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RESUMO
REIS, L. O. Avalia¢do de desempenho em prefeituras municipais: as metas ndo importam.
2016. 129 f. Dissertacao (Mestrado). Faculdade de Economia, Administragdao e Contabilidade
de Ribeirdo Preto, Universidade de Sdo Paulo, Ribeirdo Preto, 2016.

A presente pesquisa discute o uso de avaliagdo de desempenho em prefeituras municipais. Nas
ultimas décadas reformas administrativas em diversos paises tém orientado organizac¢des do
setor publico a adotarem novas praticas em busca de eficiéncia. Foi feita analise de contetido
da legislac@o sobre plano de carreira e avaliagdo de desempenho para carreiras de administragio
geral em prefeituras de 35 municipios dos estados de Sdo Paulo e Minas Gerais com populacao
superior a 50 mil habitantes. A anélise traz evidéncias de que a influéncia de tais reformas
administrativas em governos locais no Brasil pode ser limitada. Os sistemas de avaliacdo de
desempenho na maioria dos casos observados nao fazem associagdo do mérito do funcionario

ao atingimento de metas individuais e de equipes para progressdo na carreira.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho, Municipios, Reformas Administrativas, Setor

Publico, Controladoria Publica.



ABSTRACT
REIS, L. O. Performance appraisal in Brazilian municipalities: goals do not matter. 2016. 129
f. Dissertation (Master). School of Economics, Business Administration and Accounting at

Ribeirao Preto, University of Sao Paulo, Ribeirao Preto, 2016.

This research discusses the performance appraisal use in municipalities. In recent decades
administrative reforms in many countries have guided public sector organizations to adopt new
practices in pursuit of efficiency. We conducted a content analysis on the career planning and
performance appraisal laws for city hall’s administrative staff from 35 municipalities (more
than 5 thousand inhabitants) in S3o Paulo and Minas Gerais states. The analysis provides
evidences for consider as limited the influence of such administrative reforms on local
governments in Brazil. Performance appraisal systems generally do not associate employee

merit with individual or team targets achievement as career advancement criteria

Keywords: Performance appraisal, Municipalities, Administrative Reforms, Public Sector,

Management Accounting
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1. INTRODUCAO

Paises tém procurado melhorar a organizagdo do governo e a forma como os servicos
sdo prestados, buscando a participacdo da sociedade e meios de tornar a maquina administrativa
mais eficiente e responsiva. A cada movimento em busca de melhoria, novas ideias e propostas
sdo sugeridas, ¢ acabam se tornando alvo de debate académico e recomendacdo de agéncias
internacionais, tendo maior ou menor influéncia na gestdo das organiza¢des publicas nos
diversos paises.

Nos ultimos 30 anos diversos paises passaram por uma sequéncia de reformas que se
propuseram a rever o papel do Estado na sociedade e, como consequéncia, a forma como
organizagdes publicas sdo geridas. No inicio, as reformas buscaram a reducdo do aparato estatal,
pela privatizagdo de empresas publicas, diminui¢do da prestagdo de servicos publicos que
passaram a ser prestados por parceiros privados e diminuicdo do numero de funcionario
publicos, entre outras medidas (HOOD, 1991; POLLITT; BOUCKAERT, 2011, p. 6). Apds
essa primeira etapa, as reformas voltaram-se para a propria administracdo publica, tendo sido
adotadas praticas do setor privado, voltadas para descentralizagdo, especializagdo e gestdo por
resultado, com a inten¢do de imprimir eficiéncia no servigo publico, conhecido por ndo atender
demandas da populacdo e da classe politica, que determina as politicas publicas a serem
oferecidas a sociedade (HOOD, 1991; POLLITT; BOUCKAERT, 2011, p. 7).

Essa onda de reformas teve alcance limitado. Nos paises em desenvolvimento, exceto
pela diminuicdo do aparato estatal com grande redug¢@o no nimero de funcionarios publicos, a
reforma falhou em entregar uma maior eficiéncia (LONGO; [ACOVIELLO, 2010; MIMBA;
HELDEN; TILLEMA, 2007; VELARDE; LAFUENTE; SANGINES, 2014). Mesmo em paises
desenvolvidos, houve aqueles que resistiram a implantagdo das ferramentas gerenciais do setor
privado, adotando algumas ferramentas de controle apenas de maneira formal, em virtude da
pressdo pela adogdo de praticas gerencialistas (ALONSO; CLIFTON, 2013; BEZES, 2013;
ESTEVES DE ARAUJO; ANGELINO BRANCO, 2009; HAMMERSCHMID et al., 2013).

Hoje os paises buscam retomar a coordenagdo entre as organizacdes publicas, perdida
em virtude da especializacdo e descentralizagdo, convidando os cidaddos a participarem da
gestdo publica, na qual o Estado tem apenas a func¢ao de coordenar as diversas agdes de orgaos
publicos, privados e da sociedade em geral (CHRISTENSEN; LAEGREID, 2011;
CHRISTENSEN, 2012; POLLITT; BOUCKAERT, 2011, p. 122). E, ap6s diversas reformas e

diante da crise economica ocorrida em 2008, os paises buscam avaliar em que medida as
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organizacdes publicas adotaram ou ndo as praticas propostas nas reformas, tentando
compreender se os governos possuem respaldo na administrag@o para poder lidar com desafios
da crise econdmica (CURRY; BLIJLEVEN; WALLE, 2014; DI MASCIO; NATALINI, 2013).

Ap6s 20 anos das iniciativas de Bresser-Pereira (1995-2015) (BRESSER-PEREIRA,
2003; MARE, 1995), em que foram propostas mudangas paradigmaticas na administracao
publica brasileira, que passaria do controle de processos para o controle por resultados, tais
fatores podem nao ter sido suficientes para impulsionar uma mudanga na gestao de desempenho
de equipes na administracdo municipal. Exceto pelos estados de Sdo Paulo e Minas Gerais, o
primeiro referéncia no uso de contratos de gestdo com organizagdes sociais € o segundo um
caso paradigmatico de adogao do contrato de gestdo dentro da propria estrutura administrativa
do Estado (PACHECO, 2006; REIS NETO; ASSIS, 2010; SANO; ABRUCIO, 2008); e por
Curitiba, no estado do Parana, também um caso exemplar de gestdo voltada para resultados no
nivel local, pouco se conhece sobre uma difusdo expressiva das praticas gerencialistas para
outros niveis de governo no Brasil.

Ao contrario da regulacdo do servico publico que ocorreu na Italia (OECD, 2005), por
exemplo, a regulag@o no Brasil ndo adota como mandatorio a avaliacdo de desempenho. Unido,
estados e municipios decidem individualmente seus planos de cargos e salarios que podem ou
ndo incluir avaliagdo e remuneracdo por desempenho, em grupo ou individual. Da mesma
forma, ndo existe mengdo quanto a necessidade de vinculacdo de medidas de desempenho da
organizac¢do (como por exemplo, metas estabelecidas no Plano Plurianual e Lei Orcamentaria
Anual) aos sistemas de avaliagcdo por desempenho. Ou seja, o fato de ndo existir no Brasil uma
regulagdo nacional que demande de toda federacdo o uso de avaliacdo de desempenho de
equipes no setor publico, deixa como escolha discricionaria para prefeitos e diretores de
recursos humanos a forma como as equipes serdo gerenciadas. Isto torna o Brasil um caso de
interesse no estudo de reformas administrativas, pois eventual adog@o ndo ¢é fruto de coercdo
do governo central.

Portanto o problema de pesquisa em questdo, dada natureza voluntdria da adocdo de
sistemas de avaliacdo de desempenho e gestdo por resultados em governos locais, € se
prefeituras em estados que foram influenciados pela reforma gerencialista refletem tais
reformas ou se se mantiveram refratarios a elas.

O objetivo da presente dissertacdo foi identificar, pelos padrdes de sistemas de avaliagdo
de desempenho e mecanismos de incentivo adotados em prefeituras municipais, se a
administracdo local incorporou tendéncias das reformas administrativas ocorridas no dmbito

federal. Para tanto, observando os 200 municipios na faixa populacional acima de 50 mil
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habitantes dos estados de S@o Paulo e Minas Gerais, foram identificadas 35 prefeituras
municipais que possuem iniciativas de avaliacdo de desempenho nas carreiras de administragao
geral. Portanto, apresentam algum sinal de influéncias do movimento de reforma de Bresser-
Pereira. Foi realizada andlise de contetdo da legislagdo sobre avaliacdo de desempenho nestas
35 prefeituras municipais, abrangendo estatuto, plano de carreira e regulamentacdes adicionais
sobre avaliacdo de desempenho, progressdo e promogdo na carreira e pagamento por
desempenho.

A literatura de avaliacdo de desempenho no setor publico, no Brasil, cobre tanto a
avaliacdo de desempenho individual quanto avaliacdo organizacional (as vezes também
denominada de institucional). No presente estudo, alguns dos sistemas de avaliagdo individual
encontrados nas prefeituras analisadas envolvem mais de um nivel de avaliacdo (individuo,
equipes e organizacdo) na mesma regulacdo. Sendo assim, para evitar sobreposicdo de
conceitos, sera adotada simplesmente o termo “avaliagao de desempenho”, sendo feito destaque
aos niveis cobertos em cada caso na analise do sistema presente localmente. Ainda, a analise
ndo cobre sistemas de avaliacdo de setores especificos, como saude e educacdo, mas apenas a
avaliagdo das equipes e individuos que atuam na administragdo geral da prefeitura.

A seguir apresenta-se a literatura sobre reformas, em que sdo identificadas as diversas
tendéncias de renova¢do da administragdo publica nos ultimos 30 anos, e como tais reformas
influenciaram a busca pela meritocracia no servigo publico, um importante conceito que guia
as praticas de recursos humanos no setor publico. Em seguida, sdo abordados os diferentes
métodos de avaliacdo de desempenho e sistemas de incentivo vinculados, com destaque para o
que vem sendo utilizado na administracdo publica. Apos, ¢ feita uma contextualizagdo do uso
da avaliagdo de desempenho na administragdo publica no governo federal brasileiro e sdo
apresentados estudos recentes quanto a difusdo de praticas de gestdo voltada para resultados em
estados e municipios. Na sequéncia ¢ apresentada a metodologia empregada no
desenvolvimento deste estudo, seguida pela apresentacdo dos dados e discussdo dos achados
dessa pesquisa frente a literatura abordada. E por fim, o que se pode concluir a partir destes

achados.
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2. LITERATURA E FUNDAMENTACAO TEORICA

Reformas administrativas no setor publico abrangem diferentes aspectos da
organizagdo, atingindo a gestdo financeira, a gestdo de pessoas e estruturas organizacionais
(POLLITT; BOUCKAERT, 2011, p. 77), podendo ter causas distintas além de crises
financeiras, tais como pressdes politicas ou populares, surgimento de novas ideias para
aprimoramento da gestdo, ou até mesmo eventos fortuitos, como epidemias (POLLITT;
BOUCKAERT, 2011, p. 34). Diversas reformas ocorreram no servico publico ao longo do
século XX, que envolveram sua organizacdo, descentralizagdo, modificagdes nos sistemas de
carreira e pagamento, com o intuito de tornd-lo mais eficiente, mais viavel economicamente e
mais sensivel a demandas da populacdo (MCCOURT, 2013). Reformas no servigo publico
geralmente sdo decorrentes de outras reformas, mas crises econdmicas mundiais as t€m
colocado no centro, como principal forma de atingir o ajuste fiscal necessario (KEARNEY;
HAYS, 1998; OECD, 2012; POLLITT; BOUCKAERT, 2011, p. 89).

A seguir serdo apresentados as reformas administrativas e sistemas de avaliagdo de
desempenho e incentivo com os quais sera comparado o atual cenario de algumas prefeituras
municipais do Brasil. Embora as reformas tenham assumido diferentes delineamentos nos mais
diversos paises (HOOD, 1991; POLLITT; BOUCKAERT, 2011, p. 11 e 72), elas serdo
apresentadas principalmente em termos de suas propostas, no intuito de proporcionar um
parametro com relagdo ao qual serdo verificadas as caracteristicas de cada uma delas que
prevalecem na administracdo local brasileira com relagdo a politicas de recursos humanos. Da
mesma forma, tais reformas possuem mais amplitude e maior complexidade do que o que sera
apresentado. No entanto, em virtude do foco deste trabalho, serdo destacados aspectos

relacionados a reforma do servi¢o publico.

2.1. A “Velha” e a Nova Gestdo Puablica

A reforma burocratica da administracdo publica, também conhecida como
administracdo weberiana ou gestdo publica tradicional, tinha como proposta racionalizar a
gestdo das organizagdes por meio da padronizagdo, normatizagdo e uso de mecanismos de

controle, com o intuito de torna-la impessoal e, ao contrario do que se pensa geralmente sobre
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este tipo de administracdo, eficiente e efetiva (COSTA, 2008; DU GAY, 2005, p. 6; RAO,
2013; ROCHA, 2005). A reforma burocratica visava a suplantar a administracdo patrimonial,
baseada no favoritismo, o que comprometia a continuidade dos servigos e consisténcia de acoes
e decisdes ao longo do tempo (AZEVEDO; LOUREIRO, 2003; COSTA, 2008; INGRAHAM,
2006). A profissionalizagdo dos funcionarios ¢ a normatizacdo das ac¢des garantiriam a
continuidade e a ndo submissdo de decisdes a discricionariedade de superiores ou politicos
(AZEVEDO; LOUREIRO, 2003; RAO, 2013; ROCHA, 2005).

Ferramentas da administragdo burocratica buscavam diminuir a discricionariedade na
gestdo, estando ligadas a ideais de democracia e meritocracia (INGRAHAM, 2006;
WOODARD, 2005). A proposta da administracdo burocratica para o servico publico era
delimitar func¢des, normatizar tarefas desempenhadas em cada uma delas, padronizar carreiras
e salarios e criar uma estrutura hierdrquica que tornasse clara relacdes de autoridade
(AZEVEDO; LOUREIRO, 2003; COSTA, 2008; INGRAHAM, 2006; ROCHA, 2005). Para
limitar a influéncia politica, contratacdes deveriam ser feitas com base no mérito dos
candidatos, aferido por meio de provas padronizadas e qualificagdo; e demissdes ndo poderiam
ocorrer sem uma causa que as justificasse (INGRAHAM, 2006; POLLITT; BOUCKAERT,
2011, p. 90; ROCHA, 2005). Promogoes deveriam seguir a estrutura padronizada da carreira e
serem realizadas pelo critério do mérito, medido pela qualificac¢@o, levando em consideragdo a
antiguidade (INGRAHAM; SELDEN; MOYNIHAN, 2000; INGRAHAM, 2006). Na pratica,
as promogdes eram realizadas somente por antiguidade (BRUNETTO, 2005; GRINDLE, 2010;
OH; LEWIS, 2013; ROCHA, 2005). A preocupacdo maior era com a selecdo, pois acreditava-
se que um bom processo seletivo garantiria um bom desempenho posterior, devendo a evolugdo
na carreira premiar a antiguidade, que refletiria o acimulo de experiéncia e aprimoramento na
fungdo (OECD, 2012; PERRET; MIYAHIRA, 2013).

Embora mais recentemente se reconhecam potencialidades no modelo burocratico e
admita-se que opositores a ele faziam apenas uma caricatura do que representa (DRECHSLER,
2009; DU GAY, 2005, p. 266; INGRAHAM, 2006; KEARNEY; HAYS, 1998; POLLITT;
BOUCKAERT, 2011, p. 71), ele foi intensamente criticado pelas disfungdes que se verificaram
na pratica - excessiva rigidez, morosidade, ineficiéncia e falta de accountability - e considerado
um modelo a ser superado (DU GAY, 2005, p. 1; HOOD, 1991; MARE, 1995; POLLITT;
BOUCKAERT, 2011, p. 72). A crise economica da década de 1970 e a concepgao de que os
governos haviam se tornado inchados e ineficazes transformaram-se em um estimulo para uma
nova reforma do setor piblico (KEARNEY; HAYS, 1998; POLLITT; BOUCKAERT, 2011, p.

6). Acreditava-se que para resolver estes problemas a administragdo publica deveria se tornar
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mais parecida com o setor privado - economizar, aumentar a eficiéncia e fazer com que
funcionarios publicos fossem mais atentos as demandas dos usuarios-cidaddo -, uma
transformag@o vista por alguns como uma tendéncia global e inevitavel (HOOD, 1991;
KEARNEY; HAYS, 1998; POLLITT; BOUCKAERT, 2011, p. 6).

A Nova Gestao Publica (NGP) teve inicio em fins da década de 1970 em paises
desenvolvidos, com o intuito de combater as falhas da administragdo burocratica, a “velha
administracdo publica” (HOOD, 1991). A NGP tinha como proposta superar os problemas da
administracdo anterior por meio da ado¢do no setor publico de praticas gerenciais do setor
privado, tais como descentralizacdo, especializagdo, maior discricionariedade para gestores,
controle por resultados, competicdo interna, terceirizagdo, ente outras (HOOD, 1991;
POLLITT; BOUCKAERT, 2011, p. 96). Na gestao de pessoas, essas praticas traduziram-se na
flexibilizagdo das politicas de recursos humanos (HOOD, 1991; IACOVIELLO; STRAZZA,
2011; POLLITT; BOUCKAERT, 2011, p. 89). Caracteristicas que diferenciavam funcionarios
publicos dos funcionarios privados eram vistas como o motivo que impedia maior sensibilidade
a demandas da populag@o e eficiéncia no servigo publico (POLLITT; BOUCKAERT, 2011, p.
90). A NGP incentivava praticas que retirassem a seguranca do servi¢o publico de forma que
as politicas trabalhistas se aproximassem das praticas do setor privado (OECD, 2005;
POLLITT; BOUCKAERT, 2011, p. 90 e 91)

No que se refere a estabilidade, a proposta da NGP era deixar o emprego menos seguro
e estimular a circulacdo de funciondrios entre o setor publico e o setor privado, diminuindo
substancialmente a quantidade de funcionarios publicos de carreira, inclusive com utilizagdo de
contratos de prazo determinado, sobretudo para gestores (IACOVIELLO; STRAZZA, 2011;
POLLITT; BOUCKAERT, 2011; ROCHA, 2005). A sele¢do de funcionarios deveria ser menos
padronizada e envolver maior discricionariedade, substituindo-se provas e titulos por outros
métodos (IACOVIELLO; STRAZZA, 2011; INGRAHAM; SELDEN; MOYNIHAN, 2000;
POLLITT; BOUCKAERT, 2011, p. 91; ROCHA, 2005). Com relagdo a carreira, a proposta era
substituir o sistema de carreira pelo sistema de posi¢do, em que o funcionario ndo permanece
no mesmo cargo em que entrou no servigo publico, mas ¢ alocado em qualquer posi¢do em que
suas habilidades sejam melhor aproveitadas (IACOVIELLO; STRAZZA, 2011; INGRAHAM,;
SELDEN; MOYNIHAN, 2000; POLLITT; BOUCKAERT, 2011; ROCHA, 2005).

A politica de promogdes seria vinculada a resultados, por meio do estabelecimento de
acordos ou contratos anuais com metas individuais; e baseada na ideia de colocar a pessoa certa
no lugar certo (IACOVIELLO; STRAZZA, 2011; INGRAHAM; SELDEN; MOYNIHAN,
2000; POLLITT; BOUCKAERT, 2011). A remuneragdo deveria refletir o desempenho do



18

funcionario, havendo diferenciagdo na remuneragdo de acordo com a contribui¢do do
funcionario para a organizagdo, o que torna central as metodologias de avaliagdo de
desempenho (INGRAHAM; SELDEN; MOYNIHAN, 2000; POLLITT; BOUCKAERT, 2011,
p- 92 e 106; ROCHA, 2005). Em muitos paises as movimentagdes na carreira foram substituidas
por politicas salariais vinculadas a resultados, como o pagamento por desempenho
(MARSDEN, 2010; OECD, 2005). Como as carreiras foram ficando cada vez mais
horizontalizadas, poucas eram as oportunidades de um funciondrio subir nos degraus da
carreira, o que levava a uma desmotivacdo (MARSDEN, 2010; MORRIS; FARRELL, 2007;
OECD, 2005; WORLD BANK, 2014). O pagamento por desempenho foi visto como uma
forma de motivar ¢ também como um meio mais justo e efetivo de diferenciar o bom
desempenho do mal desempenho (MARSDEN, 2010).

