento e avaliacdo de desempenho, o exercicio do
didlogo aberto e construtivo em busca de acordos, além da tradicdo de planejamento
estratégico que oriente e permeie o trabalho de todos. Principalmente, é notavel a auséncia
da vinculacdo desses trés elementos em um projeto permanente de educacgao institucional e
profissional de todos os envolvidos. Ao ser realizada de modo desvinculado do todo, a
avaliacdo de desempenho — especialmente em sua parte individual — corre o risco de se
perpetuar como uma tarefa enfadonha e sem sentido, cujos resultados — em vez de
aumentar a produtividade dos servidores e a qualidade dos servigos entregues a sociedade,
bem como promover a educagdo continuada e o conhecimento mais abrangente do perfil
dos servidores — fiqguem limitados a geracao de ansiedade e até mesmo a possibilidade de
coercao.

Uma parte significativa do problema reside no aspecto de novidade da avaliagao de
desempenho, bem como do planejamento estratégico e dos acordos resultantes de dialogo,
no admbito da Administragdo Publica. Um dos eixos de debate nas etapas regionais da
Conferéncia Nacional de Recursos Humanos da Administragado Publica Federal realizada em
2009, o tema Democratizacdo das Rela¢gdes da de Trabalho, que cinge o tridngulo aqui em

foco, foi 0 que atraiu 0 menor numero de participantes. Durante a realizacdo dos debates, os
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participantes apontaram a pequena experiéncia da Administracdo Publica brasileira nessa
area, tanto no plano tedrico quanto no pratico, como um entrave ao alcance de conclusdes e
recomendacdes mais significativas. Esse dado, em si, demonstra a urgente necessidade de
apropriacao, pelo servidor publico, da cultura e das praticas de democratizacéo das relacées
de trabalho, da gestao partilhada e do dialogo negocial.

No entanto, é exatamente o reduzido niumero de experiéncias e o pequeno volume
de trabalhos académicos desenvolvidos sobre o assunto que deve estimular o
desenvolvimento de estudos, de debates e de praticas negociais e democratizantes no seio
da Administragdo Publica Federal. No que tange especificamente o ambito do INSS,
percebemos que, uma vez consolidadas as condi¢gdes institucionais e materiais, os esforgos
devem-se voltar para a construgdo conjunta da conscientizacao a respeito da relevancia da
avaliagdo — estreitamente vinculada ao planejamento estratégico e a pratica comunicativa
negocial — e das competéncias — conhecimentos, habilidades e atitudes — necessarias para
sua realizacao significativa.

Nessa perspectiva, a partir dos conhecimentos construidos ao longo desta
investigacao, propomos a configuracdo de um projeto de preparacao continuada dos atores
do processo avaliativo, isto €, todos os membros de cada equipe, para a pratica da
negociacao baseada em principios — parametrizada na missao, na visdo, nos valores e nas
metas institucionais — como fundamento e método para a realizagdo da avaliacdo individual
de desempenho. Como vimos, a negociacdo baseada em principios se desenvolve com
vistas a objetivos mais elevados e mais abrangentes do que a vontade de qualquer das
partes. Voltada para o bem comum, norteada pela ética, baseada em critérios claros aos
participantes e utilizando padrbes considerados justos por todos os envolvidos, esse tipo de
negociagao busca, além da satisfacdo dos interesses e das necessidades dos
negociadores, a preservacdo dos relacionamentos e a consecugcdo de objetivos mais
amplos. No contexto aqui examinado, os resultados buscados, para além do aumento da
produtividade e da remuneragdo dos servidores, envolveriam a construgdo de um
relacionamento mais democratico entre a Administragdo Publica e seus integrantes, e um
atendimento mais eficiente, eficaz e satisfatério das necessidades da sociedade, alvos que
se tornam especialmente validos na atual orientagcdo da Administragdo Publica Federal.