Todas essas ferramentas representavam uma forma de realizar uma gestdo de pessoal
particularizada e personalizada, em oposi¢ao a uma gestao padronizada do modelo burocratico,
tanto no sentido de adequar o perfil do funcionario para necessidade do 6rgdo publico, como
no sentido de oferecer recompensas ao funcionario na medida da entrega de resultados
(INGRAHAM; SELDEN; MOYNIHAN, 2000; OECD, 2005; POLLITT; BOUCKAERT,
2011). Decisdes quanto a pagamento, horas de trabalho e requisitos do cargo deixaram de ser
uma politica nacional e foram descentralizadas, em ultima instancia, a nivel gerencial
(INGRAHAM, 2006; POLLITT; BOUCKAERT, 2011; WOODARD, 2005). Uma comparagao
entre as politicas de recursos humanos da administracdo burocratica e da administracao

gerencial pode ser visualizada no Quadro 1.

Quadro 1 - Comparacio de politicas de Recursos Humanos nas reformas burocratica e gerencial

Administracido burocratica Administragio gerencial
Gestdo de pessoal centralizada e padronizada Gestdo de pessoal descentralizada e particularizada
Estatuto Leis gerais de emprego
Sistema de carreira Sistema de posi¢ao
Estabilidade Retencdo dos melhores funcionarios
Selegdo padronizada por provas e titulos Selecdo descentralizada e com maior discricionariedade
Promogéo por antiguidade e qualificagdo Promogédo vinculada a resultado; pessoa certa no lugar certo
Remuneragao padronizada Remuneragao vinculada ao desempenho
Avaliagdo de desempenho baseada em Avaliacdo de desempenho baseada na contribuigdo para
caracteristicas individuais objetivos organizacionais

Fonte: Adaptado de Ingraham, Selden e Moynihan (2000, p. 58), a partir de Pollitt e Bouckaert (2011, p. 71, 72,
89 a 95), Rocha (2005) e Tacoviello e Strazza (2011).

Nas décadas seguintes o modelo NGP foi transferido para paises em desenvolvimento,

havendo um forte incentivo de organismos internacionais (Na¢des Unidas, Banco Mundial,
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Fundo Monetario Internacional, Unido Europeia etc.), seja como financiadores seja como
consultores (BATLEY, 2004; GHEORGHE, 2012; MIMBA; HELDEN; TILLEMA, 2007;
POLIDANO; HULME, 1999; RAMIO; SALVADOR, 2008). Na Africa, onde a atuacdo como
financiadores foi particularmente notavel, os paises pouco influiram no desenho da reforma,
prevalecendo o modelo proposto pelas agéncias internacionais (MIMBA; HELDEN;
TILLEMA, 2007; POLIDANO; HULME, 1999). Na América Latina também se pode notar a
adogdo sem uma analise prévia, em documentos como a Carta Iberoamericana da Fungdo
Publica (CLAD, 2003) e o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (MARE, 1995),
sendo apontado por alguns autores pressdes para convergéncia do modelo na adogdo da NGP
em diversos paises, conhecido como isomorfismo na Teoria Institucional (CRISTOFOLI et al.,
2011; LAH; PERRY, 2008; RAMIO; SALVADOR, 2008; TER BOGT, 2008).

A adogdo do modelo NGP em paises em desenvolvimento foi limitada e acabou néo
produzindo o resultado esperado' (DRECHSLER, 2005; DUNN; MILLER, 2007; MCCOURT,
2013). Diante do insucesso, surgiram diversas criticas que podem ser agrupadas em trés
argumentos: o amplo escopo da reforma; a falta de condicdes institucionais minimas para a
implantacdo do modelo; e uma abordagem tecnocratica da reforma que ndo considerou o
contexto politico, institucional e cultural dos paises (HO; IM, 2015; MCCOURT, 2013;
POLIDANO; HULME, 1999; RAMIO; SALVADOR, 2008; RAO, 2013; UNDP, 2004).
Recentemente, recomendagdes de organismos internacionais quanto a adogdo de instrumentos
NGP em paises em desenvolvimento t€m sido mais cautelosas, como no caso da adogdo de
pagamento por desempenho, sugerindo que seja considerado o contexto e sejam tomados passos
anteriores (“building a performance culture step-by-step”), como o acompanhamento de
resultados somente para fins de controle, antes de uma completa adocao (OECD, 2005;

WORLD BANK, 2014).

2.2 Reformas p6s-NGP

Mesmo em paises desenvolvidos a adogdo da NGP foi limitada. Estudos apontam que
paises da Europa Continental tradicionalmente com cultura de administracao publica legalista

resistiram a adogdo desse modelo, diante de sua inadequagdo a caracteristicas desses paises

' Na América Latina ¢ apontado sucesso na redugdo de funcionérios publicos, mas nio na melhoria da qualidade
e eficiéncia do servigo publico (RAMIO; SALVADOR, 2008; VELARDE; LAFUENTE; SANGINES, 2014).
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(DUNN; MILLER, 2007; ESTEVES DE ARAUJO; ANGELINO BRANCO, 2009; KICKERT,
2011; POLLITT; BOUCKAERT, 2011, p. 118). Nestes paises, a reforma da administragdo
publica tomou outra diregdo, fortalecendo o papel do Estado enquanto provedor de solucdes
para novos desafios globais (diferentemente da NGP) e, ao mesmo tempo, buscando a
modernizacdo da administracdo, pela criagdo de uma cultura profissional voltada para o cidaddo
e para resultados (embora mantendo a orientagdo para normas e procedimentos) e pela
complementagdo de processos de democracia participativa com instrumentos de consulta direta
ao cidadao (DRECHSLER, 2009; DUNN; MILLER, 2007; POLLITT; BOUCKAERT, 2011,
p. 118). Em virtude disso, a academia passou a utilizar uma outra denominagéo para a reforma
administrativa nesses paises, conhecida como Novo Estado Weberiano (NEW).

Ainda que Pollitt e Bouckaert (2011, p. 119) afirmem que o NEW ndo ¢ uma
combinagdo entre modelo burocratico ¢ NGP, pois ndo segue a receita “descentralizacio,
competicdo e incentivos”, a literatura refere-se ao modelo como sendo hibrido da administracao
burocratica e da administracdo gerencial, refletindo valores NGP, ou incorporando os melhores
elementos da NGP a uma base burocratica (DRECHSLER, 2009; DUNN; MILLER, 2007,
ONGARO et al., 2013). Pesquisas que buscam avaliar o impacto da reforma administrativa na
gestdo publica atual t€m tanto utilizado como pardmetro os modelos burocratico e NGP
separadamente, sem mencionar o NEW, evidenciado um processo de sedimentagdo (layering)
das reformas? (CHRISTENSEN; LAEGREID, 2011; FATTORE; DUBOIS; LAPENTA, 2012;
IACOVINO; BARSANTTI; CINQUINI, 2015), quanto t€ém buscado evidenciar uma reforma
caracteristica do NEW, tratando como sedimentagao dos dois anteriores ou ndao (DUNN;
MILLER, 2007; ONGARO et al., 2013). Ha ainda um estudo de Christensen (2012), que se
refere a um processo de sobreposicao de caracteristicas do NEW com o modelo burocratico.

Mais recentemente tém-se dado destaque a uma nova onda de reforma, chamada
Governanca Piblica’(GP), apontada como possivel sucessora da NGP (OSBORNE, 2006;
POLLITT; BOUCKAERT, 2011, p. 122). A NGP, ao combater problemas do modelo
burocratico, acabou gerando suas proprias falhas. Criticas @ NGP destacam disfung¢des no
controle e coordenagdo das organizagdes publicas (CHRISTENSEN; LAEGREID, 2011;
CHRISTENSEN, 2012; ONGARO et al., 2013). Embora uma promessa da NGP fosse manter

o controle e aumentar a accountability apesar da descentralizacdo e autonomia (ja que seria

2 Sobre tipos de mudanca institucional, ver Streeck e Thelen (2005, p. 9 e 18).

3 Optou-se por utilizar o termo mais abrangente, Governanga Publica, a exemplo de alguns autores (FATTORE;
DUBOIS; LAPENTA, 2012; IACOVIELLO; STRAZZA, 2011), ja que a literatura identifica diferentes formas
dessa nova onda de reforma, tais como Nova Governanca Publica e Governanca da Era Digital (Digital Era
Governance) (FATTORE; DUBOIS; LAPENTA, 2012; POLLITT; BOUCKAERT, 2011, p. 122).
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trocado o controle por normas pelo controle por resultados), o que se viu foram funcionarios
orientados individualmente e menos preocupados com o interesse coletivo e com a
accountability (CHRISTENSEN, 2012; POLLITT; BOUCKAERT, 2011, p. 166). E o estimulo
a especializacdo e a competi¢do interna gerou falta de colaboracdo entre funcionarios e
organizagdes da administragdo publica (CHRISTENSEN; LAEGREID, 2011).

A GP tem buscado devolver a capacidade central da administrag@o publica e restaurar o
ethos publico (CHRISTENSEN, 2012). No entanto, isso ndo significa um retorno ao modelo
burocratico. No lugar do fortalecimento do Estado, este ¢ visto como o ator que ird coordenar
acoes dos setores publico, privado e da sociedade civil (CHRISTENSEN; LAEGREID, 2011;
CHRISTENSEN, 2012; FATTORE; DUBOIS; LAPENTA, 2012; OSBORNE, 2006). A logica
da administragdo passa a ser de colaborag@o e nao mais de competi¢ao (FATTORE; DUBOIS;
LAPENTA, 2012; IACOVINO; BARSANTI; CINQUINI, 2015; OSBORNE, 2006). Busca-se
restaurar os valores da administracdo publica, para promover uma coesao no servigo publico e
também restabelecer a confianca da sociedade no setor publico (#rust) (CHRISTENSEN, 2012;
IACOVINO; BARSANTI; CINQUINI, 2015; OSBORNE, 2006). E os cidadaos sao chamados
a participar das decisdes, numa consulta direta no lugar da participagdo intermediada por
politicos, deixando de ser apenas cidaddos-clientes (caracteristica compartilhada, portanto, com
o NEW) (CHRISTENSEN; LAEGREID, 2011; FATTORE; DUBOIS; LAPENTA, 2012;
IACOVINO; BARSANTI; CINQUINI, 2015).

Reformas p6s-NGP, como NEW e GP, ndo possuem uma agenda especifica voltada para
gestdo de pessoas no servigo publico. Do ponto de vista do NEW, poder-se-ia dizer em termos
gerais que a proposta ¢ manter o servico publico distinto em alguma medida do setor privado e
garantir status e protecdo especiais para ao menos uma parcela dos funcionarios (POLLITT;
BOUCKAERT, 2011, p. 95). Com relagdo a GP, uma proposta seria o treinamento de
funcionarios para trabalharem de forma colaborativa ¢ em rede (CHRISTENSEN, 2012;
POLLITT; BOUCKAERT, 2011, p. 95). No entanto, ndo ha diretrizes especificas a respeito de
sele¢do, pagamento e condi¢des de emprego (POLLITT; BOUCKAERT, 2011, p. 95).

A crise econdmica de 2008 reacendeu o debate sobre reformas administrativas na
Europa, buscando-se verificar as ferramentas utilizadas para lidar com a crise e vislumbrar o
que as reformas representam para o futuro do setor publico (CURRY; BLIJLEVEN; WALLE,
2014; DI MASCIO; NATALINI, 2013). Diversas pesquisas tém procurado analisar o impacto

das reformas administrativas na atual gestdo publica®, sobretudo das reformas empreendidas

4 Parte dos estudos sobre impacto de reformas administrativas mencionados integra uma pesquisa comparativa
desenvolvida no periodo 2011-2014 por um grupo de 11 universidades com relagdo a 10 paises europeus (Bélgica,
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nos ultimos 30 anos. No Reino Unido, conhecido como um dos paises originarios da NGP,
observa-se que caracteristicas do modelo gerencialista sdo as predominantes, mas elas vém
sendo permeadas por ideias associadas a GP, tais como gestdo colaborativa, busca de parcerias
externas ao setor publico e énfase na transparéncia e acesso a informacdo (open government)
(ANDREWS; DOWNE; GUARNEROS-MEZA, 2013). Especificamente com relacdo a
organizacdo e gestdo de pessoas no servigo publico, verifica-se que a estabilidade diminuiu, a
carreira esta mais horizontalizada, a remuneracdo ¢ individualizada, gestores possuem maior
discricionariedade e intercambio com o setor privado, confirmando as tendéncias da NGP
(ANDREWS; DOWNE; GUARNEROS-MEZA, 2013; MORRIS; FARRELL, 2007).
Adicionalmente, linhas tradicionais de autoridade coexistem com uma coordenacdo em rede,
embora com um baixo grau de comprometimento, e observa-se o fortalecimento da cultura
administrativa, caracteristicas da GP (ANDREWS; DOWNE; GUARNEROS-MEZA, 2013;
MORRIS; FARRELL, 2007).

Alemanha e Franca, dois paises com tradicdo administrativa legalista, apresentam
muitas caracteristicas do modelo burocratico e algumas do NGP e GP, sendo que na Franca a
introducdo de valores do NGP foi um pouco maior, o que gerou problemas de coordenagdo e
controle (BEZES, 2013; HAMMERSCHMID et al., 2013). Ferramentas de planejamento
organizacional, gestdo por objetivos e resultados e avaliagdo de desempenho de funcionarios
(com uso de entrevista) tiveram uma maior difusdo em ambos os paises, sendo que este ultimo
na Alemanha ¢ o instrumento mais difundido (BEZES, 2013; HAMMERSCHMID et al., 2013).
No entanto, estes instrumentos ndo estdo ligados a politicas de puni¢do e recompensa dos
funciondrios (como pagamento por desempenho), sendo utilizados como forma de controle
(BEZES, 2013; HAMMERSCHMID et al., 2013).

Com relacdo a caracteristicas da GP, Alemanha e Franga se opdem, exceto pela adogdo
do governo digital (e-government). Enquanto a Alemanha adotou a transparéncia, acesso a
informagdo e participacdo direta de cidaddos, a Franga apresenta mais fortemente a gestio
colaborativa (BEZES, 2013; HAMMERSCHMID et al., 2013). Especificamente com relacdo
ao servigo publico, existe um baixo intercdmbio com o setor privado, com exce¢do para as
ultimas posigdes na carreira na Franga; a autonomia dos gestores ¢ baixa na Franga, e
surpreendentemente elevada na Alemanha (BEZES, 2013; HAMMERSCHMID et al., 2013).

Nos paises do sul da Europa que, embora também possuam tradigdo legalista, sdo

identificados como possuindo um maior nivel de corrupcdo e clientelismo, a adogdo de

Estonia, Franca, Alemanha, Hungria, Italia, Holanda, Noruega, Espanha e Reino Unido), denominado Projeto
COCOPS (Coordinating for Cohesion in the Public Sector of the Future).
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ferramentas NGP ¢ GP ¢ ainda mais escassa, com exce¢do da Italia (ALONSO; CLIFTON,
2013; IACOVINO; BARSANTI; CINQUINI, 2015; KICKERT, 2011). Na Espanha ¢ apontada
uma forte prevaléncia de valores burocraticos, sendo que privatizagdes e terceirizagdo aparecem
como reflexo da reforma NGP, mas nenhuma ferramenta gerencial caracteristica da NGP ¢
utilizada, exceto a avaliacdo de servigo pelo usuario (ALONSO; CLIFTON, 2013). Em Portugal
algumas ferramentas da NGP foram adotadas, como o planejamento organizacional e a gestdo
por resultados e objetivos; no entanto, tais ferramentas constituem uma mera formalidade a ser
cumprida, ndo sendo efetivamente utilizadas para tomada de decisdo na administragio
(ESTEVES DE ARAUJO; ANGELINO BRANCO, 2009). Em ambos os paises nio foram
observadas caracteristicas da GP.

A Italia diferencia-se bastante de outros paises do sul europeu em termos de impacto
das diferentes reformas administrativas. Na Italia é identificado como sendo predominante o
NEW, com valores e logicas do modelo burocratico associadas a ferramentas do modelo
gerencial, tais como planejamento organizacional, sistemas de contabilidade de custos e gestdo
por resultados e objetivos ligadas a politicas de punigdo e recompensa (ONGARO et al., 2013).
No entanto, caracteristicas da GP também foram observadas no governo regional da Toscana,
em leis que destacam o papel de coordenagdo do governo regional com relacdo a 6rgdos
publicos e parceiros privados, e também em perfis de gestdo dos gestores regionais, voltados
para outcomes e estabelecimento de confianga e legitimidade da administragdo publica
(IACOVINO; BARSANTI; CINQUINI, 2015).

Pesquisas em outros lugares também t€m buscado verificar o impacto das reformas
administrativas. Estudo realizado na Roménia, avaliando especificamente praticas de recursos
humanos, mostra que prevalecem caracteristicas do modelo burocratico, tais como fortes
relagdes hierarquicas ¢ estabilidade no servico publico (GHEORGHE, 2012). Tentou-se
implantar ferramentas da NGP, como a utiliza¢do de indicadores para avaliar o desempenho de
funcionarios publicos, mas esta ado¢do ndo se materizalizou, o que indica mais uma pressao
para a implantagdo desses instrumentos do que uma decisdo estratégica para o aprimoramento
do servico publico (GHEORGHE, 2012). No Brasil, estudos apontam para a falta um projeto
geral de reforma voltada para os recursos humanos, tendo sido adotadas iniciativas
fragmentadas do modelo NGP (ABRUCIO, 2011; LLANO, 2014; OECD, 2010). Embora
coexistam elementos da burocracia e do gerencialismo, mais recentemente observa-se um

retorno a principios burocraticos em detrimento de praticas NGP (LLANO, 2014).
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2.3.  Meritocracia no servigo publico

O mérito e a forma de operacionaliza-lo na administragdo publica mudam com o tempo.
Pode ser entendido como uma forma de limitar a interferéncia politica na gestdo dos recursos
humanos (INGRAHAM, 2006; WOODARD, 2005), mas também passou a ser visto como
sinbnimo de uma expectativa de recompensa por desempenho. Independente do conceito,
envolve um conjunto de valores, como competéncia, qualificacdo profissional e,
principalmente, a predominancia do interesse publico (INGRAHAM, 2006; WOODARD,
2005). Surgiu na administracdo publica em contraposi¢do ao sistema patrimonial, em que os
cargos publicos sdo distribuidos com base no apoio politico oferecido pelo indicado ao cargo
(WOODARD, 2005). E esta inserido no contexto do ideal democratico, de igualdade de
oportunidade para todos, sendo, por isso, apropriado a governanga do servigo publico numa
sociedade democratica (BARBOSA, 1996; INGRAHAM, 2006).

Como um conjunto de valores, mérito seria atingido de diversas formas, mas tal conceito
¢ frequentemente associado com a maneira pela qual foi operacionalizado na reforma
burocratica, ou seja, pelo ‘sistema de mérito’. No inicio de sua adocdo, que coincide com a
implantacdo da administrag@o burocratica no setor publico INGRAHAM, 2006; WOODARD,
2005), a tentativa de aumento do mérito passou pela ado¢do de ferramentas para reduzir a
discricionariedade na gestdo dos recursos humanos, como a neutralidade na atuagdo dos
funcionarios publicos, a estabilidade no servigo publico, uso de concursos de provas e titulos,
carreiras e sistemas de pagamento caracterizados por hierarquia, uniformidade e rigidez
(INGRAHAM, 2006; WOODARD, 2005). Em virtude disso, tal forma de operacionalizacdo
foi associada a disfun¢des da administracdo burocratica, tais como excesso de regras,
morosidade e insensibilidade a demandas da sociedade, e visto, portanto, como incompativel
com o servico publico quando reformas administrativas comecaram a ser inseridas
(IACOVIELLO; STRAZZA, 2011; INGRAHAM, 2006).

O sistema de mérito vem mudando com o tempo, o que € notado em paises onde ele se
desenvolveu, como Estados Unidos e¢ Canada (IACOVIELLO; STRAZZA, 2011;
INGRAHAM, 2006; KERNAGHAN, 2011; WOODARD, 2005). De prote¢do contra a
influéncia politica na gestdo de recursos humanos, no fim da década de 1970 o mérito passou a
ser visto como protecdo contra um tratamento desigual e injusto (aumento de litigio nos EUA
contra praticas consideradas discriminatorias e decisdes arbitrarias de gestores publicos) e

contra atos arbitrarios que os funcionarios poderiam sofrer em virtude de dentincias de praticas
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antiecondmicas nas organizagcdes (INGRAHAM, 2006; KERNAGHAN, 2011; WOODARD,
2005). Na década de 1990 percebeu-se que um unico sistema de mérito ndo seria aplicavel a
todos os diferentes orgdos publicos e decisdes sobre gestdo dos recursos humanos foram
descentralizadas para os 6rgaos, que passaram a aplicar o sistema de mérito de acordo com suas
necessidades e convicgdes (INGRAHAM, 2006; KERNAGHAN, 2011; WOODARD, 2005).
Por exemplo, a forma de divulgagdo das vagas e as competéncias necessarias para cargos
publicos ficaram a critério do 6rgdo publico (INGRAHAM, 2006; KERNAGHAN, 2011;
WOODARD, 2005).

Durante a reforma proposta pela Nova Gestao Publica (NGP), o conceito vigente de
mérito passou a ser confrontado com ideias como desempenho, eficiéncia e resultado, sendo
apontada a necessidade de que o sistema de mérito fosse flexibilizado ou modernizado, por ser
incompativel com a nova administracdo publica (IACOVIELLO; STRAZZA, 2011;
INGRAHAM, 2006; WOODARD, 2005). Por outro lado, ha estudos que combatem a NGP,
sobretudo quanto ao principios de descentralizacdo e diminuicao da prote¢do do emprego no
setor publico, por representar uma ameaca ao mérito (MCGRATH, 2013). No entanto,
estudiosos que compreendem o mérito enquanto um conjunto de valores defendem que NGP e
meritocracia ndo sdo incompativeis, sendo o proprio aprimoramento de instrumentos de selecao
e a exigéncia de um melhor desempenho dos funcionarios uma expressdo do mérito
(HAUSSER, 2013; INGRAHAM, 2006; WOODARD, 2005). Seguir um conjunto fixo de
normas na gestdo de recursos humanos ndo garante que o interesse publico seja atingido; no
entanto, retird-las sem colocar outra base no lugar para guiar a discricionariedade pode ser
prejudicial INGRAHAM, 2006; WOODARD, 2005). Por isso, esses autores defendem que ¢
possivel conciliar mérito com uma maior discricionariedade na gestdo de recursos humanos
como proposto pela NGP, desde que seja refor¢ado um conjunto de valores que estabeleca um
propdsito € uma missdo comuns: compromisso com o servi¢o publico e o interesse publico,
execucdo de fungdes no grau maximo da capacidade do funcionario ¢ busca do melhor
desempenho ao perseguir a missdo da organizacdo (INGRAHAM, 2006; WOODARD, 2005).

Neste sentido, € relevante trazer a discussao o estudo realizado por Sundell (2014), que
investigou se a utilizagdo de concurso de provas seria o meio mais meritorio de selegdo de
funcionarios publicos. O autor verificou que o uso de provas em concursos faz com que sejam
selecionados ndo os mais aptos e sim os que resolvem provas melhor (SUNDELL, 2014). As
provas poderiam ser trocadas por uma outra forma de selecdo, como a analise curricular, que
pode se mostrar mais meritoria, desde que na sociedade daquele pais estejam institucionalizados

meios de afastar o clientelismo, como uma imprensa livre ¢ um judiciario independente
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(SUNDELL, 2014). No caso de paises com elevado risco de clientelismo, o concurso de provas
ainda ¢ o meio que alcanca maior nivel de mérito na selegdo de pessoas (SUNDELL, 2014). Ou
seja, ndo se trata de qual instrumento é meritoério por si, enquanto um valor absoluto do
instrumento, mas de qual ¢ mais adequado, dado o ambiente institucional do pais.

Nesse mesmo sentido, existem estudos que apontam para a necessidade de considerar a
cultura da sociedade em que o sistema de mérito se insere. Bilhim (2012), em Portugal, e
Barbosa (1996), no Brasil, observam o mesmo fendmeno quanto a adogdo no setor publico do
desempenho individual como critério para embasar decisdes administrativas: a ideia do
desempenho individual ndo é rechagada pela sociedade desses dois paises, mas nenhuma dessas
sociedades legitima que diferengas individuais sejam usadas para definir hierarquia entre
pessoas ou para preencher posicoes sociais. Nos dois paises relagdes pessoais ou de parentesco
tendem a ser utilizadas como critério. No caso brasileiro, a antiguidade também ¢é um critério
legitimado para o posicionamento de pessoas nas organizacdes (BARBOSA, 1996; PERRET;
MIYAHIRA, 2013). A questdo passa a ser se existe um ambiente institucional que oferega
protecdo adicional ao mérito para permitir maior discricionariedade na administracdo e se o
mérito individual é reconhecido como um critério pela sociedade.

O uso do mérito em si ndo busca diretamente melhorar o desempenho das organizacdes,
porém alguns estudos demostram que a prevaléncia do mérito pode levar a um desempenho
superior. Lewis (2007) observou nos Estados Unidos que gestores selecionados entre
funcionarios de carreira possuem melhor desempenho que aqueles apontados politicamente. E
Dahlstrom, Lapuente e Teorell (2012), em estudo abrangendo 52 paises, entre eles o Brasil,
observaram que a selecdo de funciondarios publicos por critérios meritorios, sejam eles provas
ou avaliagdo curricular e entrevista, diminui a corrup¢ao, corroborando resultado semelhante
encontrado por Evans ¢ Rauch (1999) quanto ao efeito positivo da selecdo meritocratica no
crescimento econdmico de 35 paises em desenvolvimento. Portanto, enfatizar habilidades
pessoais no lugar de filiagdo politica podem ter como efeito a melhora do desempenho.

O mérito ¢ destacado conjuntamente com o desempenho na agenda de reformas proposta
pela Carta Iberoamericana da Fung@o Publica, que abrange paises da América Latina (CLAD,
2003). Estudiosos propuseram um método para acompanhar a implementagdo dessas diretrizes
e um conjunto de estudos apoiado pelo Banco Interamericano de Desenvolvimento foi realizado
na ultima década (LONGO; IACOVIELLO, 2010; VELARDE; LAFUENTE; SANGINES,
2014). Dentre as propostas deste método de avaliag@o estd um indice de meritocracia dos paises,
que mede o grau em que o sistema de servigo publico incorporou mecanismos que protegem

quanto a arbitrariedade, politizagdo e utilizagdo de recursos publicos em beneficio proprio
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(LONGO; IACOVIELLO, 2010; VELARDE; LAFUENTE; SANGINES, 2014). O indice de
meritocracia compreende apenas garantias contra arbitrariedade nos processos de recrutamento,
selecdao e demissao (entrada e saida do funcionario), ndo envolvendo outras dinamicas internas
a carreira e exercicio da fungdo, como o peso do desempenho individual e do comportamento
na eficiéncia da organizagdo, enquanto valores que norteiem o servigo publico (VELARDE;
LAFUENTE; SANGINES, 2014, p- 145 e 146). Ou seja, sdo enfatizados os mecanismos de
mérito do modelo burocratico.

O Brasil tem a pontuagdo mais alta dentre 14 paises da América Latina, 93 pontos
percentuais, ja que concursos publicos e a estabilidade no servigo publico, além de estarem
presentes na Constitui¢do Federal, estdo institucionalizados no pais (VELARDE; LAFUENTE;
SANGINES, 2014). Isto reflete uma conquista do Brasil, pois a grande maioria dos outros
paises avaliados no estudo possui pontuagdo bem inferior, ainda sendo observadas praticas
patrimonialistas de ocupagdo de cargos publicos (VELARDE; LAFUENTE; SANGINES,
2014). O Brasil pode, portanto, partir dessa garantia de meritocracia ja estabelecida para
expandir seu sistema de mérito para a gestdo da carreira e aprimorar também sua gestdo de
desempenho, que, na escala desenvolvida por este estudo, representa 43 pontos percentuais da

escala do mencionado indice (VELARDE; LAFUENTE; SANGINES, 2014)

2.4. Avaliacao de desempenho e mecanismos de incentivo relacionados

A avaliacdo de desempenho € parte de um processo mais amplo de gestdo de
desempenho de funcionarios, que, em tltima instancia, visa a aumentar o desempenho da
organizagdo (DENISI; PRITCHARD, 2006; LUSSIER; HENDON, 2015; SPALKOVA;
SPACEK; NEMEC, 2015; WIESE; BUCKLEY, 1998). A avalia¢gio embasa a decisdo de
politicas de recursos humanos que buscam motivar o funcionario a melhorar seu desempenho,
como pagamento, promog¢do, demissdo e treinamento, estando relacionada, portanto, a gestao
do pagamento e do desenvolvimento do funcionario (LUSSIER; HENDON, 2015; VELARDE;
LAFUENTE; SANGINES, 2014; WIESE; BUCKLEY, 1998). Pesquisas sobre avaliacdo de
desempenho foram amplamente desenvolvidas ao longo do século XX, sobretudo com relacdo
ao aprimoramento do instrumento de avaliagdo (DENISI; PRITCHARD, 2006; WIESE;
BUCKLEY, 1998). Abaixo sdo apresentados os principais métodos de avaliagdo encontrados

na literatura.
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A Escala Grafica (Graphic Rating Scale) foi um dos primeiros métodos de avaliagdo a
ser desenvolvido. O método consiste na atribuicdo de uma nota ou conceito (por exemplo, “1 a
5” ou “ndo atende as expectativas” até “acima da expectativas”) que corresponde ao grau em
que o avaliado possui determinada caracteristica (LUSSIER; HENDON, 2015; WIESE;
BUCKLEY, 1998). E uma das técnicas mais utilizadas, em virtude de poder ser aplicada a
diferentes tipos de funcdo, o que faz com que tenha um baixo custo de desenvolvimento e
aplicagdo (LUSSIER; HENDON, 2015; WIESE; BUCKLEY, 1998). Foi desenvolvida para
avaliag@o de tracos de personalidade, tais como iniciativa, cooperagdo, criatividade (WIESE;
BUCKLEY, 1998), o que fez com que tivesse pouco valor para o aprimoramento de
desempenho, ja que tracos de personalidade sdo aspectos relativamente estaveis do individuo
(BOWMAN, 1999). Ainda que seja utilizada com outros critérios de avaliagdo que ndo trago
de personalidade (como comportamento, “assiduidade”, ou competéncia, “conhecimento do
trabalho”) o Método da Escala Grafica apresenta falhas, pois, como nao ha uma definicao clara
das dimensdes que sdo avaliadas e nem dos graus de comportamento, a medicao esta sujeita a
problemas de validade e confiabilidade do instrumento e a erros do avaliador, tais como viés e
efeito halo (DALEY, 2005; LUSSIER; HENDON, 2015; WIESE; BUCKLEY, 1998).

O desenvolvimento do Método da Escala Ancorada no Comportamento (Behaviorally
Anchored Rating Scale) foi uma tentativa de conferir objetividade a Escala Grafica e assim
sanar os problemas apresentados por ela (DALEY, 2005; LUSSIER; HENDON, 2015; WIESE;
BUCKLEY, 1998). Neste método, as notas e conceitos que compdem a graduacao de respostas
da Escala Grafica sdo transformados em uma descricdo do comportamento, o que retira a
discricionariedade do avaliador ¢ padroniza a escala entre todos os avaliadores, ja que a
avaliag@o deve ser feita com base no comportamento observavel e ndo no que o avaliador julga
como suficiente ou ndo (DALEY, 2005; LUSSIER; HENDON, 2015; WIESE; BUCKLEY,
1998). Para desenvolver este tipo de escala ¢ necessaria uma analise de cargo detalhada que
servird de pardmetro para a descri¢do de cada grau do comportamento (BOWMAN, 1999;
DALEY, 2005). Apds o desenvolvimento do instrumento de avaliagdo, € necessario testa-lo por
meio de andlises estatisticas para comprovar sua validade e confiabilidade (DALEY, 2005). A
desvantagem do método ¢ que ele ndo pode ser aplicado a uma grande variedade de cargos, ja
que a escala de comportamento deve estar baseada na descri¢do de cada um, o que faz com que
seja elevado seu custo de desenvolvimento (BOWMAN, 1999; LUSSIER; HENDON, 2015).
Embora seja visto como um método objetivo pela literatura (DALEY, 2005), também esta
sujeito a erros do avaliador, ja que a medida do desempenho ¢ baseada na sua percepcao

(LUSSIER; HENDON, 2015).
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Ambos os métodos anteriores oferecem uma medida estatica da atuacdo do funcionario
e que ndo permite verificar diretamente sua contribuicao do para o desempenho da organizacao
(BOWMAN, 1999; WIESE; BUCKLEY, 1998). O Método de Gestdo por Resultados evolui
nesse sentido, possibilitando o alinhamento de objetivos entre funciondrio e organizagao, além
de fornecer feedback ao funcionario (BOWMAN, 1999; LUSSIER; HENDON, 2015; WIESE;
BUCKLEY, 1998). A Gestao por Resultados ou Gestdo por Objetivos ¢ utilizada na aferi¢cdo
do desempenho, mas pode ser equiparada a um processo maior de gestdo do desempenho, pois
compreende planejamento, avaliagdo, comunicacdo de resultados e desenvolvimento
(LUSSIER; HENDON, 2015).

A Gestao por Resultados (Management by Results) tem inicio com a defini¢do conjunta
entre funcionario e chefia de um plano de trabalho, que deve conter formas objetivas de
mensuracdo dos resultados (DALEY, 2005; LUSSIER; HENDON, 2015). Durante o
desenvolvimento do plano ¢ possivel fazer modificagcdes para adapta-lo a situagdes atuais de
trabalho, o que torna o método dinamico (DALEY, 2005; LUSSIER; HENDON, 2015; WIESE;
BUCKLEY, 1998). Ao final do periodo de avaliagdo, funcionario e supervisor se reinem para
discutir o desempenho do primeiro, o que resultara na sua avaliacdo e em sugestdes para seu
aprimoramento (DALEY, 2005; LUSSIER; HENDON, 2015; WIESE; BUCKLEY, 1998).
Embora favoreca o desenvolvimento do funcionario, a Gestao por Resultados exige tempo do
supervisor, que deixard de executar outras fungdes para dedicar-se a orientagdo do funcionario
(BOWMAN, 1999; WIESE; BUCKLEY, 1998). Além disso, corre-se o risco de que o
funcionario foque em resultados de curto-prazo, sacrificando outros aspectos do seu trabalho,
como a qualidade (BOWMAN, 1999; DALEY, 2005; WIESE; BUCKLEY, 1998).
Adicionalmente a erros do avaliador, atributos organizacionais podem causar erros na
avaliag@o, como falta de clareza nos objetivos (DALEY, 2005), o que é comum a organizagdes
publicas, assim como a multiplicidade de objetivos (ABERBACH, 2003; YANG; PANDEY,
2009).

Existem ainda outros métodos de avaliagio de desempenho’, sendo que alguns
costumam ser utilizados em conjunto com os métodos descritos anteriormente (DALEY, 2005;
LUSSIER; HENDON, 2015). O M¢todo da Narrativa (Narrative Method) consiste na
solicitacdo de que o supervisor escreva uma carta, manifestando sua avaliagdo quanto ao
desempenho do funcionario (BOWMAN, 1999; LUSSIER; HENDON, 2015). Pode ser

utilizado em complementacdo a outros métodos, para que o supervisor indique pontos a serem

3 Este estudo trata apenas dos métodos de avaliagdo mais frequentemente citados na literatura. Para uma
investigagdo mais aprofundada sobre métodos de avaliagdo de desempenho, ver Wiese e Buckley (1998).
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melhorados no desempenho e faca indicagdes de treinamentos (LUSSIER; HENDON, 2015).
A vantagem do método ¢ permitir ao avaliador ir além dos critérios de avaliacdo pré-
determinados, escrevendo o que lhe parecer mais importante (LUSSIER; HENDON, 2015).
Por outro lado, tamanha discricionariedade pode resultar em uma apreciagdo sucinta demais ou
em demasiada subjetividade, caso ndo esteja associado a outro método (BOWMAN, 1999).

Outro método utilizado € o dos Incidentes Criticos (Critical Incidents), que solicita ao
avaliador manter um registro de pontos positivos e negativos da atuacao do funcionario ao longo
de todo o periodo, evitando que a avaliacdo seja feita somente com relagdo a fatos mais recentes
(LUSSIER; HENDON, 2015; WIESE; BUCKLEY, 1998). Ele pode ser utilizado para o
levantamento de pontos importantes para a descricdo de cargo que antecede a construcdo da
Escala Ancorada no Comportamento (DALEY, 2005). Uma das vantagens do método ¢
proporcionar interagao entre subordinado e chefia, que pode dar uma devolutiva ao funcionario
sempre que uma anotagdo for feita (LUSSIER; HENDON, 2015). Com relagdo a desvantagens,
¢ um método que exige tempo do supervisor e que pode distorcer a avaliacdo, pois enfoca
somente comportamentos extremos, deixando de lado comportamentos comuns, importantes
para verificagdo da efetividade do trabalho do funcionario (WIESE; BUCKLEY, 1998).

Um terceiro método utilizado de forma complementar ¢ o do Ranqueamento (Ranking
Method), que consiste em ordenar os funcionarios desde o que tem melhor desempenho até o
que tem pior desempenho (LUSSIER; HENDON, 2015; WIESE; BUCKLEY, 1998). E
aconselhavel que seja utilizado em conjunto com outro método que defina os critérios de
comparac¢do entre funcionarios para que sejam ranqueados (LUSSIER; HENDON, 2015). O
método € util para decisdes administrativas, como promog¢des ou aumentos salariais, pois forga
o reconhecimento de diferengas entre avaliados (LUSSIER; HENDON, 2015). No entanto, a
falta de parametro torna dificil avaliar quao melhor ¢ um funcionario com relagdo a outro e
também fazer comparagdes entre setores da organizagdo (WIESE; BUCKLEY, 1998). Uma
derivacdo do Ranqueamento ¢ a Distribuicdo Forgada, que determina a porcentagem de
funcionarios alocados nos diversos graus de desempenho (LUSSIER; HENDON, 2015)

Todos os métodos mencionados sdo, portanto, sujeitos a falhas. A literatura recomenda
a utilizacdo de métodos objetivos, tais como Gestdo por Resultados e Escala Ancorada no
Comportamento, pois possuem maior validade e fidedignidade, ja que se baseiam em medidas
observaveis de desempenho (BOWMAN, 1999; DALEY, 2005; LUSSIER; HENDON, 2015).
Nos Estados Unidos a recomendagdo ¢ motivada principalmente pela judicializacdo de casos
de avaliacdo de desempenho, em que funcionarios reclamam terem sido prejudicados e

recorrem na justiga contra decisdes tomadas pela organizagdo, o que levou a normatizacdo da
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avaliagdo de desempenho no pais (Uniform Guidelines on Employee Selection Procedures),
com base em decisdes judiciais que consideraram validas somente avaliagdes de desempenho
estritamente relacionadas a fungdes do cargo (BOWMAN, 1999; DALEY, 2005). No Reino
Unido, o processo de aprendizagem gerado pela aplicacdo da avaliacdo de desempenho no setor
publico levou a conclusdo de que diversos critérios utilizados no Método da Escala Grafica
eram irrelevantes para muitos cargos e que o método falhava em reconhecer diferentes
habilidades entre os empregados, recompensando sempre as mesmas pessoas, o que os levou a
adogdo da Gestdo por Resultados (MARSDEN, 2010).

Em estudo realizado pela Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento
Economico (OECD, 2005) com os paises membros, tomando como referéncia o nivel federal
de governo, foi verificado que a maioria dos paises utiliza Gestdo por Resultados. A OECD
(2005) considera que sistemas de avaliacdo de desempenho, para se qualificarem efetivamente
como relacionados ao desempenho, devem estar pelo menos parcialmente baseados na medi¢ao
de resultados ou objetivos. Foi verificada uma tendéncia de que esse método seja mais utilizado
em paises que possuem o sistema baseado em posi¢ao®, embora seja também crescente seu uso
por paises que possuem o sistema baseado em carreira (OECD, 2005).

A avaliagdo de desempenho ¢ feita com relacdo a outcomes, resultados, qualidade,
processos, entre outras medidas de avaliacao de resultados, sendo observada uma aumento do
uso de medidas de desempenho coletivo (equipes ou organizagdo); podem estar associados
ainda critérios de avaliacdo adicionais, tais como competéncias técnicas, habilidades de
relacionamento, habilidades de gestdo e lideranca, e insumos (inputs) (OECD, 2005). Um
achado do estudo é que a avaliagdo de desempenho tem sido feita por meios menos formais,
como entrevista, ¢ ndo com a utilizagdo de formuldrio padronizado, o que aumenta a
discricionariedade na avaliagdo (OECD, 2005). Por outro lado, verificaram um aumento da
utilizagdo de cotas para a aplicacdo de recompensas (pagamento por desempenho e promoc¢ao),
o que impde um controle a discricionariedade da avaliagcdo (OECD, 2005).