Ao se configurar como uma negociagdo baseada em principios éticos, os proprios
objetivos da avaliagdo de desempenho se deslocam. Da atribuigdo, para cada avaliado, de
conceitos e notas em determinados quesitos, para a obtengdo de uma pontuagao que, por
sua vez, determina uma parcela da gratificacdo de desempenho, o propdsito da avaliagao
muda para o estabelecimento de relacionamentos cooperativos no seio das equipes e para

a deteccdo e o tratamento, através de feedback, de necessidades e potencialidades
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individuais e coletivas, na busca dos altos objetivos da Instituicao, pactuados — também por
meio de negociagdes — no planejamento estratégico. Com esses objetivos e procedimentos,
a avaliacdo de desempenho evolui para a gestdo do desempenho, com vistas ao
acompanhamento permanente da atuacao e ao estabelecimento de politicas de formacéao
continuada dos servidores, uma abordagem que tem como foco ndo apenas ©
estabelecimento de estratégias para o desenvolvimento dos recursos humanos e a
sustentabilidade da organizagdo, mas especialmente o atendimento dos anseios da
sociedade.

Temos consciéncia de que a proposta aqui apresentada baseia-se nos depoimentos
de um numero infimo de servidores vinculados a Instituicdo estudada, o que impede que
nossas conclusdes sejam generalizadas. Acreditamos, no entanto, que este estudo, como é
o objetivo proprio dos estudos de caso qualitativos, pode inspirar investigacées mais amplas
e mais aprofundadas sobre o tema em foco. Lembremos que, no ambito da Administragcao
Publica Federal, o processo de democratizagado das relagdes de trabalho — o estimulo ao
didlogo e a negociagcdo com servidores, entidades sindicais e a propria sociedade — ainda é
bastante recente, o que justifica a relevancia da continuidade e da expansdo dessa
discussdo. Também compreendemos que a implantacdo de nossa proposta — um projeto
amplo e continuado de formacdo de servidores para a pratica negocial baseada em
principios como alicerce tedrico e pratico para a realizacdo da avaliacdo individual de
desempenho — é bastante ambiciosa, por demandar, além de recursos materiais e
financeiros, um comprometimento em todos os niveis da Organizagdo, além de ser
audaciosa, por almejar a construgdo de novas consciéncias e novas posturas para além dos
conhecimentos e habilidades necessarios.

Lembremos neste ponto que, apesar das limitacdes e dos problemas evidenciados
nesta pesquisa, a pratica da avaliacao individual de desempenho no INSS é uma inovacao
na vida funcional de seus servidores. Por seu proprio carater de ineditismo, toda inovagao
comporta, além do potencial de melhoria, o risco do erro. Assim, para que a inovagao possa
se sustentar e se consolidar em seus aspectos mais positivos, as experiéncias ja realizadas
devem tornar-se objeto de constante exame e reflexdo em busca de ajustes, acréscimos e
avancos. Nesse sentido, acreditamos que, através da implementacdo de nossa proposta,
podemos contribuir para o aprimoramento da pratica a avaliagcao individual de desempenho
no INSS, bem como as percepgdes dos servidores sobre ela e seus resultados finais. Essa
€ a semente que este trabalho se propde a lancar no fértil solo que é o momento atual

gerencializante e democratizante da Administragdo Publica Federal.
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ANEXO 1

Questionario semi-estruturado enviado aos participantes da pesquisa.

O que ¢é a Avaliagao de Desempenho Individual no INSS?

Qual é sua utilidade?

Como é realizada a Avaliacdo de Desempenho Individual?

Quais sao seus resultados?

Vocé considera que a Avaliagdo de Desempenho Individual influencia sua atuacao
profissional? De que modo?

Que criticas e/ou sugestdes vocé teria em relagdo ao processo de Avaliagao de
Desempenho Individual?

43



ANEXO 2

Tabela informativa — participantes da pesquisa

Partic. Cargo Nivel Situagéo Admissdo | Concursado? | Avaliador?