Embora a avaliagdo de desempenho possa ser utilizada apenas com fins de controle
gerencial, ela é um importante instrumento para a gestdo de desempenho (DENISI;
PRITCHARD, 2006; LUSSIER; HENDON, 2015; WIESE; BUCKLEY, 1998). Pesquisa

realizada em governos locais nos Estados Unidos verificou que pagamento por desempenho e

¢ Sistemas baseados em posi¢do focam na sele¢do do candidato mais adequado para cada posigdo, seja por
recrutamento externo ou promogdo interna ou mobilidade, sendo permitida a entrada no servigo publico em
posi¢des mais elevadas. E diferente dos sistemas baseados em carreira, em que a entrada ocorre em niveis iniciais
da carreira e a ocupacdo de posigdes mais elevadas geralmente ocorre por meio do desenvolvimento na carreira

(OECD, 2005; WAXIN; BATEMAN, 2009).
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promogao sdo as duas maiores aplicagdes do resultado da avaliacdo por desempenho (DALEY,
1992, p. 17). Ambos serdo tratados a seguir, como formas de incentivar o funcionario a
desempenhar melhor.

A promogdo proporciona incentivo pela estrutura remuneratoria proposta: a
possibilidade de alcancar salarios mais altos no futuro atua como um incentivo para aumentar
o desempenho atual no trabalho (MILGROM; ROBERTS, 1992, p. 428). A vantagem de se
utilizar a promoc¢do como incentivo ¢ que ndo sdo necessarias medidas absolutas de
desempenho, apenas medidas relativas quanto a qual funcionario desempenhou melhor que o
outro, o que pode ser de mais facil observagdo no caso de tarefas com dificil mensuragdo de
resultado (MILGROM; ROBERTS, 1992, p. 404). No entanto, como a promog¢ao tem também
a fun¢do de selecionar pessoas para uma nova posi¢ao, seu uso como incentivo pode ocasionar
disfungdes’, ja que a pessoa com bom desempenho numa posi¢do ndo necessariamente possui
as habilidades necessarias para a nova fungdo (MILGROM; ROBERTS, 1992, p. 367). Outros
problemas no uso da promocao como incentivo sdo sua pequena abrangéncia (poucas pessoas
sdo promovidas) e sua baixa frequéncia (grandes intervalos), ao contrario do pagamento por
desempenho; ndo aplicabilidade a funcionarios que atingiram o topo da carreira; e a competi¢ao
que gera entre os funcionarios, o que pode ser disfuncional quando a cooperagdo ¢ importante
(MILGROM; ROBERTS, 1992, p. 366; OECD, 2005).

Com relagdo ao efeito motivacional da promog¢do no desempenho de funcionarios
publicos, foram encontrados poucos estudos. Existem estudos que comparam os setores ptblico
e privado quanto ao efeito de diferentes fatores de incentivo (carreira, pagamento por
desempenho, tarefa etc.), havendo diversos estudos que apontam que funcionarios publicos sdo
mais motivados pela natureza do trabalho (BORGES; MOTE, 2015; KLEIN;
MASCARENHAS, 2016; RASHID; RASHID, 2012; WILLEM; VOS; BUELENS, 2003). H&
também estudos que, embora ndo tenham como foco avaliar o efeito motivacional da promogao,
relatam a perda de seu potencial motivador em virtude da diminui¢@o no niimero de promogdes
no setor publico (MARSDEN, 2010; OECD, 2005). Além do fato de as promogdes serem
menos frequentes por causa da estabilidade no servico publico (pouca rotatividade em fungdes
mais elevadas), outros fatores como o envelhecimento da for¢a de trabalho ¢ a diminuigdo de
funcdes de gestio (horizontalizacdo) no setor publico contribuiram para que oportunidades de

promogao se tornassem ainda mais limitadas nas ultimas décadas (OECD, 2005).

7 Uma disfungdo tratada na literatura ¢ o chamado “Peter Principle”, que diz que pessoas continuam a ser
promovidas até atingirem seu “nivel de incompeténcia”, uma funcdo que nao conseguem desempenhar bem, e
entdo passam o restante da sua carreira nessa fungdo (MILGROM; ROBERTS, 1992, p. 367).
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Embora tenha havido a diminuicdo do poder motivador da promogdo, foram
encontrados estudos que relatam seu uso recente vinculado a avaliagdo de desempenho nos
Estados Unidos, Australia, Alemanha, Franga, Portugal, Itilia e Coréia do Sul, o que
compreende tanto paises com sistema baseado em posi¢do (Australia) quanto paises com
sistema baseado em carreira (Franca, Coreia do Sul), bem como paises de tradicdo anglo-
saxOnica e paises fora deste eixo (BELLE; CANTARELLI, 2015; BRUNETTO, 2005; OECD,
2005; OH; LEWIS, 2013; OTTO, 2006; ROCHA, 2005). Nos Estados Unidos, em carreiras
remuneradas pelo General Schedule (a grande maioria dos servidores civis), € exigido um nivel
minimo de desempenho para que os funciondrios recebam progressdo (step increases) e
promogdo nao-competitivas dentro do quadro de vencimento, o que ocorre pela passagem do
tempo (OH; LEWIS, 2013). O desempenho minimo, no entanto, ¢ facilmente atingido (OH;
LEWIS, 2013). Na Alemanha, a movimentacdo ¢ feita por senioridade (a cada 2, 3 ou 4 anos,
dependendo da posi¢cdo na carreira), mas um bom desempenho permite que seja feita na metade
do tempo, permitindo que seja atingido o topo da carreira mais rapidamente (OTTO, 2006). Na
Italia, caso o funciondrio esteja entre os 30% com melhor desempenho em 3 das 5 ultimas
avaliagGes anuais, ele tem preferéncia na progressdo e promoc¢do (BELLE; CANTARELLI,
2015). Alguns desses estudos relatam que a reforma introduzida pela NGP modificou o sistema
de movimentagdo na carreira. Na Italia, Portugal e Australia, promocdes antes vinculadas
somente a antiguidade, passaram a ser vinculadas a avaliacdo de desempenho (BELLE;
CANTARELLI, 2015; BRUNETTO, 2005; ROCHA, 2005)

O pagamento por desempenho (pay-for-performance) ¢ um mecanismo de remuneragao
em que o salario final do funcionério ¢ calculado em fun¢do de alguma medida de desempenho,
seja do individuo, da equipe, ou da organizacdo (HASNAIN; MANNING; PIERSKALLA,
2012). Seu potencial motivador esta no fato de que um maior esfor¢o pode proporcionar um
maior salario, diferenciando bons e maus funcionarios, além de poder ser pago com maior
frequéncia e poder abranger um maior nimero de pessoas (MILGROM; ROBERTS, 1992, p.
366; OECD, 2005) Existem diversos tipos de pagamento por desempenho, desde aqueles em
que todo o salario € resultante do desempenho (piece-rate ou commission-based), até aqueles
em que ha um salario base e a parcela variavel representa um acréscimo permanente ao saldrio
(merit increments/pay) ou pagamentos Unicos ndo consolidados na remuneragdo base e
conquistados durante cada periodo de avaliacio (bonus) (HASNAIN; MANNING;
PIERSKALLA, 2012; OECD, 2005). O merit pay e o bonus costumam ser pagos anualmente,
mas podem ser pagos com frequéncia diferente (OECD, 2005).
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Nao ha consenso na literatura sobre o efeito do pagamento por desempenho no aumento
de desempenho no setor ptiblico. H4 uma extensa literatura demonstrando que ndo ¢é efetivo
(BELLE; CANTARELLI, 2015; OECD, 2005; PARK; BERRY, 2014; PERRY; MESCH;
PAARLBERG, 2006), assim como estudos que demonstram efeitos positivos, sobretudo se
considerados de maneira mais ampla, enquanto dedicacdo ou disposi¢do do funcionario em
colaborar com a organizagdo (HASNAIN; MANNING; PIERSKALLA, 2012; WORLD
BANK, 2014). Apesar dos resultados controversos da literatura, organizagdes publicas em
diversos paises vém crescentemente adotando o pagamento por desempenho (BELLE;
CANTARELLI, 2015; KIM; ATKINSON; FULTON, 2014; MARSDEN, 2010; OECD, 2005).
Estudo realizado em 32 paises da OECD, além de Brasil e Ucrania, verificou que 27 deles
utilizavam pagamento por desempenho no governo central, abrangendo em média mais de 65%
dos funciondrios (OECD, 2012). Embora existam exemplos de uso anterior do pagamento por
desempenho, foi a partir da década de 1980 que sua adocao se tornou sistematizada, como forma
de controle da folha de pagamento, j& que o formato de bonus permite a concessao de aumentos
salariais sem impacto de longo-prazo (OECD, 2005, 2012).

Bonus e merit pay foram os dois sistemas de pagamentos por desempenho mais
encontrados aplicados ao governo central em paises da OECD e também no Brasil, Chile,
Coreia, Malasia, Filipinas, Tailandia e Indonésia (OECD, 2005; WORLD BANK, 2014). Em
paises da OECD o bonus em média corresponde a 10% do salario base para funcionarios em
geral e 20% para gestores; ja o merit pay representa uma parcela bem menor do salario base em
virtude de seus efeitos de longo-prazo, em média um acréscimo de 5% (OECD, 2005). Foram
observadas tendéncias de uso mais abrangente do pagamento por desempenho para todos os
funcionarios e ndo s6 para gestores (OECD, 2005). J& nos paises em desenvolvimento, foi
observado que o pagamento por desempenho gera incentivo quando o desempenho é medido
objetivamente (WORLD BANK, 2014). Em fun¢des em que ndo ha medidas de resultado e o
desempenho do funcionario ¢ avaliado subjetivamente, ha uma tendéncia de que a maioria dos
funcionarios seja avaliada com elevado desempenho e o salario se torne um complemento
salarial (WORLD BANK, 2014). A insisténcia em estabelecer métricas objetivas para essas
fungdes levou ao uso de medidas de insumos (inputs) e processos no lugar de medidas de
resultado e a tentativas de burlar a avaliagdo de desempenho, como uso de folgas nas metas,
para garantir que seriam facilmente atingidas (WORLD BANK, 2014).

Tanto movimentagdes na carreira quanto o pagamento por desempenho pressupdem que
o funciondrio publico ¢ motivado por recompensas monetarias e extrinsecas, concep¢ao

fundamentada em teorias como torneio de promogao, teoria da expectativa (expectancy theory)
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e teoria da agéncia (HASNAIN; MANNING; PIERSKALLA, 2012; MARSDEN, 2010;
MILGROM; ROBERTS, 1992, p. 214, 367; OECD, 2005; WORLD BANK, 2014). Estudos
recentes sobre a motivagdo no servico publico tém contestado essa visdo, afirmando que
recompensas monetarias podem, ao contrario do esperado, diminuir a motivacdo de
funcionarios publicos (PERRY et al., 2010). Essa corrente de estudos transformou-se em uma
teoria, em que a motivacao no servigo publico (public service motivation - PSM) constituiu-se
num constructo que indica o quanto um individuo é motivado por um atitude altruista, voltada
para o bem comum, sendo proposta a premissa de que a PSM afeta positivamente o desempenho
do individuo (BREWER, 2010; PERRY; WISE, 1990; PERRY et al., 2010). Ainda nio existem
resultados conclusivos quanto ao teste dessa premissa, sendo apontada uma relagdo positiva
entre PSM e desempenho individual e organizacional em alguns estudos, mais consistente para
desempenho organizacional (BELLE; CANTARELLI, 2015; BREWER, 2010; PERRY et al.,
2010; PETROVSKY:; RITZ, 2014). Pesquisas sobre PSM tém aumentado expressivamente nos
ultimos anos (VANDENABEELE; SKELCHER, 2015), havendo campo para o aprimoramento
da teoria, o que pode levar a resultados mais robustos.

Outra corrente de estudos mostra que, a despeito do efeito do pagamento por
desempenho na motivagdo do individuo, ele pode ser utilizado como uma ferramenta para
aprimorar a gestdo, o que terd impacto no desempenho da organizacdo (MARSDEN, 2010;
OECD, 2005). A negociagdo entre o supervisor e o funcionario quanto aos objetivos a serem
perseguidos, propiciada regularmente pela gestdo do desempenho, promove um alinhamento de
objetivos entre o individuo e a organizagdo e resulta em um esfor¢co maior do funcionario
(MARSDEN, 2004, 2010; SCHMIDT; TRITTEL; MULLER, 2011). Ou seja, o pagamento por
desempenho ¢ um instrumento para negociar a quantidade de esfor¢o que o funcionario ira
exercer, ¢ funciona mais como um recurso de negociacdo do que como um elemento de
motivagdo (MARSDEN, 2004, 2010; WORLD BANK, 2014). Isso ¢ especialmente importante
em organizagdes publicas, onde os vinculos empregaticios sdo de longo-prazo e oportunidades

para negociar tarefas e promover incentivo sao baixas (MARSDEN, 2004, 2010).
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3. AVALIACAO DE DESEMPENHO E REFORMAS ADMINISTRATIVAS NO
BRASIL

A reforma burocratica no Brasil serviu para organizar o servi¢o publico no pais, com a
intencdo de proporcionar um aparato administrativo que possibilitasse sua modernizacdo
(COSTA, 2008; LIMA JUNIOR, 1998; MARCELINO, 2003). A formagdo de um corpo
administrativo profissionalizado, no lugar daquele baseado em posi¢des politicas, iria contribuir
com essa missdo (COSTA, 2008; LIMA JUNIOR, 1998; MARCELINO, 2003). Essa primeira
tentativa, no entanto, ndo se concretizou, pois a indicac¢do politica para ocupacdo de cargos
publicos continuou convivendo com a selecdo por concurso. A partir deste ponto foram vistas
entdo uma sequéncia de reformas que, somada a agenda de profissionalizacdo do funcionario
publico brasileiro, vao buscar motivar esse funcionario ndo so a trabalhar melhor, mas também
a trabalhar em prol do interesse publico (BRESSER-PEREIRA, 2003; COSTA, 2008; LIMA
JUNIOR, 1998; MARE, 1995).

3.1. Reforma burocratica no governo federal

A avalia¢do de desempenho no servico publico federal no Brasil esteve inicialmente
ligada a tentativa de estabelecimento do sistema de mérito na administragdo publica (COSTA,
2008; PIRES, 2007; WAHRLICH, 1976a, 1976b). Na década de 1930 o servico publico
brasileiro ndo estava ainda organizado. Havia um grande numero de cargos; pessoas executando
as mesmas funcgdes, mas em cargos com nomes diferentes; cargos de mesma categoria, mas
com vencimentos diferentes; excesso de funcionarios em algumas reparticdes € poucos
funcionarios em outras; e baixos salarios (WAHRLICH, 1976a). A Lei 284/1936 organizou o
quadro do servigo civil federal, classificando fungdes e estabelecendo carreiras e vencimentos.
Os vencimentos foram equalizados para cargos com mesma fungdo, havendo 23 padroes de
vencimento, ¢ foram formadas 147 carreiras com até 13 classes cada uma (WAHRLICH,
1976a). No entanto, as classes ndo correspondiam a uma hierarquia funcional e gradacdo de
responsabilidades, havendo apenas gradacdo salarial e ndo carreira de fato (WAHRLICH,
1976a). A carreira seria feita por meio de cargos em comissdo e funcdes gratificadas

estabelecidas na Lei, sujeita ao clientelismo (WAHRLICH, 1976a).
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A adocdo do sistema de mérito ocorreu pelo estabelecimento na Constituigdo Federal
de 1934 do concurso como forma de primeira investidura em cargos publicos e do merecimento
como critério para preenchimento da metade das vagas para promogao, sendo a outra metade
preenchida por antiguidade (BRASIL, 1934; GRILLO, 1982; WAHRLICH, 1976b). A
apuracdo do merecimento, forma como era denominada a avaliacdo de desempenho, era
realizada quadrimestralmente pelas chefias imediata e mediata por meio do Boletim de
Merecimento estabelecido no Decreto 2.290/1938 (ANEXO A). Esse sistema de avaliacio
utilizava o método Escala Grafica, com critérios avaliados objetivamente para aferigdo de
assiduidade, pontualidade e disciplina, por meio de anotagdes no prontudrio do funciondrio; e
critérios avaliados subjetivamente quanto a tragos de personalidade, conhecimento e
comportamento do avaliado, aferidos pela atribuicao de pontos pela chefia (BRASIL, 1938).
Os critérios de avaliagdo estabelecidos no Decreto 2.290/1938 podem ser conferidos no Quadro

2, que traz ainda critérios utilizados em normas posteriores.

Quadro 2 - Critérios de Avaliacio de Desempenho utilizados no governo federal

Legislagdo | Avaliagdo de Desempenho

a. Condigoes fundamentais: pontos negativos atribuidos a falta de assiduidade, pontualidade
horaria, disciplina e zelo funcional

2?96(;?;(3)8 b.Condigdes essenciais: exatiddo, escrupulo e perfei¢do dos trabalhos de rotina (30 pts);
responsabilidade (20 pts); cooperacdo (10 pts); carater e discrigdo (10 pts); conhecimento
(Anexo A) pratico (20 pts); urbanidade no tratamento com os demais funcionarios e com o publico (10 pts).

c. Condigoes complementares: capacidade de diregdo (10 pontos); produgdo de monografias
sobre assuntos de servigo publico (10 pontos).

Decreto a. Condigoes essenciais: qualidade do trabalho; quantidade de trabalho; autossuficiéncia;
53.480/1964 | iniciativa, tirocinio; colaboragdo; ética profissional; conhecimento do trabalho;
aperfeigoamento funcional; e compreensdo dos deveres (1 a 5 pontos cada).

(Anexo B) | b.Condi¢des complementares: assiduidade, pontualidade e a disciplina (pontos negativos)

e Avaliagdo individual por distribui¢ao for¢cada, com método para comparacdo de desempenho
dos funcionarios a critério da chefia (ndo ha critérios pré-determinados)

e Avaliagdo institucional: distribuicdo de cotas de graus de desempenho entre as unidades

Decreto a. Qualidade e quantidade de trabalho (40 pts); iniciativa e cooperagdo (20 pts); assiduidade e
84.669/1980 | urbanidade (15 pts); pontualidade e disciplina (15 pts); antiguidade (30 pts).

e Nao ha critérios pré-determinados para a avaliacdo, apenas orientagdes, sendo de
responsabilidade do dirigente dos 6rgéos definir critérios e procedimento

Decreto
80.602/1977

4 ]2):;;56%2 . Determing que sejam estabpleci@as metas e indicadores para avaliagdo organizacional e
’ fatores e indicadores para avalia¢do individual
o Distribuicdo forcada das notas da avaliagdo de desempenho
¢ Na pratica os 6rgios continuaram utilizando método bastante semelhante ao estabelecido pelo
Decreto 84.669/1980 na avaliagdo individual, ja que ndo sdo exigidas metas individuais
Avaliaggo Individual e Organizacional
Decreto a. Ffltores minimog da avaliagﬁq %ndividual: L. prpdutividade no trabal'ho,. com base’ em
7133/2010 parametros de qqahdade e prngthldade; II. conhecimento de metoFlos e técnicas necessarios
para o desenvolvimento das atividades do cargo; III. trabalho em equipe; IV. comprometimento
(Anexo D) com o trabalho; e V. cumprimento das normas de procedimentos e de conduta.

b. Fatores minimos opcionais da avaliagdo individual: 1. qualidade técnica do trabalho; II.
capacidade de autodesenvolvimento; III. capacidade de iniciativa; IV. relacionamento
interpessoal; e V. flexibilidade as mudancas.

Fonte: elaborado pela autora.
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A partir da nota final, calculada pela média aritmética das pontuacdes obtidas nos
quadrimestres considerados, era formada uma lista triplice (Ranqueamento), enviada ao
dirigente da organizagao para escolha do indicado a promocao (BRASIL, 1938). Caso houvesse
empate, teriam preferéncia funcionarios classificados em concursos (cerca de 50% ndo eram
concursados, segundo dados apresentados por Wahrlich (1976a), seguidos por funcionarios
habilitados em cursos de aperfeicoamento, portadores de diploma de curso superior ou técnico
e, por fim, os mais antigos (BRASIL, 1938), mantendo-se o principio da meritocracia também
para o critério de desempate. No Quadro 3 sdo apresentados os principais tipos de incentivo

vinculados a avaliagdo de desempenho desde sua implantacdo na década de 1930.

Quadro 3 - Mecanismo de incentivo associado a desempenho no governo federal

Legislagdo Mecanismo de incentivo
Decreto 2290/1938 Promocéo — 50% das vagas (restante por antiguidade; ndo existe progressao)
Decreto 53.480/1964 Promogdo — 2/3 das vagas (restante por antiguidade; ndo existe progressao)
Decreto 80.602/1977 Progressdo e promogao (extinta a antiguidade)
Decreto 84.669/1980 Progressdo — 50% das vagas (restante das vagas e promogao por antiguidade)
Decreto 4.247/2002 Pagamento por desempenho
Decreto 7.133/2010 Pagamento por desempenho

Fonte: elaborado pela autora.

Em transcri¢des de textos da época, publicados pelo Conselho Federal do Servigo Civil
(6rgdo responsavel por concursos € promogdes na carreira), observa-se que o objetivo era
afastar o “favoritismo” da ldgica de atribui¢do de promogdes, tonando o processo “impessoal”
utilizando-se “critérios objetivos para pesar o merecimento” (WAHRLICH, 1976b).
Acreditava-se que haveria uma “sensivel melhoria nos servigos publicos”, pois, eliminado o
favoritismo, surgiria uma “dignidade coletiva” e o funcionario poderia “trabalhar mais
utilmente, ja que ndo mais [teria] que dirigir parte de suas preocupagdes no sentido de obter
amparo as suas pretensoes, em detrimento da boa execucao do servico” (WAHRLICH, 1976b).

O sistema de mérito, enquanto institui¢do “concurso publico”, teve relativo sucesso até
1945; mas a partir da queda do Governo Vargas, nomeagdes sem concurso voltaram a ser feitas,
os chamados “extranumerarios” (COSTA, 2008; LIMA JUNIOR, 1998; MARCELINO, 2003).
O merecimento como critério de promocdo na década de 1930, e, consequentemente, a
avaliag¢do de desempenho, ndo sdo muito explorados na literatura, mas pela descricao feita sobre
o funcionalismo publico da época, infere-se que esse instituto do sistema de mérito também nao
teve éxito. Os funcionarios sdo descritos como ndo profissionalizados e tendo relagdes esptirias

com os politicos, ndo agindo em nome do interesse publico (LIMA JUNIOR, 1998). Em virtude
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disso, nas administragdes seguintes multiplicaram-se 6rgdos da administragdo indireta, vistos
como mais ageis e flexiveis na forma de contratagdo e de atuacgdo, portanto, mais adequados a
implantar politicas publicas (COSTA, 2008; LIMA JUNIOR, 1998; MARCELINO, 2003); e
vistos também como uma forma de contornar a interferéncia politica (LIMA JUNIOR, 1998).

Em 1960 foi estabelecido um novo plano de carreira pela Lei 3.780/1960 (BRASIL,
1960), alterando a classificagdo de cargos para classificacdo de atribuigdes e responsabilidades.
Acompanhando o novo plano, em 1964 foi proposto um sistema alternativo de promogdo. O
critério do merecimento foi privilegiado no preenchimento das vagas, e dois tercos destas
passaram a ser preenchidas por esse critério, sendo exigido ainda que no preenchimento pelo
critério de antiguidade o candidato obtivesse ao menos 50% dos pontos atribuiveis na avaliagdo
de desempenho (BRASIL, 1964). O intuito era reforgar o sistema de mérito, na tentativa de
valorizar funciondrios mais qualificados e mitigar praticas clientelistas (GRILLO, 1982). A
apuracao do merecimento, proposta pelo Decreto 53.480/1964, ndo sofreu grandes alteragdes:
passou a ser utilizada a Escala Ancorada no Comportamento, sendo revisados alguns critérios
avaliados subjetivamente (Quadro 2 e ANEXO B), e ela passou a ser aplicada semestralmente
somente pelo chefe imediato (BRASIL, 1964). Esse sistema foi utilizado até 1969 e depois
abandonado, em virtude de sua baixa capacidade em diferenciar os funcionarios, pois quase
todos eram avaliados no ultimo nivel da escala (CARVALHO, 1979; GRILLO, 1982).

Por quase 10 anos nenhum sistema de avaliacdo foi utilizado até que em 1977 um novo
sistema foi adotado (BRASIL, 1977), trazendo varias modificagdes, inclusive com a alteracao
do nome do instrumento de avaliagdo de “Boletim de Merecimento” para “Avaliacdo de
desempenho”. O Método da Escala Grafica foi substituido pelo Método de Distribui¢do Forgada
(20% dos funcionarios deveriam receber o conceito “muito bom”, 70% deveriam receber o
conceito “bom” e 10%, “regular”), sendo que o critério para compara¢do dos funcionarios seria
decidido por cada chefia (BRASIL, 1977). No entanto, funcionarios de cargos de alto escaldo
ndo estariam sujeitos a essa cota (CARVALHO, 1979).

A avaliacdo passou a ser anual e foi introduzida a avaliagdo das unidades
administrativas, a ser realizada por todos os ocupantes de cargos de direcdo que tivessem
unidades subordinadas a eles, por meio da distribuicdo das porcentagens de conceito entre as
diferentes unidades, também ficando a critério do gestor a forma de comparar o desempenho
das diversas unidades (BRASIL, 1977, WAHRLICH, 1979). Comec¢ando pelo dirigente
maximo do 6rgdo (como o Ministro de Estado ou o presidente de uma autarquia), ele faria a
distribuicdo de cotas das porcentagens, podendo atribuir a uma unica unidade, por exemplo,

toda a cota de funciondrios a serem avaliados com o conceito “muito bom” (20%); o dirigente
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do 1° escaldo, consequentemente, teria somente o conceito “muito bom” para aplicar a todas as
unidades subordinadas a ele e assim sucessivamente (GRILLO, 1982; WAHRLICH, 1979).

A promocao por antiguidade foi extinta e a movimentagdo na carreira passou a ser feita
de duas maneiras, ambas vinculadas a avaliacdo de desempenho: por progressao (‘“aumento por
mérito”), em que o funcionario se movimenta dentro da classe da carreira em que se encontra;
e por meio de promocdo (“progressdo funcional”), em que o funcionario que se encontra na
ultima posigdo da sua classe passa para a primeira posi¢do da classe seguinte (BRASIL, 1977).
A progressao era no valor de 5% sobre o salario, variando o intersticio para que o funcionario
o recebesse, de acordo com o conceito recebido na avaliagdo anterior (Muito Bom — 12 meses;
Bom — 18 meses; Ruim — 36 meses) (BRASIL, 1977). A promogéo era concedida por meio de
vagas, devendo o funcionario atender os seguintes critérios: maior pontuagdo nas cinco ultimas
avaliagdes de desempenho, requisitos de escolaridade e formagdo especializada da categoria
para a qual concorre e habilitar-se em curso complementar (BRASIL, 1977). Havendo empate,
seria promovido o funciondrio que tivesse obtido maior nimero de pontos nas avaliagdes
antecedentes as cinco ultimas; maior tempo no Servico Publico Federal, maior tempo no
Servigo Publico; e, por fim, o mais idoso (BRASIL, 1977).

O método recebeu diversas criticas quanto ao fato de distorcer a realidade, pois as cotas
ndo necessariamente representavam o desempenho dos funcionarios e poderiam diminuir a
motivacdo de pessoas que foram enquadradas em um conceito que ndo representa seu
desempenho (CARVALHO, 1979; GRILLO, 1982; WAHRLICH, 1979). Por outro lado, foi
visto como uma oportunidade para os chefes conhecerem melhor seus funcionarios;
fortalecerem linhas hierdrquicas; responsabilizarem-se pelas atitudes de seus funcionarios
(CARVALHO, 1979; WAHRLICH, 1979). Havia ainda a expectativa de que dirigentes
utilizassem resultados para avaliar as unidades administrativas (CARVALHO, 1979;
WAHRLICH, 1979), reconhecendo-se, por outro lado, que isso dificilmente aconteceria pela
falta de metas e objetivos claros na administracdo publica (CARVALHO, 1979). O que se
verificou foi uma tendéncia de distribui¢do de cotas iguais a todas as unidades administrativas
(20% MB, 70% B e 10% R), nao havendo diferenciagdo entre elas (WAHRLICH, 1979).

O Meétodo de Distribuicdo Forcada foi utilizado por menos de tr€s anos, voltando-se a
Escala Grafica (Quadro 2 e ANEXO C), mas em uma versao bastante simplificada (GRILLO,
1982). A avaliacao de desempenho perdeu a importancia ganha nos momentos anteriores, pois
na pratica a movimentacao na carreira voltou a ser realizada somente por antiguidade. Para a
promogdo (“progressdo vertical”), a avaliacdo de desempenho ndo figurava mais entre os

critérios de classificagdo (BRASIL, 1980). E para a progressao (“progressao horizontal”), era
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aplicada somente a 50% das vagas e representava apenas uma varia¢do no intersticio em fungao
da nota obtida pelo funcionario, ja que todos receberiam aumento: quando obtivesse 75 pontos
ou mais na avaliagdo, o aumento seria dado em 12 meses; e abaixo de 75 pontos, 0 aumento

seria concedido em 18 meses (GRILLO, 1982).

3.2. Adocédo da Nova Gestdo Publica

A questdo da avaliacdo de desempenho na politica de recursos humanos sé voltou a ser
retomada na década de 1990. Na reforma administrativa proposta por Bresser-Pereira (primeiro
Governo de Fernando Henrique Cardoso) por meio do Plano Diretor da Reforma do Estado,
adotada neste estudo como o marco da ado¢do da NGP no Brasil, o uso da avaliagao de
desempenho foi expandido e ganhou uma outra conotacdo. Como a intencao era implementar a
chamada “administragdo gerencial”, baseada em principios da Nova Gestdo Publica, a avaliacdo
de desempenho foi resgatada com um novo objetivo: premiar e punir com base em resultados
(MARE, 1995). A premiacgdo ocorreria com base no pagamento variavel de bonus proporcional
aos resultados, chamado gratificagdo; e a puni¢do ocorreria por meio da exoneragdo do cargo
publico que poderia ocorrer em dois momentos, ao final do estagio probatorio ou ao longo da
carreira em virtude de desempenho insuficiente (MARE, 1995). A utilizacdo de bdnus ja ndo
era novidade na administracdo publica federal, tendo sido empregada desde o final da década
de 1980 para carreiras fiscais, com o intuito de aumentar a arrecadagdo tributaria (KAHN;
SILVA; ZILIAK, 2001). Mas a partir do Governo Fernando Henrique ela foi ampliada,
abrangendo cerca de 81% dos funcionarios publicos, sendo aplicada tanto a carreiras especificas
quando ao quadro geral de funcionarios (ENAP, 2003).

A avaliagdo de desempenho e outras medidas que buscavam aproximar o servigo
publico do modelo de contratacdo do setor privado foram propostas por Emenda Constitucional
ao Congresso Nacional, na tentativa de se reverterem as rigidas garantias estabelecidas na
CF/1988 (FLYNN, 1996; LLANO, 2014; PACHECO, 2008). A inten¢ao inicial era restringir
a estabilidade a cargos de fungdes exclusivas do Estado, permitir regime multiplo de
contratacdo, eliminar a isonomia salarial, ampliar a autonomia gerencial, entre outras medidas
(LLANO, 2014; MARE, 1995). No entanto, durante a discussdo da Emenda Constitucional n°
19/1998 no Congresso foram feitas diversas concessdes para obten¢do de apoio a sua aprovacao

(FLYNN, 1996), e o julgamento posterior de algumas medidas como inconstitucionais pelo
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Supremo Tribunal Federal (STF) fez com que praticamente ndo se alterasse o quadro vigente.
A exoneracdo por mau desempenho medido periodicamente foi mantida (CF/1988, art. 41, §1°,
II), mas atualmente ndo tem aplicagdo na esfera federal, pois depende de legislacdo
complementar. O pagamento por desempenho foi mantido por anos por meio de Medidas
Provisorias até que o Congresso Nacional as transformasse em lei.

Embora a intengdo fosse vincular a remuneracdo a resultados, em levantamento
realizado pela Escola Nacional de Administragdo Publica (ENAP) em 2003, quanto ao uso da
avaliagdo de desempenho para o pagamento de bonus no quadro geral® por 28 6rgios publicos
(abrangendo ministérios, fundacdes e autarquias), observa-se que os instrumentos implantados
em cada o6rgdo eram muito semelhantes aos das décadas anteriores (ENAP, 2003), tendo sido
feita no relatério uma comparagdo com o instrumento da década de 1980 (ANEXO C). A
avaliag@o era realizada pela chefia imediata e a descri¢do feita no relatério leva a entender que
eram utilizados os métodos Escala Grafica e Escala Ancorada no Comportamento. A legislacdo
exigia que fossem definidos indicadores de desempenho para os critérios de avaliacdo
individual sem, no entanto, mencionar a necessidade de estabelecimento de metas. Em virtude
disso, os orgdos consideravam como indicador os diferentes graus para avaliacdo do
comportamento dado pela escala Likert no Método da Escala Grafica (“péssimo — 0; fraco — 1
a 4; razoavel — 5 a 6; bom — 7 a §; e excelente — 9 a 10”) e a descricdo do comportamento no
Meétodo da Escala Ancorada no Comportamento (ENAP, 2003). Ou seja, ndo existiam metas
nem indicadores objetivos quanto a seu cumprimento. A escala utilizada para coletar a
percepcao do avaliador era considera como indicador de desempenho.

O Decreto 4.247/2002 estabelecia ainda a necessidade de ser realizada uma avaliagdo
organizacional, sendo verificado no relatdrio que ela era feita tanto por meta tnica para o 6rgao,
quanto pelo desdobramento da meta global para unidades ou equipes. Alguns 6rgaos se utilizam
de metas definidas no Planejamento Plurianual (PPA). Quinze por cento da gratificacdo era
paga em fun¢do do desempenho organizacional e 85%, em fun¢do do desempenho individual.
O relatdrio critica a utilizagdo de critérios da década de 1980 para a avaliacdo individual,
dizendo que tal fato contribui para a persisténcia de problemas ja identificados em sistemas de
avaliacdo anteriores (ENAP, 2003). Critica também o fato de metas organizacionais nao serem
desdobradas até o nivel individual e muitos 6rgdos ndo focarem em resultados (ENAP, 2003).

Em 2010 a regulamentacdo da avaliacdo de desempenho para pagamento de gratificagdo

foi alterada, apds estudo realizado em cooperacdo entre Brasil e Europa, respondendo a

8 Plano de Classificagdo de Cargos (PCC) estabelecido pela Lei 5.645/1970, substituido em 2006 pelo Plano
Geral de Cargos do Poder Executivo (PGPE) estabelecido pela Lei 11.357/2006.
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questionamentos levantados pela ENAP (CARRACHAS, 2010a, 2010b). A nova orientagio
tragou um planejamento, partindo da definicdo de metas organizacionais, que seriam
particularizadas por unidades de trabalho, chegando ao nivel individual (ANEXO D), em um
modelo que a insere no Método Gestdo por Resultados (CARRACHAS, 2010b). A meta é
definida para o ano, mas sdo solicitadas verificagdes intermedidrias, tanto para averiguar o
cumprimento da meta, quanto para verificar a necessidade de ajustes. E o rol de avaliadores foi
ampliado para pares, subordinados e autoavalia¢do, garantindo uma pluralidade de opinides
(CARRACHAS, 2010b). A nota final atribuida ao individuo é formada por 80% referente ao
desempenho organizacional e 20% referente ao desempenho individual, sendo a gratificacio
paga proporcionalmente a ela (CARRACHAS, 2010b).

Da década de 1980 em diante ndo foram encontradas informagdes sobre a aplicacdo da
avalia¢do de desempenho na movimentag@o na carreira para o quadro geral do servi¢o publico
federal. O Decreto 84.669/1980, vinculado ao plano de carreira estabelecido em 1970, nédo foi
revogado, o que traz a possibilidade de que tenha sido aplicado nos anos seguintes ao que foi
editado. No entanto, ha relato de legislacdes na década de 1990 sobre leis promulgadas com o
objetivo de conceder avancos na carreira a todos os funciondrios linearmente, desvinculados de
qualquer critério, em virtude de as movimentacdes estarem sendo refreadas (SOUZA, 2005). O
plano de cargos do quadro geral atualmente vigente, Lei 11.357/2006, ndo organiza os cargos
em carreira, ndo havendo, portanto, movimentagdo. O desenvolvimento desses funcionarios
fica dependente da ocupacao de cargos executivos e fun¢des comissionadas (LLANO, 2014).
Cargos organizados em carreira de orgaos especificos, como a carreira de auditor-fiscal da
Receita Federal ¢ a carreira de analista do Banco Central, terdo suas movimentacgoes vinculadas
a desempenho, o que ainda esta pendente de regulamentacdo (LLANO, 2014).

No Quadro 4 ¢ apresentado um resumo das principais alteragdes ocorridas quanto a
avaliagdo de desempenho, carreira e pagamento por desempenho no servigco publico federal
brasileiro aplicada ao quadro geral, bem como a legislacdo relacionada.

Diversos estudos, nacionais e internacionais, apontam que o sistema de avaliagdo no
governo federal brasileiro ¢ falho e a utilizacao das gratificacdes pagas foi desviada da intengao
inicial de incentivar um melhor desempenho. As metas geralmente sdo de facil alcance; ha uma
leniéncia dos avaliadores, que pontuam a grande maioria dos funcionarios como estando acima
das expectativas; e em alguns 6rgdos € relatado um sistema de rodizio entre os melhores
avaliados para garantir que todos os funcionarios recebam a gratificacdo (BALASSIANO;
SALLES, 2005; BIULCHI; PAULI, 2012; PIRES, 2007). O componente variavel representa

uma grande parcela da remuneragdo, chegando a equivaler a mais de 100% do salario base, o
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que faz com que na pratica funcione como complemento salarial € ndo cumpra o objetivo de
estimular melhor desempenho (BIULCHI; PAULI, 2012; LLANO, 2014; OECD, 2010;
PACHECO, 2008; PIRES, 2007, WORLD BANK, 2014). Tal pratica coloca os servidores em
condicdo de vulnerabilidade, pois seu pagamento depende do julgamento de seus superiores, o
que também contribui para a leniéncia dos avaliadores (BIULCHI; PAULI, 2012; PIRES,
2007). Adicionalmente, em virtude da isonomia salarial, as gratificagdes se estenderam a

inativos (PACHECO, 2008). Diante de tantos problemas, a OECD recomendou ao Brasil deixar

de utilizar o pagamento por desempenho (OECD, 2010).

Quadro 4 - Avaliacio de desempenho, carreira e gratificacio no governo federal

Reforma Legislacdo Sistema de Mérito
e Concurso, carreira ¢ avaliagdo de desempenho individual sdo
CF/1934 institucionalizados na administrag@o publica brasileira
Década | CF/1937 e A carreira representa uma evqll}gﬁo no vencimento, mas ndo
de 1930 | Lei 284/1936 graduagdes de hierarquia e responsabilidades
Decreto 2.290/1938 e Avaliagdo de desempenho pelo Método da Escala Grafica
e 50% das vagas de promocdo preenchidas por merecimento
(avaliagdo de desempenho); antiguidade se aplica aos outros 50%
e Nova carreira alterou a classificag@o de cargos para classificagdo de
Década | Lei 3.780/1960 atribuicdes e responsabilidades
de 1960 | Decreto 53.480/1964 e Avaliagdo de desempenho pelo Método da Escala Grafica
Decreto-Lei 200/1967 e 2/3 das vagas de promogdo seguem critério de merecimento; 1/3
segue antiguidade, mas € necessario obter ao menos 50% dos pontos na
avalia¢do de desempenho
e Carreira volta a ter classificagdo por cargos
e Adog¢@o do Método de Distribuicdo Forcada para classificagdo dos
funcionarios, com método para comparagdo de desempenho dos
Década | Lei 5.645/1970 funcionarios a critério da chefia
de 1970 | Decreto 80.602/1977 e Introdugdo da avaliagdo de desempenho organizacional, que se
constitui na distribuicdo de cotas de graus de desempenho entre as
unidades que compdem o 6rgio
e Extinta a promogao por antiguidade; aumento salarial e promogao
por merecimento
e Volta ao Método da Escala Grafica
Década e Extinta avaliacdo de desempenho organizacional
de 1980 Decreto 84.669/1980 e Aumento salarial ¢ promog¢do por antiguidade; pontuagdo na
avaliacdo de desempenho determina apenas intersticio para aumento
salarial (12 meses a partir de 75 pontos e 18 meses abaixo de 75 pontos)
CF/1988 e Avaliagdo de Desempenho no estagio probatorio
Década | EC 19/1998 e Exoneracdo se desempenho insuficiente, medido periodicamente,
de 1990 | Lei 8.112/1990 mas ndo aplicado por falta de lei complementar
Lein®9.625/ 1998 e Pagamento de bonus (gratificagdo) vinculado ao desempenho
. e Volta da avaliagdo organizacional, agora baseada em metas
1152233'39‘%452922002 . Metas.ini.ciglmente definidas no nivel organizacional passam a ser
Década | Lei 11.357/2006 deﬁnlde}s 1nd1v1dualr£1ente O Método da Escala Gréfica ¢ substituido
42000 | Lei 11.784/2008 pelo Método de Gestdo por Resultados
Decreto 7.133/2010 e A avaliagdo de desempenho continua sendo usada para pagamento
de gratificagdo, mas seu uso para a movimentacdo na carreira aguarda
regulamentacdo

Fonte: elaborado pela autora.