1 Técnico do Médio Ativo 02/01/1984 Sim Nao
Seguro Social Permanente

2 Técnico do Médio Ativo 13/07/1987 Sim Nao
Seguro Social Permanente

3 Técnico do Médio Ativo 28/12/1994 Sim Nao
Seguro Social Permanente

4 Técnico do Médio Ativo 08/04/2005 Sim Nao
Seguro Social Permanente

5 Contador Superior Ativo 10/03/1977 Sim Nao
Permanente

6 Técnico em Superior Ativo 16/01/1995 Sim Nao
Assuntos Permanente

Educacionais

7 Técnico do Médio Ativo 02/05/2006 Sim Nao
Seguro Social Permanente

8 Técnico do Médio Ativo 03/10/1983 Sim Nao
Seguro Social Permanente

9 Técnico do Médio Ativo 03/04/1983 Sim Nao
Seguro Social Permanente

10 Técnico do Médio Ativo 02/01/1984 Sim Nao
Seguro Social Permanente
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Segundo o artigo 3° da Instrugdo Normativa 38 (BRASIL, 2009b), “as avaliagdes de desempenho
individual e institucional serdo utilizadas como instrumento de gestdo, com a identificagao de aspectos
do desempenho que possam ser inseridos no planejamento de programas que oferecam agdes e
oportunidades de capacitagdo e de desenvolvimento profissional, além de: | - proporcionar confianga,
cooperagao, motivagdo e qualidade de vida aos membros das equipes de trabalho; Il - fortalecer e
estimular o comprometimento, aliado ao alcance dos resultados desejados; Il - propiciar a melhoria da
comunicagao entre os niveis hierarquicos; IV - contribuir com o processo de definicdo dos resultados
esperados, assim como para o planejamento das atividades necessarias ao seu alcance; V - auxiliar na
analise final dos resultados obtidos; VI - alinhar o desempenho a missao, objetivos e metas institucionais;
e VIl - definir o valor da parcela variavel da remuneragao”.

O desempenho da organizacao e das equipes pode ser avaliado segundo diferentes metodologias, tais
como o conhecido balance scorecard. Neste trabalho, no entanto, ndo abordaremos a avaliagdo do
desempenho institucional ou de equipes, uma vez que nosso foco é a avaliagdo de desempenho
individual.

A Lei 10855 foi modificada pelos seguintes documentos legais: Lei 20 11.302 de 10-05-2006, publicada
no Diario Oficial da Unido (DOU) de 11-5-2006; Medida Proviséria 359 de 16-3-3-2007, publicada no
DOU de 19-3-2007; Lei 11.501 de 11-06-2007, publicada no DOU de 12-7-2007; Medida Provisoria 441,
de 29-08-2008, publicada no DOU de 29-8-2008, Edigao Extra; Lei 11.907, de 02-02-2009, publicada no
DOU de 3-2-2009; Medida Proviséria 479, de 30-12-2009, publicada no DOU de 30-12-2009, Edi¢édo
Extra; Lei 12.269, de 21-06-2010, publicada no DOU de 22-6-2010.

Os parametros para a avaliagdo de desempenho institucional no INSS foram definidos pela Portaria 397,
emitida pela presidéncia do INSS em 22 de abril de 2009, e estao fora do escopo deste trabalho.

No periodo entre a publicacdo da Lei 10855 e o inicio efetivo da pratica da avaliacdo de desempenho no
INSS, ou seja, até que fossem regulamentados os critérios e procedimentos de afericdo e processados
os resultados da primeira avaliagdo de desempenho, o valor pago mensalmente a cada servidor ativo foi
de oitenta pontos, observados os respectivos niveis e classes.

As Geréncias Executivas participantes da pilotagem da implementagédo da avaliacdo de desempenho e
da GDASS foram as seguintes: Araraquara — SP; Belo Horizonte — MG; Londrina — PR; Recife — PE e
Goiania - GO.

Embora a classificagdo das negociagdes em competitivas ou cooperativas seja util para fins didaticos,
raramente uma negociagao, na realidade, podera ser perfeitamente enquadrada em um ou outro tipo.
Segundo Garcia (2007), a maior parte das negociagdes se encontra em um ponto do continuum entre um
extremo e outro. Mesmo ao longo de um mesmo processo de negociacao, a interacdo das partes pode
pender para a competitividade ou para a cooperagao.

O Dicionario Houaiss da Lingua Portuguesa define ética como a investigagdo dos principios que
motivam, distorcem, disciplinam ou orientam o comportamento humano. Ja a definicdo encontrada no
Dicionario de Filosofia (ABBAGNANO, 2000) aponta para a reflexdo a respeito da esséncia das
prescri¢cdes, regras e valores presentes em uma sociedade. Neste trabalho, o termo “ética” assume o
significado de reflexdo, questionamento e negociagdo de posturas, idéias e valores assumidos, com
vistas a realizagcdo de escolhas conscientes cujas consequéncias se encontram para além de nosso
ambito privado.