45

Um resultado positivo encontrado na literatura quanto ao sistema de avaliacdo de
desempenho no governo federal foi com relagdo ao Instituto Nacional do Seguro Social (INSS),
em que foi possivel observar um impacto direto para a populagdo (ABRUCIO, 2011; BIULCHI;
PAULLI, 2012). Embora sejam verificados leniéncia no processo de avaliacdo e caracteristica de
complementagdo salarial na gratificagdo, o prazo médio de processamento da documentacao,
que ¢ o indicador utilizado para medir o desempenho da organizagdo, caiu de 50 para 12 dias
em um periodo de sete anos, ficando claro que a gestao por desempenho no INSS proporcionou
beneficios a populacdo (BIULCHI; PAULI, 2012).

A expectativa era de que a reforma administrativa do governo federal fosse seguida por
estados e municipios (ABRUCIO, 2011; BRESSER-PEREIRA, 2003). No caso dos estados,
uma tentativa de promover um melhor desempenho da administrag@o publica ocorreu por meio
da contratualizacdo de resultados entre o chefe de governo e a estrutura administrativa estadual
ou entre a estrutura administrativa do estado e organizag¢des sem fins lucrativos, em troca da
ampliagdo de autonomia de gestdo’ (PACHECO, 2006; REIS NETO; ASSIS, 2010; SANO;
ABRUCIO, 2008). A contratualizagao de resultados foi amplamente utilizada nos governos dos
Estados de Minas Gerais e Sdo Paulo, e em menor escala em outros nove estados e no Distrito
Federal (PACHECO, 2006; REIS NETO; ASSIS, 2010). No entanto, os dois estados se
diferenciam, pois enquanto Sao Paulo ¢ referéncia no pais no uso de contratos de gestdo com
organizacgdes sociais, estrutura externa a administragdo do Estado, Minas Gerais ¢ um caso
paradigmatico de adogdo do contrato de Gestdo dentro da propria estrutura administrativa do
Estado (REIS NETO; ASSIS, 2010; SANO; ABRUCIO, 2008)

O caso de Minas Gerais se destaca pela longevidade do programa de reformas, que ja
teve trés edicdes, e a abrangéncia do sistema de pagamento por desempenho, que atingia quase
100% dos servidores em 2010 (REIS NETO; ASSIS, 2010). O Governo do Estado de Minas
Gerais implantou em 2003 um projeto de Gestao por Resultados em 6rgaos estaduais conhecido
como “Choque de Gestdo”, com o intuito de imprimir eficiéncia e eficacia na gestdo publica
estadual para enfrentar um quadro cadtico de déficit nas contas publicas, dificuldades de
arrecadagdo e servicos e infraestrutura precarios (QUEIROZ; CKAGNAZAROFF, 2010). O
Choque de Gestdo combinou tanto medidas de ajuste fiscal quanto reformas na gestdo:
incialmente buscou racionalizar despesas e aumentar a arrecadagdo para possibilitar o aumento
de investimentos; e depois voltou-se para agilidade e qualidade nos gastos publicos, por meio

do fortalecimento dos instrumentos de planejamento e mudangas no arranjo organizacional

® Organizagdes Sociais (OSs) e Organizacdo da sociedade civil de interesse ptiblico (OSCIPs).
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voltadas para a gestdo para resultados (QUEIROZ; CKAGNAZAROFF, 2010; REIS NETO;
ASSIS, 2010). Do ponto de vista da gestdo de recursos humanos, foi realizada a reestruturagao
das carreiras, instituida a avaliacdo de desempenho individual e o pagamento de bonus e foram
elaboradas politicas voltadas para o desenvolvimento dos servidores publicos, a
profissionalizagdo dos gestores e a gestdo por competéncias alinhadas a estratégia
organizacional (TOLENTINO; NEVES, 2015).

O pagamento anual de bonus na administragdo de Minas Gerais ¢ vinculado ao contrato
de gestdo, o principal instrumento de coordenagdo das atividades dos diversos orgdos
administrativos. Naquele contexto, para que um 6rgao estabelecesse um contrato de gestdo com
o governo do estado, é necessario que ele defina um planejamento alinhado as estratégias do
estado, com metas e indicadores de desempenho, bem como o método para mensura-los (REIS
NETO; ASSIS, 2010). Posteriormente, o 6rgdo deve desdobrar as metas pactuadas até o nivel
da equipe, sendo o bonus pago em funcdo da nota da equipe e frequéncia do servidor,
proporcionalmente a remuneracdo individual (REIS NETO; ASSIS, 2010). O mecanismo do
contrato de gestdo foi reformulado em 2007 e a partir deste ano teve uma forte adesdo dos
orgados estaduais, abrangendo 94% da administragdo publica estadual em 2009, o que foi
motivado pela destinagdo de parte da receita corrente liquida estadual para pagamento do
prémio (anteriormente era pago com recursos proprios de cada 6rgdo) e por uma imposi¢do do
governo estadual, que sinalizou aos dirigentes que a ndo adesdo implicaria em risco politico de
manter-se a frente do 6rgdo (REIS NETO; ASSIS, 2010).

Diferentemente do governo federal, estudos recentes apontam que o pagamento por
desempenho no estado de Minas Gerais tem tido resultados positivos. Rodrigues, Reis Neto e
Gongalves Filho (2014), em uma amostra com 333 funcionarios publicos estaduais e municipais
de Minas Gerais, verificaram que o valor intrinseco do trabalho seguido pelo recebimento de
recompensas e sensagdo de competéncia explicam em mais de 50% a variagdo na motivagdo
dos servidores. Adicionalmente, quem recebia recompensas extras ou comissao por ocupar
cargo em confianga apresentou resultados ainda mais elevados (RODRIGUES; REIS NETO;
GONCALVES FILHO, 2014). Borges ¢ Mote (2015) em um estudo comparativo com 349
funciondrios do setor publico e 321 funcionarios do setor privado no Estado de Minas Gerais,
corroboraram os resultados de Rodrigues, Reis Neto e Gongalves Filho (2014), verificando que
funcionarios publicos percebem seu trabalho como mais significativo que funcionarios do setor
privado e que valorizam mais a forma como a organizag¢do define e gerencia seu sistema de
remuneragdo e beneficios. Os resultados, portanto, confirmam hipotese da teoria da expectativa,

o que surpreende, ja que diversos estudos tém refutado a relacdo causal entre recompensas e



47

motivacdo no setor publico (BORGES; MOTE, 2015; RODRIGUES; REIS NETO;
GONCALVES FILHO, 2014).

Outra forma de difusdo da gestdo por resultados nos estados foi por meio da avaliacao
de desempenho. Foram identificados na literatura nove estados que possuem avaliagdo de
desempenho (Minas Gerais, Sdo Paulo, Espirito Santo, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul,
Tocantins, Roraima, Ceara e Piaui), sendo que em seis deles a avaliagdo esta associada a
movimentagdes na carreira, em Roraima esta associada a exoneracdo, em Sdo Paulo esta
adicionalmente associada a bdnus, ¢ em Minas Gerais esta adicionalmente associada a
exoneragdo e a adicional por desempenho (COUTINHO, 2015; MARQUES; BORGES; REIS,
2016; NASCIMENTO; ZUPPANI; DUTRA, 2014; PERRET; MIYAHIRA, 2013; REIS
NETO; ASSIS, 2010; SILVEIRA; PINHEIRO; ANTUNES, 2012; TOLENTINO; NEVES,
2015). No Espirito Santo, Roraima e Piaui ndo foi possivel identificar o vinculo da avaliagdo
de desempenho com a carreira, mas como nos dois ultimos ¢ mencionado no estudo que a
avaliagdo de desempenho foi definida no plano de carreira, é possivel que esteja. Em Minas
Gerais a avalia¢do de desempenho ja esteve associada ao pagamento de bonus, mas atualmente
o bonus esta relacionado apenas ao contrato de gestdo (REIS NETO; ASSIS, 2010).

Em todos os estados sdo utilizados critérios avaliados de forma subjetiva e o sistema ¢é
muito semelhante ao utilizado pelo governo federal nas décadas de 1960 e 1980 (COUTINHO,
2015; SILVEIRA; PINHEIRO; ANTUNES, 2012). Somente no Espirito Santo ¢ elaborado
adicionalmente um plano de acdo com atividades a serem desempenhadas ao longo do periodo
considerado, que ao final s@o avaliadas em funcdo dos prazos estabelecidos para o cumprimento
(COUTINHO, 2015). Em Minas Gerais, embora seja mencionado que a avaliacdo de
desempenho ¢ um instrumento de alinhamento entre metas individuais e institucionais na norma
que a estabelece, ela ndo cumpre esse objetivo e a coordenacdo das metas € feita por meio do
contrato de gestdo (SILVEIRA; PINHEIRO; ANTUNES, 2012; TOLENTINO; NEVES, 2015).
A avaliagdo de desempenho em Minas Gerais teria a fungd@o de desenvolver funcionarios e
diferencia-los para movimentacdo na carreira. No entanto, a maioria deles recebe notas altas,
ndo permitindo a diferenciacdo, e o instrumento ndo ¢ utilizado por gestores (TOLENTINO;
NEVES, 2015). Em Sao Paulo, o pagamento do bonus ¢ resultado exclusivamente da avaliagdo
de desempenho, sendo que funcionarios que obtiveram assiduidade minima recebem 50% do
bonus e os outros 50% sdo recebidos em fun¢do do desempenho na avaliacdo do individuo
(NASCIMENTO; ZUPPANI; DUTRA, 2014). A avaliacdo tende a ser leniente, 64% dos
funcionarios recebem 75% a 100% do bonus (NASCIMENTO; ZUPPANI; DUTRA, 2014)
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No que diz respeito aos municipios, as iniciativas de adocao de instrumentos da reforma
gerencial foram bastante isoladas, mesmo no estado de Minas Gerais, onde houve uma tentativa
de difusio do modelo “Choque de Gestdo ” pelo governo estadual (ARAUJO; PEREIRA,
2012). Uma analise realizada em 177 municipios que compdem a regido sul do Estado de Minas
Gerais observou que, apesar da tentativa de difusdo do governo estadual, nenhum dos
municipios estudados pode ser considerado como possuindo uma administragdo gerencial
(FREITAS JUNIOR; PEREIRA, 2009). Apenas 22% dos municipios adotaram ferramentas
gerenciais mais destacadamente (acima de 50% dos instrumentos verificados) € 33% nao
apresentam nenhuma ferramenta gerencial (FREITAS JUNIOR; PEREIRA, 2009). A pesquisa,
no entanto, ndo investigou a presenca de contratos de gestdo, avaliando mais aspectos ligados
a primeira fase da NGP, representada por downsizing, terceirizagdo, privatizagdo, entre outros
(FREITAS JUNIOR; PEREIRA, 2009).

Curitiba, no Parand, por outro lado, ¢ apresentada na literatura como cidade modelo na
gestdo por resultado, tendo sido verificado que a utilizag@o das ferramentas de gestao ndo sofreu
impactos de eleicdes municipais, apresentando consisténcia na ado¢ao em todo o periodo de
1997 2 2010 (KANUFRE; REZENDE, 2012). O municipio apresenta uma gestao por resultado
ampla, abrangendo os diversos setores da administra¢do, com planejamento e acompanhamento
de resultados consolidado, sendo apontada a utilizag@o de contrato de gestdo tanto internamente,
com oOrgaos da administracdo municipal, quanto com organizacdes externas a administracao
(KANUFRE; REZENDE, 2012; SANO; ABRUCIO, 2008).

Além de Curitiba, foram encontradas na literatura descri¢ao de ferramentas de avaliacdo
de resultados e qualidade na Prefeitura de Sdo Paulo e em Taruma, no interior paulista. Em Sao
Paulo, existem trés iniciativas, sendo uma ligada a qualidade e duas a resultados (SUZUKI;
GABBI, 2009). Para o acompanhamento da qualidade dos servigos publicos municipais foram
desenvolvidos indicadores nas areas de saude publica, educagdo basica, seguranga no transito,
protecdo do meio ambiente, limpeza publica e transporte urbano, para os quais ndo ha metas
associadas, representando apenas um monitoramento dos servigos (SUZUKI; GABBI, 2009).
A gestdo de resultados ¢ feita por meio de um programa de metas apresentado pelo prefeito
eleito nos primeiros 90 dias do mandato, que deve conter agdes estratégicas, indicadores de
desempenho e metas quantitativas para cada um dos setores da administracdo municipal,
subprefeituras e distritos que pertencem ao municipio (SUZUKI; GABBI, 2009). O
monitoramento ¢ feito por divulgacdes semestrais dos indicadores e por um relatorio anual de

gestdo (SUZUKI; GABBI, 2009). Adicionalmente, esse planejamento e outros instrumentos de
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gestdo, como o PPA, tém suas agdes e metas desdobradas no nivel da equipe, que serdo
verificadas por meio da avaliagdes de desempenho (SUZUKI; GABBI, 2009).

Em Tarum4, a avaliagdo de resultados e qualidade é conjunta (CRUZ, 2013). E realizado
um planejamento com definicdo de metas fisicas e financeiras, que ¢ inserido na Lei
Orcamentaria Anual (LOA) e submetido & aprovagdo da camara municipal (CRUZ, 2013). O
monitoramento € feito por um comité que avalia tanto os resultados quanto a qualidade do
servico (CRUZ, 2013). Os entrevistados no estudo apontam beneficios na contratagdo anual da
meta, o que favorece seu constante ajuste, ¢ a gestdo por resultados € vista como benéfica, pois
fez com que o municipio voltasse sua atengdo para indices nacionais, como o IDEB, SARESP
e IDSUS (CRUZ, 2013).

Foi encontrado na literatura também o uso da avaliacao de desempenho em Sao Paulo e
Taruma (interior de SP), e em um municipio ndo identificado localizado no estado de Santa
Catarina. O municipio de Santa Catarina apresenta uma avaliacdo de desempenho com critérios
avaliados subjetivamente, também aos moldes dos instrumentos utilizados no governo federal
como identificado para os estados, sendo a avaliagdo utilizada como critério para progressao na
carreira, associada a exigéncia de capacitagdo (DOMINGUES et al., 2007, STASSUN;
WIPPEL, 2013). Em Sao Paulo, associada a medi¢ao de resultado por equipes, como descrito
acima, ¢ realizada também a avaliacdo subjetiva de critérios, uma pesquisa de satisfagdo com
usuarios e a autoavaliagdo pela equipe, sendo o resultado dessas avaliagdes utilizado para a
movimentagdo na carreira e para o pagamento de bonus (DOMINGUES et al., 2007; SUZUKI;
GABBI, 2009). A avaliagdo de desempenho em Taruma ¢ semelhante a avaliacao da Prefeitura
de S&o Paulo. Os resultados sdo mensurados por 6rgaos da administragdo e o pagamento de
bonus ¢ feito de acordo com o desempenho do 6rgdos em que o servidor esta lotado (CRUZ,
2013). O desempenho do 6rgdo, somado aos critérios de assiduidade, antiguidade, cursos,
projetos de melhoria proposto pelo funcionario e uma avaliagdo de satisfacdo do usuario

compdem a avaliagdo individual utilizada para progressio na carreira (CRUZ, 2013)'.

19 Os seguintes estudos mencionados nessa revisdo analisam instrumentos de avaliagdo de desempenho em estados
e municipios brasileiros no que denominam Gestao por Competéncias: Coutinho (2015), Domingues et al. (2007);
Nascimento, Zuppani e Dutra (2014), e Tolentino e Neves (2015). Resumidamente, tais estudos consideram gestao
por competéncia como um sistema de gestao de pessoas que busca captar e desenvolver competéncias necessarias
aos funcionarios para atingir as metas definidas pela organizagdo. Portanto, interessa também a tais estudos a
avaliagdo do desempenho do funcionario como uma forma de verificar se as competéncias dos mesmos sdo
desenvolvidas de forma a colaborar com os resultados da organizagdo. Apesar desta autora reconhecer a
complementaridade das visdes, a logica da analise do presente estudo ¢ baseada na literatura de gestdo por
resultados que predomina na literatura do que ¢ chamado internacionalmente de performance measurement model.
Os resultados destes pesquisadores, portanto, ndo serdo usados diretamente na analise desta pesquisa.
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A Figura 2 a seguir apresenta uma breve linha do tempo dos movimentos e associa com

a literatura brasileira discutida no topico.
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4. METODOLOGIA

A adocdo de avaliacdo de desempenho em prefeituras passa por proposi¢cdo, negociacdo
¢ aprovacdo de leis. Tais proposi¢des envolvem por vezes intensa negociagdo com sindicatos e
vereadores, repercutindo no ambiente organizacional da prefeitura, necessitando
esclarecimentos, treinamentos, sensibilizagdo para aprovagdo do novo sistema. O conjunto de
leis aprovadas pela camara, e decretos que operacionalizam o sistema de avaliagdo,
independente de ndo evidenciar o efetivo uso do sistema (que pode ter falhado na
implementac¢do), ¢ um sinal de que a matéria ja foi alvo de atencdo local. Representa que o
assunto foi debatido localmente, foi negociado, aprovado, e em certo nivel iniciou a
implementagdo ou foi alvo de resisténcias e até ‘engavetado’.

Considerando isto, procedeu-se um estudo documental a partir da legislacdo que
estabelece a avaliacdo de desempenho para carreiras da administragdo geral de prefeituras
municipais como critério para movimentagdo na carreira e pagamento por desempenho. A
legislacdo abrange estatuto (quando existente), plano de carreira e regulamentacdes adicionais
sobre avaliag@o, progressdo e promog¢ao na carreira € pagamento por desempenho (algumas
regulamentagdes encontram-se no proprio plano de carreira). Foram excluidas normas
municipais que tratavam de avaliagdo de desempenho no estagio probatdrio, chamada avaliagdo
especial de desempenho na legislacdo, pois tem como fungdo primordial confirmar a selecdo
realizada por meio de concurso e ndo motivar melhor desempenho. Foram excluidas também
normas voltadas para areas especificas do servigo publico, como satude, educacio e fiscal.

A unidade de anilise do estudo ¢ a administracdo direta do poder executivo dos
municipios dos estados de Sao Paulo e Minas Gerais, ou seja, as prefeituras municipais. Os dois
estados foram selecionados, pois Minas Gerais coordenou centralmente um movimento de
difusdo de praticas da NGP na administragdo publica, chamado “Choque de Gestdo”, enquanto
Sdo Paulo se destacou no uso de contratos de gestdo com organizagdes sociais, sendo ambos
referéncia em praticas de controle por resultados (PACHECO, 2006; REIS NETO; ASSIS,
2010; SANO; ABRUCIO, 2008). Estudo sobre a administracdo municipal brasileira realizado
pelo IPEA mostrou que apenas 26% da amostra de municipios do Estado de Sdo Paulo possuia
plano de carreira implementado, sendo que a maioria eram municipios com mais de 100 mil
habitantes (VELOSO et al., 2011). Portanto, foram selecionadas prefeituras de municipios com
populacdo acima de 50 mil habitantes dos estados de Minas Gerais e Sdo Paulo, somando 200

prefeituras nos dois estados (Apéndice A), sendo que Sao Paulo possui um leve desvio para as
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faixas de maior populagdo em comparagdo a Minas Gerais (Tabela 1). Esta faixa populacional
foi selecionada, pois em prefeituras de municipios a partir desse porte seria mais provavel que
houvesse politicas de recursos humanos organizadas que permitissem a implantacdo de
avaliagdo de desempenho. As carreiras do quadro de Administragdo Geral foram escolhidas por
serem pouco estudadas. A maioria dos estudos sobre avaliagdo de desempenho no servigo
publico analisam carreiras do magistério, da satide e da 4area fiscal.

Como pode ser visto na Tabela 1, o nimero e tipo de vinculo dos servidores tem maior
varia¢do nas faixas populacionais acima de 50 mil habitantes. Municipios do Estado de Minas
Gerais chegam a ter 50% de funcionarios ndo efetivos (comissionados, temporarios e
estagidrios), que ndo obtiveram aprovagdo em concurso, enquanto em Sdo Paulo o municipio
de menor propor¢do tem 70% de seus servidores efetivos. Destaca-se que os extremos

superiores em numero de servidores em cada Estado sdo as capitais Belo Horizonte e Sao Paulo.

Tabela 1 - Nimero de municipios e quantidade média de servidores por faixa populacional
Numero de Total de servidores na Proporcio de servidores
municipios Administragiio Direta 2014 efetivos 2014 (%) ¥
: MG Sp MG SP
Faixa MG  SP
populacional Min. Max. Min. Max. Min. | Max. | Min. | Max.
Até 10 mil 482 273 113 935 107 893 1,73 | 99,44 | 27,14 | 98,71
10.001 a 50 mil 303 240 226 2.758 264 2.012 23,04 | 98,90 | 56,29 | 99,23
50.001 a 100 mil 38 56 1.063 | 4.554 | 1.061 5.091 38,79 | 96,34 | 57,99 | 97,25
100.001 a 300 mil 22 54 1.747 | 8.178 | 2.209 | 12.762 | 29,54 | 95,52 | 73,02 | 97,85
Maior que 300 mil 8 22 5.034 | 40.187 | 5.069 | 142.579 | 49,07 | 84,40 | 72,07 | 97,76
Total 853 645 - - - - - - - -

Fonte: Dados obtidos no website do IBGE. Nota: (1) Total de servidores efetivos (estatutarios e CLT) / Total de
servidores (incluindo comissionados, temporarios e estagiarios).

Para o levantamento da legislagdo mencionada foram realizadas buscas nos websites das
prefeituras e cdmaras municipais, no website “Leis Municipais” e em websites de busca de
conteudo na internet no periodo de novembro de 2015 a janeiro de 2016. Inicialmente procurou-
se verificar para cada um dos 200 municipios se na respectiva prefeitura havia qualquer norma
que mencionasse avaliagdo de desempenho, utilizando-se na busca as palavras-chave
“avaliagdo de desempenho”, “merecimento” e “boletim funcional”. Quando a busca das
expressdes nao gerou nenhum resultado, buscou-se as palavras separadamente (por exemplo,
“avaliagdo” ou “desempenho”). Confirmada a existéncia de avaliacdo de desempenho naquela
prefeitura, buscou-se as normas adicionais: plano de carreira (se ainda ndo tivesse sido

encontrado), com as palavras-chave “carreira” e “quadro de pessoal”; estatuto, com as palavras-
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chave “estatuto” e “regime juridico”; e a norma sobre pagamento por desempenho, com as
palavras-chave “gratificacdo de atividade”, “gratificacdo por atividade”, “gratificacdo por
desempenho” e “gratificagdo por produtividade”. Toda a legislagdo encontrada foi gravada em
arquivo eletronico. Quando o arquivo da norma ou seus anexos ndo estavam disponiveis na
internet, a norma foi solicitada diretamente ao ente.

Nesta busca foram encontradas legislagdo sobre de avaliacdo de desempenho vinculada
a movimentagdes na carreira em 49 das 200 prefeituras'!. Utilizando-se a ferramenta
Surveymonkey®, foram enviados e-mails para 179 prefeituras (ndo foi encontrado qualquer e-
mail de contato no website de 21 prefeituras) tanto para confirmar se a legislacdo encontrada
nas 49 prefeituras estava vigente e solicitar arquivos ndo disponiveis na internet, quanto para
confirmar se nas demais prefeituras nao havia avaliagdo de desempenho. Os e-mails foram
enviados para o endereco do departamento responsavel pela politica de recursos humanos
(Departamento de Pessoal, por exemplo); ou, quando o enderego de e-mail do setor especifico
ndo foi encontrado, o e-mail foi enviado para a secretaria responsavel (Secretaria de
Administragdo, por exemplo), para a prefeitura ou para a ouvidoria. Em duas semanas foram
obtidas somente 11 respostas para os 179 e-mails enviados, sendo que dentre eles estava uma
prefeitura para a qual ndo havia sido encontrada avaliacdo de desempenho na busca inicial (as
prefeituras com avaliagdo de desempenho passaram a somar 50). Foi enviada entdo uma nova
rodada de e-mails para as 168 prefeituras ndo respondentes, e foram obtidas somente 4 respostas
adicionais. Do total de 15 respondentes, somente duas prefeituras confirmaram possuir
avaliagdo de desempenho associada a movimentacdo na carreira. As outras 13 prefeituras
disseram ndo possuir avaliacdo de desempenho ou possuir apenas para estagio probatorio.

Para mitigar a baixa confirmacdo por e-mail, contatou-se por telefone as outras 48
prefeituras para as quais havia sido verificada a existéncia de avaliagdo de desempenho
vinculada a movimentagdes na carreira. Dentre elas, 33 confirmaram a vigéncia da lei ¢ a
realizacdo da avaliacdo de desempenho; 12 responderam que a lei (vigente ou ndo) ndo estava
sendo aplicada; uma respondeu que ndo poderia fornecer o formuldrio de avaliacdo de
desempenho (anexo da norma de avaliagdo de desempenho); trés solicitaram que o pedido de

confirmacgdo fosse enviado por e-mail, mas ndo responderam (o e-mail foi enviado duas vezes);

1 Nio foi possivel utilizar o arquivo consolidado da legislagdo para todas as prefeituras, pois na maioria delas ndo
estava disponivel o documento compilado. Embora a Prefeitura de Sao Paulo possua 3 planos de carreira diferentes
(basico, médio e superior), todos apresentam as mesmas caracteristicas para as dimensdes analisadas neste estudo,
exceto a porcentagem de aumento salarial proporcionada pelas movimentagdes na carreira e quantidade de pontos
a serem somados dentre os critérios de movimentagdo. Essas informagdes foram tratadas separadamente. Com
relagdo as demais dimensdes, os trés planos foram considerados como um s6.
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¢ em uma delas ndo foi possivel encontrar a pessoa que poderia fornecer esclarecimentos (foram
feitas 4 tentativas de ligacdo). A amostra final é formada por 35 prefeituras, com avaliagdo de
desempenho vigente e em uso, sendo 11 prefeituras do Estado de Minas Gerais e 24 prefeituras
do Estado de Sao Paulo. No Apéndice B encontra-se a lista final de prefeituras que compdem a
amostra, com a respectiva legislacdo avaliada neste estudo.

Adicionalmente, foi verificada a presenca de pagamento por desempenho associado a
avaliacdo de individuos, equipes ou da propria organizacdo. Além da consulta no website da
prefeitura, foi enviado e-mail para os contatos anteriormente feitos para confirmar a existéncia
ou ndo de tal mecanismo, e a eventual descontinuidade da norma identificada no site. Dos 35
casos analisados, 15 responderam, confirmando a presenca (1 caso) ou ndo do mecanismo (14
casos). Dos 20 casos que ndo responderam a confirmacdo por e-mail, pode-se dizer que € pouco
provavel que um municipio opere com tal mecanismo e nao seja mencionado em uma legislagdo

disponivel no website da prefeitura ou da legislacdo disponivel nas camaras municipais.

4.1. Analise de Contetudo e entrevistas

A parte empirica foi iniciada com entrevistas no municipio de Pogos de Caldas/MG,
incluindo a secretaria de administracdo, a direcdo de recursos humanos ¢ o sindicato. Tais
entrevistas foram uteis para entender um caso de regime celetista, e a posi¢do do sindicato e da
direcdo de recursos humanos em relag@o a avaliagdo de desempeno implantada.

Em seguida, procedeu-se com a analise de contetido. Tal procedimento tem sido mais
frequentemente usada na area de Contabilidade e Controladoria para investigar a qualidade da
divulgacdo contabil em relatdrios anuais no setor privado, sobretudo no que se refere a tematica
socioambiental (CINQUINI et al., 2012; MARCUCCIO; STECCOLINI, 2009). Pesquisas
recentes tém aplicado tal metodologia para o setor publico, investigando, além da qualidade da
divulgacao de relatdrios contabeis, a influéncia de diferentes ondas de reformas administrativas
na gestdo de o6rgdos publicos ou no discurso politico (CETIN, 2015; FATTORE; DUBOIS;
LAPENTA, 2012; IACOVINO; BARSANTI; CINQUINI, 2015; MARCUCCIO;
STECCOLINI, 2009).

A analise de contetido em questdo incluiu: (i) identificacdo dos elementos da avaliagdo

de desempenho em cada legislagdo municipal, (ii) relacionamento de cada conjunto de
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elementos identificados com uma tendéncia administrativa. A associacao de uma tendéncia
administrativa seguiu a metodologia apresentada em lacovino, Barsanti e Cinquini (2015). Os
autores realizaram estudo com proposta de verificar a presenga de diferentes reformas
administrativas (Old Public Administration, New Public Management e Public Governance) na
gestdo do orgdo publico que gere a Regido da Toscana, Italia. Tais autores consideraram a
administracdo como um todo, ndo se restringindo a politicas de recursos humanos como no
presente estudo. Os pesquisadores realizaram analise de contetdo da transcri¢do de entrevistas,
leis e outros documentos escritos. Com base na literatura, os pesquisadores escolheram 10
dimensdes e apresentaram uma definicao das dimensdes para cada um dos trés tipos de modelo
de reforma administrativa, o qual chamaram de template. Por exemplo, a dimensdo “logica
principal” foi definida para o modelo da Old Public Administration, como “Burocracia. Foco
na legitimidade, conformidade com regras e procedimentos estritamente determinados”
(TACOVINO; BARSANTTI; CINQUINI, 2015, p. 6, tradugdo nossa). Posteriormente, os autores
propuseram uma lista de palavras-chave que sumarizam a definicdo da dimensdo e foram
utilizadas como codigos para classificar trechos dos documentos. Exemplificando, a dimenséo
“logica principal” da Old Public Administration, foram atribuidas as palavras-chave
“burocracia”, “legitimidade” e “procedimento”. Ao final da andlise, os codigos foram contados
e os pesquisadores verificaram se para cada dimensdo havia um modelo de reforma
administrativa predominante ou se mais de um modelo estava presente na forma de
administracdo do 6rgdo publico.

A andlise de conteudo foi realizada com o apoio do software Atlas.ti® 7. Para inser¢ao
dos arquivos no software, as diversas normas de cada prefeitura (estatuto, plano de carreira,
avaliacdo de desempenho etc.) foram mescladas em um tUnico arquivo e o instrumento de
avalia¢do foi mantido em arquivo independente. Foi realizada a leitura detalhada das normas
sobre plano de carreira, avaliacdo de desempenho e pagamento por desempenho, e durante a
leitura foram sinalizados trechos das normas com os codigos definidos a partir da literatura.
Tais trechos poderiam ser recuperados posteriormente, utilizando ferramenta especifica do
software. Somente a leitura do estatuto foi parcial, compreendendo se¢des que tratavam do
plano de cargos, avaliacdo de desempenho ou pagamento por desempenho, pois a maior parte
do estatuto trata de outros assuntos que fogem ao escopo deste estudo. A leitura completa (além
da busca de palavras-chave) mostrou-se necessaria, pois nao seria possivel saber de antemao
quais métodos de avaliagdo, por exemplo, seriam encontrados. Além disso, a leitura da norma

completa permitiu o enriquecimento do estudo, por meio da identificacdo de outras dimensdes
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do sistema de avaliagdo, como, por exemplo, mecanismos que podem ser utilizados pelas
prefeituras para driblar a avaliacdo de desempenho.

A categorizacdo inicial das normas resultou na aplicagdo de 144 codigos diferentes. A
grande quantidade de codigos ndo favorecia uma visao clara e objetiva do sistema de avaliagdo
e dos mecanismos de gestdo de desempenho vinculados a carreira e ao pagamento. Por isso, foi
feita uma primeira rodada de reducdo da quantidade de codigos, excluindo-se aqueles que ndo
contribuiam para a descrigdo do sistema ¢ dos mecanismos. Esta primeira rodada resultou na
diminui¢do para 120 codigos. Na segunda rodada foram eliminados co6digos que apareciam em
praticamente todas as normas, tais como “Recurso”, que indicava a possiblidade de o avaliado
recorrer do resultado da avaliagdo. A eliminacdo de codigos foi feita primeiramente pela
pesquisadora, havendo posterior checagem do orientador. Portanto, a construcdo dos codigos
foi um processo iterativo, de idas e vindas entre literatura e material analisado. Primou-se pela
simplificacdo e objetividade da descricao, que poderiam contribuir para uma futura ampliacdo
da amostra ou para a replicacdo deste estudo por outros pesquisadores. Por fim, a analise
realizada baseou-se em 103 codigos, apresentados abaixo. A revisdo de literatura apresentada
nas sec¢oes anteriores forma a base para levantamento das dimensdes de analise dos modelos de
reforma da administracdo publica quanto a politicas de recursos humanos, sistema de avaliagdo
de desempenho e mecanismos de movimentagdo na carreira e pagamento por desempenho. Nao
houve formacao de categorias por um processo de interpretacdo do texto pela pesquisadora.

Dimensdes de politicas de recursos humanos foram verificadas pelas propostas de
reforma do servigo publico de cada modelo (Quadro 5) e pela busca de palavras-chave (Quadro
6). Os modelos de reforma considerados sdo o Burocratico (B), a Nova Gestdao Publica (NGP)
¢ 0 Novo Estado Weberiano (NEW). Embora o NEW ndo apresente agenda especifica para
reforma do servigo ptblico (POLLITT; BOUCKAERT, 2011, p. 95), Pollitt e Bouckaert (2011,
p.118 e p. 119) diferenciam o NEW do modelo classico — que se entende ser o burocratico —
pela modernizagdo de praticas administrativas. Em Pollitt e Bouckaert (2011, p. 118 ¢ 119) o
NEW enfatiza a “[p]reservagdo da ideia de um servigo piblico com um status diferenciado”
aliado a “uma maior orientacdo sobre a obtencdo de resultados”. O estabelecimento deste
parametro ndo impede de que essas caracteristicas sejam consideradas como um processo de
sedimentacdo (layering) do modelo NGP sobre uma base burocratica, como proposto em outros
estudos (FATTORE; DUBOIS; LAPENTA, 2012; IACOVINO; BARSANTI; CINQUINI,
2015). Quanto ao terceiro modelo de reforma, a chamada Governanca Publica, ndo sdo

claramente identificdveis as modificacdes propostas nas politicas de recursos humanos.
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Quadro 5 - Comparacio de politicas de RH nas reformas administrativas

Modelo Burocritico Modelo NGP Modelo NEW
Gestdo de pessoal centralizada e Gestao de pessoal descentralizada e
padronizada particularizada
Estatuto Aplicagdo no setor piblico df.: leis gerais Mantidas estabilidade no
de emprego do setor privado . o
- - - —— emprego e diferenciagio
Sistema de carreira Sistema de posi¢do nas relagdes de trabalho
Estabilidade Retengdo dos melhores funcionérios que envolvem servidores
Selecgdo padronizada por provas e Selecdo descentralizada e com maior publicos, previstas no
titulos discricionariedade modelo burocratico.
Promog@o por antiguidade e Promog@o vinculada a resultado; pessoa Surgem inovagdes
qualificagdo certa no lugar certo ge.renciaNis com
Remuneragio padronizada Remuneragio vinculada ao desempenho orientacao para

Avaliagdo de desempenho baseada na resultados.

contribui¢do para objetivos

organizacionais
Fonte: Adaptado de Ingraham, Selden e Moynihan (2000, p. 58), a partir de Pollitt ¢ Bouckaert (2011, p. 71, 72,
89295, 118 e 119), Rocha (2005) e Iacoviello e Strazza (2011).

Avaliagdo de desempenho baseada
em caracteristicas individuais

Para a busca de palavras-chave (Quadro 6) foram considerados termos relacionados a
orientacdo para resultados, que podem caracterizar tanto a NGP quanto o NEW. Os termos
sugeridos por lacovino, Barsanti e Cinquini (2015) para o modelo burocratico (burocracia,
legitimidade, procedimento, hierarquia, conformidade, custos etc.) ndo pareceram adequados
ao objetivos deste estudo. A palavra “mérito” e derivadas também ndo pareceram adequadas,
pois, embora haja uma associa¢do entre mérito e modelo burocratico, o sistema de mérito €
independente do modelo de reforma. Os Estados Unidos ainda hoje utilizam o termo mérito
para se referirem ao sistema de regras de gestdo de pessoas que se baseia na NGP.

Para codificar a palavra-chave, foi verificado o contexto em que o termo foi utilizado,
pois a ferramenta de busca do software retornava tanto parte de palavras (por exemplo, ao
buscar a palavra “meta” era retornada a palavra “metade”), quanto a mesma palavra com outro
sentido (por exemplo, “aquisi¢do de efetividade do cargo”, o que significa estabilidade no cargo
e ndo efetividade do servigo publico). A palavra “desempenho” ndo foi utilizada, pelo fato de
quase a totalidade das prefeituras denominarem seu sistema de avaliagdo como “avaliagdo de
desempenho” (32 dentre 35 prefeituras), independentemente do método de avaliacao utilizado.
Sendo assim, a palavra ndo contribuiria para diferenciar a influéncia de um ou outro modelo de

reforma administrativa, mas apenas a repeti¢do do nome do sistema de avaliago.

Quadro 6 - Codigos utilizados na verificacio da influéncia de reformas administrativas (NPG, NEW)

Dimensao Codigos

Efetividade, Eficécia, Eficiéncia, Produtividade, Qualidade, Resultado,

Orientagdo para resultados Meta, Objetivo, Planejamento, Plano

Fonte: elaborado pela autora.
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As prefeituras foram classificadas segundo o sistema de avaliagdo de desempenho
vigente. Partindo da defini¢do da OECD (2005) de que sistemas de avaliagdo de desempenho,
para se qualificarem efetivamente como relacionados ao desempenho, devem estar pelo menos
parcialmente baseados na medi¢do de resultados ou objetivos, os sistemas de avaliacdo de
desempenho serdo classificados em trés tipos: (i) comportamental, (ii) misto de comportamento
e resultado, (iii) baseado em resultado. O sistema de avaliagdo comportamental inclui o uso de
escalas ancoradas em comportamento e escala graficas. Mesmo sendo a primeira mais objetiva
(DALEY, 2005; LUSSIER; HENDON, 2015), o presente estudo equipara ambos os métodos
em virtude de se utilizaram da percepcdo do avaliador para a atribuicdo da medida de
desempenho. Sistemas baseados em avaliagdo de resultado (Management by Results)
complementada por avaliagdo comportamental que tenha peso significativo (a0 menos 40%) na
nota final do funcionario foram considerados sistemas mistos. No Quadro 7 sdo apresentados
os codigos utilizados na caracterizacao do sistema de avaliacdo de desempenho.

Vinte e duas prefeituras utilizam um tnico formulario de avaliacdo para todos os cargos
(formulario geral), inclusive cargos de gestdo, enquanto 14 apresentam mais de um tipo de
formulario, com critérios de avaliagdo variando para os diferentes grupos ocupacionais em 13
prefeituras (gestores, ndo-gestores, operacional, administrativo, técnico, superior etc.) e para

diferentes cargos em Campinas.

Quadro 7 - Cédigos utilizados na caracterizacio do sistema de avaliacdo de desempenho

Categoria Cédigos
Descricao da Lei Ano; Lei, Lei ordinaria, Lei complementar, Decreto (Tipos de norma)
Autoavaliagdo, Chefia imediata, Chefia mediata, Comité de avaliagdo,
Avaliador Equipe, Pares, Recursos Humanos, Representante da Administragio,
Representante do Sindicato, Subordinado, Usuarios do Servigo
Avaliado Individuo, Equipe, Organizagao

Escala Ancorada no Comportamento, Incidentes Criticos, Escala Gréfica,

Métodos de avaliagdo Gestdo por Resultados, Narrativa, Ranqueamento

Escala Ponto central, Nimero de pontos

Autoavaliagdo, Geral, Gestores, Ndo-Gestores, Cargos administrativos,
Cargos de nivel médio/técnico, Cargos de nivel superior, Cargos
operacionais, Equipe, Institucional, Metas, Estabelecimento de Metas,
Avaliagao pelos usuarios do servigo, Condi¢des de trabalho, Recurso
Autoavaliagao, Geral, Gestores, Nao-Gestores, Cargos administrativos,
Cargos de nivel médio/técnico, Cargos de nivel superior, Cargos

Formularios

Quantidade de critérios de

avaliagdo operacionais, Equipe, Institucional, Avaliagdo pelos usuarios do servigo

Critérios de Avaliagdo Critérios avaliados, Assiduidade, Meta, Outros critérios de avaliagdao
Pesos, Excegdes para aplicagdo da Avaliagdo de desempenho, Avaliagdo de

Outros desempenho associada a exoneragdo/dispensa, Avaliagdo de desempenho

associada indice de eficiéncia (IEGM), Formula nota final, Frequéncia,
Objetivo declarado, Penalizagdo na pontuagdo, Bonificagdes na pontuagdo

Fonte: elaborado pela autora.
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Para racionalizacdo da andlise, nas prefeituras com dois formularios (gestores e nao-
gestores) ambos foram considerados (5 prefeituras). Nas prefeituras com mais de 2 formularios
foram analisados o formulario do gestor ¢ o do grupo ocupacional administrativo (4
prefeituras); o formulario do gestor e o do grupo superior, quando ndo havia formulario para o
grupo ocupacional administrativo (1 prefeitura); e somente o formulario do grupo
administrativo, quando nao havia formulario para avaliacao do gestor (4 prefeituras).

A legislagdo que trata do plano de carreira apresenta uma grande diversidade de termos
para caracterizar 0 mesmo movimento de evolu¢do na carreira. Foram encontradas leis que
nomeiam como progressao o que outras nomeiam como promog¢do, € vice-versa. Em virtude
disso, a classificagdo apresentada aqui quanto as modalidades de movimentagéo na carreira ndo
segue a nomenclatura encontrada na lei, pois isso ndo permitiria comparabilidade dos
mecanismos de carreira vinculados a avaliagdo de desempenho. Para fins deste estudo, sera
adotada a nomenclatura definida por Dutra (2001) que nomeia como progressio a
movimentagdo horizontal, por graus, em que o funcionario avanca uma posi¢do; € como
promogao a movimentagdo vertical, em niveis (conjunto de graus), em que a movimentagdo por
nivel proporciona um avango de varios graus e que, portanto, proporciona um acréscimo salarial
maior que a progressdo. No Quadro 8 sdo apresentados os codigos utilizados na categorizagdo

dos mecanismos de carreira.

Quadro 8 - Cédigos utilizados na categorizacio dos mecanismos de carreira

Categoria Codigos

Descrigao da lei Ano, Tipo de norma (Lei, Lei ordinaria, Lei complementar, Decreto)
Tipos de Movimentagdo na Progressao, Progressdo por Nova Qualificagdo, Promogdo, Promogao por
carreira Nova Qualifica¢ao

Condigdes para movimenta¢do | Intersticio, Desempenho minimo em avaliagdo de desempenho, Cursos,
na carreira Nova qualificagio

Aumento salarial Variagao salarial pela progressao, Variagdo salarial pela promogao
Caracteristicas da carreira Quantidade de niveis, Quantidade de graus
Outros Escala de vencimentos, Pontuagdes maxima e minima, Desempenho minimo

Fonte: elaborado pela autora.

A caracteriza¢do dos mecanismos de pagamento por desempenho foi feita considerando
os dois tipos mais frequentes na literatura com relagdo ao setor publico, que sdo o merit pay e

o bdnus, que levam em consideragdo um salario fixo e um pagamento variavel associado a ele
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(HASNAIN; MANNING; PIERSKALLA, 2012; OECD, 2005). No Quadro 9 sao apresentados

os codigos utilizados na categorizacdo do mecanismo de pagamento por desempenho.

Quadro 9 - Cédigos utilizados na categorizacdo do mecanismo de pagamento por desempenho

Categoria

Codigos

Descrigao da lei

Ano, Tipo de norma (Lei, Lei ordinaria, Lei complementar, Decreto)

Tipos de pagamento por
desempenho

Bonus, Merit Pay

Condigdes para pagamento
por desempenho

Avaliagdo individual, Avaliagao organizacional, Alcance de metas, Curso

Valor do pagamento

Porcentagem do salario base ou valor médio

Outros

Frequéncia do pagamento, Formula, Inclui aposentados

Fonte: elaborado pela autora.
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5. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

5.1. Quadro geral dos municipios com relagdo a politicas de recursos humanos

Observa-se pela Tabela 2 que no conjunto de prefeituras estudadas ha uma concentragdo
em municipios com populacdo acima de 100 mil habitantes, sendo que 63% da amostra em
Minas Gerais e 75% da amostra em Sdo Paulo encontra-se nessa faixa populacional. Em Minas
Gerais, quatro dos oito municipios do estado com mais de 300 mil habitantes utilizam avalia¢ao
de desempenho. Dentre os quatro que ndo utilizam avaliagdo de desempenho em Minas Gerais,
trés possuiam a regulamentagdo anteriormente ¢ ndo utilizam mais, ou possuiam a previsao de

implementac¢do da avaliacdo de desempenho no plano de carreira, faltando sua regulamentagao.

Tabela 2 - Municipios analisados - Populacio e distincia a capital

Municipio em MG Populacio Distancia Municipio em SP Populacio Distancia
(ordem alfabética) puiag (km)' (ordem alfabética) puiag (km)'
1.Belo Horizonte 2.479.175 - | 12. Avaré 87.238 264
2.Betim 406.474 30 | 13. Barretos 117.779 424
3.Contagem 637.961 21 | 14. Campinas 1.144.862 95
4. Governador Valadares 275.568 316 | 15. Catanduva 118.209 385
5. Ipatinga 253.098 209 | 16. Embu das Artes 256.247 25
6.Lavras 98.172 239 | 17. Ferraz de Vasconcelos 180.326 39
7.Pogos de Caldas 161.025 460 | 18. Guaruja 306.683 76
8. Ouro Preto 73.349 95 | 19. Hortolandia 209.139 105
9.Sa0 Jodo Del Rei 88.405 185 | 20. Itapeva 91.807 284
10.Uberaba 315.360 471 | 21. Itapevi 217.005 36
11.Unai 81.693 590 | 22. Itu 163.882 103
23. Jaboticabal 75.041 344
24. Jau 140.077 269
25. Jundiai 393.920 60
26. Lengois Paulista 65.026 301
27. Marilia 228.618 444
28. Monte Mor 53.488 120
29. Poa 112.015 36
30. Ribeirdo Preto 649.556 314
31. Santana de Parnaiba 120.998 40
32. Santos 433.153 55
33. S3o0Jodo da Boa Vista 87.912 229
34. Sao Paulo 11.821.876 -
35. Varzea Paulista 114.170 63

Fonte: Dados obtidos nos websites do IBGE, DER/MG e Portal Cidades Paulistas. Nota: (1) Distancia a capital.
Todos municipios analisados possuem avaliagdo de desempenho em vigéncia na data do estudo.

Pela Figura 2 nota-se que a amostra no Estado de Sdo Paulo é composta por municipios

proximos a capital. Treze das 24 prefeituras neste estado encontram-se num raio de 120 km.



62

STATE OF

GOIAS Brasilia
®

<a Porto Seguro
Goiania .
o

STATE OF
MINAS
GERAIS

rlandi 9
=3 STATE OF
@ 2 _1 ESPIRITO
SANTO
Belrﬂ te ;.
Betim 6‘ Vitoria
Sao Jose do 9

P8 09
&

erge

STAEE OF
RID DE
25 JANEIRO

- = J -
+.+Rio de Janeiro
L o

Curitiba"”
oM

Map data ©2016 Google

Figura 2 - Localizacio dos 35 municipios analisados

Como sera analisado a seguir, a maior parte das prefeituras ndo possui a flexibilidade
das relagdes de trabalho propostas na NGP, havendo um impedimento constitucional para
adocdo dessas inovagdes na reforma administrativa em questdo. As poucas medidas aplicadas
foram possibilitadas pela EC n°® 19/1998, proposta por Bresser-Pereira.

A CF/1988 (art. 39) determina que Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios
instituam regime juridico unico para servidores da administragdo ptiblica direta, das autarquias
e das fundagdes publicas, que pode ser o regime estatutario ou a Consolidacdo das Leis do
Trabalho (CLT), que ¢ aplicada a organizagdes privadas. Embora seja permitida a contratagio
pela CLT, quase todos as prefeituras estudadas possuem legislagdo trabalhista especifica para
o servigo publico (Estatuto). Somente a Prefeitura de Pocos de Caldas/MG possuia regime
celetista a época do estudo, mas estava com uma proposta de retorno ao regime estatutario
tramitando na Camara Legislativa. Em entrevista realizada com a Secretaria da Administracao
de Pogos de Caldas, obteve-se o relato de que funcionarios publicos tendem a preferir o regime
estatutdrio, por possibilitar a aposentadoria integral por meio de previdéncia propria. As
prefeituras, por sua vez, também tém preferido o regime estatutdrio por vislumbrarem uma

diminui¢@o de encargos sociais que acompanham o pagamento de saldrio no regime celetista,
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como o FGTS. E também porque disputas judiciais de funcionarios estatutarios sdo impetradas
na justica comum e nao na Justica do Trabalho, como é o caso para celetistas, sendo que
historicamente a Justiga do Trabalho tende a dar ganho de causa a empregados.

Em todas as prefeituras estudadas a forma de sele¢do ¢ o concurso publico, pois €
determinado constitucionalmente como unica forma de entrada no servigo publico, que se da
no nivel inicial da carreira (CF/88, art. 37, II). O sistema de carreira ¢ aplicado de forma
unanime pelas prefeituras estudadas, decorrente também da determinacdo constitucional do
concurso publico. Dado que o concurso ¢ especifico para uma fungdo, ndo ¢ permitida a
alocagdo do funcionario em diferentes cargos em que seriam melhor aproveitadas suas
habilidades, como também ndo é permitida a entrada em posi¢des mais elevadas da carreira, o
que caracteriza o sistema de posicdo (BORGES; MOTE, 2015). Para isso ¢ necessario que se
preste novo concurso publico, com entrada no nivel inicial.

A flexibilizacdo proposta pela NGP, em certa medida, ocorre nos municipios estudados
pela exoneracdo em virtude de desempenho insuficiente recorrente (CF/1998, art. 41, §1, IIl) e
por pagamento de bdnus e movimentagdes na carreira por desempenho. Todas essas
ferramentas de gestdo sdo vinculadas a avaliagio de desempenho, foco deste estudo'?. A
exoneragdo por desempenho insuficiente e o pagamento de bonus foram possibilitados pela
inclusdo na CF/1988, por meio da EC n® 19/1998, dos dispositivos art. 41, &1, III da CF/1988,
assim como o art. 39 (previsdo de diferenciacdo no pagamento de funcionarios). No entanto, o
art. 39 sofreu uma Agdo Direta de Inconstitucionalidade (ADIN n° 2.135-4) e por medida
liminar esta suspenso, sendo aplicado nas demandas judiciais o entendimento anterior do texto
original da CF/1988, que estabelece isonomia salarial.

A exoneracdo por insuficiéncia de desempenho é aplicada por 6 prefeituras. Tais
prefeituras estabeleceram na legislagdo local as condigdes para a exoneragdo por desempenho
insuficiente por meio da regulamentacdo da avaliacdo de desempenho, tornando possivel sua
aplicacdo, ja que na esfera federal estd pendente a lei complementar. Foram encontradas ainda
duas prefeituras que vetam a aplicacdo da avaliagdo de desempenho para fins de exoneragdo. A
movimentagdo na carreira vinculada a resultado foi observada somente em cinco prefeituras.
Uberaba, Sao Paulo, Hortolandia e Varzea Paulista estabelecem indicadores quantitativos para
mensurar metas. Em Governador Valadares elas sdo avaliadas qualitativamente, utilizando-se

escala Likert. Nas outras 30 prefeituras a avaliacdo € subjetiva, utilizando critérios que medem

12 No se trata aqui da avaliagdo ao final do estagio probatério, denominada avaliagdo especial de desempenho
na CF/88, e sim daquelas feitas apds a aquisi¢@o de estabilidade no servigo publico.
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comportamento ou trago de personalidade. O pagamento por desempenho € observado somente
na prefeitura de S3o Paulo. As demais prefeituras apresentam apenas quadro fixo de
vencimentos, que o funcionario percorre por meio das movimentagdes na carreira,
complementado por gratificagdes e adicionais nao vinculadas ao desempenho. No Quadro 10,

encontram-se resumidas as evidéncias encontradas nas prefeituras estudadas.

Quadro 10 - Caracterizacio dos municipios quanto a influéncias da NGP

Propostas da NGP Evidéncias encontradas nos municipios

Gestao de pessoal descentralizada e < . . . . (e .
P Gestdo centralizada, com leis federais determinando praticas locais

particularizada

Aplicag@o no setor publico de leis Somente Pogos de Caldas possui regime celetista, mas com
gerais de emprego do setor privado proposta em tramita¢do para mudanga para estatutario
Sistema de posi¢ao Todas as prefeituras possuem sistema de carreira

Estabilidade é garantida, somente 6 prefeituras apresentam

Retengdo dos melhores funcionarios O -
possibilidade de exoneragdo por mal desempenho recorrente

Selecdo descentralizada e com maior . .. L ,
¢ Todas as prefeituras utilizam concurso publico de provas e titulos

discricionariedade

Promogao vinculada a resultado; Todas as prefeituras vinculam movimentagdes na carreira a

pessoa certa no lugar certo desempenho

Remuneragao vinculada ao ~ .
Esquema de remuneragio por desempenho presente em 1 prefeitura

desempenho

Avaliag@o de desempenho baseada na
contribui¢o para objetivos
organizacionais

Fonte: elaborado pela autora.

Avalia¢do de desempenho associada a metas organizacionais em 5
prefeituras

A contratacdo pela CLT e a possibilidade de exoneracdo por desempenho insuficiente,
no entanto, ndo significam que o funcionario perdera medidas de seguranca no emprego
destinadas a funcionarios publicos, como ¢ destacado por Borges e Mote (2015). Conforme
estabelecido pelo art. 41, § 1° da CF/1998, funcionérios publicos, passado o periodo probatério,
s6 podem ser demitidos por sentenga judicial transitada em julgado, processo administrativo e
desempenho insuficiente (que ¢ convertido em processo administrativo). Na pratica, no entanto,
ainda que o funciondrio seja exonerado por processo administrativo, caso recorra a justica, esta
costuma dar a ele ganho de causa e o funcionario ¢ reintegrado a sua funcdo. A exoneragao
acaba ocorrendo somente por fatores muito graves, como crimes.

Nota-se que as praticas de gestdo de recursos humanos no setor publico no Brasil,
estabelecidas para os trés niveis de governo em virtude das clausulas constitucionais, mantém
a estabilidade no emprego e diferenciam servidores publicos e privados, tendo como base das
politicas de recursos humanos praticas do modelo burocratico. Aparentemente este ndo era o

propdsito de Bresser-Pereira, que intencionava uma aplicagdo bem mais ampla das propostas
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da NGP, mantendo em condigdo diferenciada apenas funcionarios exercendo funcdes
exclusivas do Estado (MARE, 1995). Entretanto, assim como observado em paises de tradi¢do
legalista na Europa, a direcdo da reforma no Brasil foi outra, mantendo a seguranca dos
funcionarios publicos praticamente inalterada e adotando algumas solucdes gerenciais, o que
levaria a observar no Brasil um panorama semelhante ao que Pollitt e Bouckaert (2011) e outros
autores descrevem como Novo Estado Weberiano. Como a aplicacdo de ferramentas gerenciais,
exceto pela avaliagdo de desempenho no caso de exoneragdo, ndo estd determinada
constitucionalmente, fica a cargo de cada municipio a decisdo de adota-las ou ndo, o que sera
analisado nas proximas secdes. A Tabela 3 apresenta as dimensdes mais relevantes do estudo

observadas para todas as prefeituras.

5.2. Descricao do Sistema de Avaliagdo de Desempenho

A maioria das normas vigentes sobre avaliacdo de desempenho avaliadas neste estudo
¢ recente, promulgadas a partir de 2012 (21 prefeituras). Dentre as demais prefeituras, somente
em duas a norma ¢ anterior a 2000: uma do ano de 1998, que coincide com a EC/19; e uma de
1992, anterior a ado¢do no modelo NGP no governo federal. Em 28 prefeituras a
regulamentag¢do da avaliacdo de desempenho foi feita por decreto do Poder Executivo e em sete,
por meio de lei. A importancia de se destacar o tipo de normatizagdo € o fato de que decretos
sdo alterados mais facilmente que leis, pois ndo ¢ necessaria sua aprovacdo pelo Poder
Legislativo. Se por um lado o estabelecimento de critérios de avaliacdo por meio de lei gera
maior seguranca (DOMINGUES et al., 2007, p. 55), por outro dificulta sua atualizagdo,
perdendo a dinamicidade no uso da avaliagdo de desempenho como instrumento de gestdo
(NASCIMENTO; ZUPPANI; DUTRA, 2014).

Com relagdo aos trés tipos de sistemas de avaliacdo de desempenho, foi identificado que
30 prefeituras utilizam avaliagdo comportamental, duas utilizam o sistema misto de
comportamento e resultado, e trés utilizam o sistema baseado em resultado. Na Tabela 3 os
sistemas mistos podem ser observados pela presenca concomitante de EG — Escala Grafica ou
EAC — Escala Ancorada no Comportamento e GR — Gestao por Resultados. Embora Uberaba
apresente avaliagdo comportamental, foi classificada no sistema baseado em resultado, pois a

avaliacdo comportamental equivale a apenas 10% da nota final do avaliado.
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Tabela 3 - Descricio de todas as prefeituras (parte 1)
Casos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
Estado | MG | MG | MG | MG | MG | MG | MG | MG | MG | MG | MG | SP Sp SP Sp SP SP
Carateristicas da estrutura de incentivos

Regime Estatutrio 1 1 1 1 1 1 . 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Uso de concurso para contratacdo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Idade da Avaliagdo de Desempenho vigente 1 10 4 2 1 1 9 5 1 1 13 2 5 6 18 4 10
Idade do plano de carreira vigente | 20 13 5 2 8 2 10 5 2 1 13 6 5 9 20 4 11
Exoneragado por desempenho insuficiente 1 1
Previsdo de Pagamento por Desempenho
Métodos na Avaliacio de Desempenho
EG — Escala Grafica 1 1 1 1 . . . 1 1 1 1 1 . 1 1 1 1
EAC — Escala Ancorada no Comportamento . . . . 1 1 1 . . . . . 1
GR — Gestéo por Resultados . . . 1 . . . . . 1
Incidentes Criticos (1) . . . . . . . . . . 1 . . . . . .
Narrativa (1) . 1 1 . . 1 . 1 1 1 1 . 1 1 . 1 1
Ranqueamento (1) . . . . . . . . . . 1 . . 1 . 1 1
Caracteristicas da Avaliacdo de Desempenho
Menor frequéncia realizada (em anos) 1 1 1 2 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Chefia imediata avalia (1) 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Subordinados avaliam o chefe (1) 1 .
Pares avaliam (1) 1 1 1 1 1 1 1 1
Inclui autoavaliag@o do servidor (1) 1 1 1 1 . . . . 1 . 1 1 . 1 . . 1
Equipe avalia (1)
Usuaérios do servigo publico avaliam (1) . . 1 . . . . . . . . . . .
Comité avalia (1) 1 . . . . 1 . 1 1 . . . . 1
Setor de Recursos Humanos avalia (1) 1 . . . . . . . . 1
Sindicato avalia (1) 1

(1) Estes valores incluem tanto casos que adotam EG e EAC quanto GR. Os dados aqui tratados sdo superiores aos mencionados no texto do trabalho, pois o texto foca nos casos de EG e EAC.
(2) Exemplo de critérios objetivos sdo assiduidade, pontualidade, disciplina e/ou formacdo complementar.
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Casos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
Estado | MG | MG | MG | MG | MG | MG | MG | MG | MG | MG | MG | SP | SP | SP | SP | SP | SP
Critério de Avaliacdo de Desempenho
Uso de Escala Likert (1) 1 . 1 1 1 1 1 . 1 . 1 . 1 . 1 1 1
Uso de Escala Numérica (1) . 1 . . . . . 1 . 1 . 1 . 1 . . .
# de critérios - servidor | 4 10 12 10 12 11 10 13 6 5 10 6 5 5 10 10 10
# de critérios - chefia 13 17 . 6 . 9 . . 10 10
Critérios objetivos na avaliagdo (1) (2) . 1 1 . . . . 1 1 1 1 . 1 .
Utilizam pesos para os critérios subjetivos 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Formas de Progressao como incentivo
Previsto Progressio? 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Vinculada a Avalia¢ao 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Minimo desempenho para Progressdo | 60 70 60 70 3) 80 70 70 70 70 70 70 80 70 70 70 70
Intersticio (anos) 2 3 2 2 3 2 3 2 2 1 3 3 3 3 2.5 3 3
Exige formagdo complementar . 1 . . 1 . .
Previsto Progressao por nova qualificacio? 1 1 1 1 1 1
Vinculada a Avaliagdo . 1 . . . . . . . . . . 1 . . . .
Aumento salarial médio na progressdo (%) | 2.5 | 50 | 1.4 | 3.0 | 3.0 | 50 | 40 | 3.0 | 20 | 1.2 | 3.0 | 1.O | 3.0 | 3.1 | 25 | 3.5 | 3.0
Formas de Promoc¢io como incentivo
Previsto Promoc¢ao? 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Vinculada a Avalia