A Mesa Nacional de Negociacao Permanente é coordenada pelo Ministério do Planejamento, Orgamento
e Gestao, por intermédio da Secretaria de Recursos Humanos e constituida pela Bancada de Governo,
composta por oito Ministérios, e pela Bancada Sindical, que reune dezoito entidades sindicais de
representagdo nacional. Existem ainda dez Mesas Setoriais, implantadas em dez Ministérios, com as
mesmas caracteristicas da Mesa Nacional. As Mesas Setoriais, no entanto, negociam assuntos nao
relacionados a questdes econdmicas devendo levar qualquer proposta a apreciagdo da Mesa Nacional.
Para propiciar a discussdo de temas estratégicos, a Mesa Nacional constituiu quatro Comissdes
Tematicas: Politica Sindical, Seguridade Social, Diretrizes de Planos de Carreira e Politica Salarial
(MENDONCGCA, 2005).

®  Segundo o Relatério final da Conferéncia Nacional de Recursos Humanos da Administragdo Publica
Federal (BRASIL, 2009c), o tratamento de conflitos trabalhistas fundamentado no didlogo e na
negociagao aberta, ou seja, a negociagéo coletiva, além de ser um direito laboral coletivo decorrente do
principio da liberdade sindical reconhecido pela Organizacdo Internacional do Trabalho e pelo
ordenamento juridico brasileiro, apresenta-se como alternativa a greve, um instituto que, embora
legitimo, passa a ser o ultimo — e ndo mais o primeiro — passo do processo negocial.

! Apesar de reconhecer os ganhos potencializados pelo método de escalas graficas, Chiavenato
(2010) alerta para alguns de seus perigos, como excessiva simplicidade da avaliagdo realizada, a
potencialidade de interferéncias pessoais do avaliador e a possibilidade do efeito de halo, que é a
influéncia de um item no julgamento sobre outros fatores, o que acaba por contamina o resultado geral.
Como veremos ao longo deste trabalho, os participantes revelam que as desvantagens do método
previstas pelo autor se concretizam na pratica avaliativa no INSS.



1

2 “As metas referidas no § 10 devem ser objetivamente mensuraveis, utilizando-se como parametros

indicadores que visem aferir a qualidade dos servigos relacionados a atividade finalistica do INSS”
(BRASIL, 2008, artigo 10, paragrafo 20).

8 Um dos participantes da pesquisa manifestou-se contrario a vinculagado da avaliagao individual de
desempenho ao pagamento da respectiva gratificagdo. “A avaliagdo é importante e deve ser realizada,
sim. No entanto, acredito que deveria ser desvinculada do aspecto financeiro, para que o servidor que
tem aspectos a melhorar ndo se sentisse penalizado”. Por sua vez, varios participantes da pesquisa
manifestaram sua discordancia em relagcao ao teor do paragrafo 4o0. do Artigo 50 do Decreto 6.493, que
afirma que “[a] avaliag&o individual somente produzira efeitos financeiros se o servidor tiver permanecido
em exercicio das atividades por, no minimo, dois ter¢os de um ciclo de avaliagdo completo”, bem como
em relagdo ao artigo desse dispositivo legal, que determina que “[e]m caso de licencas e afastamentos
considerados como de efetivo exercicio, sem prejuizo da remuneragdo e com direito a percepcao da
gratificacdo de desempenho, o servidor continuara percebendo a GDASS correspondente a ultima
pontuacdo obtida, até que seja processada a sua primeira avaliacdo apds o retorno. As divergéncias se
tornam evidentes nas respectivas palavras dos participantes 8, 6, 9 e 3: “Deveriam ser revistas situagdes
com licengas consideradas efetivo exercicio que terminam excluindo a percepg¢do da pontuacao”;
“[Dleveriam rever aquelas situagbes em que o servidor ndo é considerado efetivo em 2/3 do ciclo e,
nesses casos, nao é avaliado. “Penso ainda que os critérios deveriam ser revistos, especificamente no
que refere aos periodos da afastamento considerados no Regime Juridico Unico como de efetivo
exercicio. E incoerente um servidor ndo ser avaliado por ter estado um periodo afastado. Se este
periodo conta para todos os fins porque n&do contar para fins de avaliagdo e, consequentemente, para o
recebimento dos pontos individuais?”; “[E] vergonhoso o critério utilizado do servidor permanecer com a
pontuagdo recebida na avaliagdo anterior caso caso possua um longo periodo de afastamento”. Embora
ndo seja o foco deste trabalho questionar as normas estabelecidas pelos documentos legais que
amparam a avaliacdo de desempenho — que resultaram de um processo de negociagao coletiva entre
representantes da Administracdo Publica Federal e dos servidores do INSS — consideramos importante
que as opinides dos servidores sejam registradas.



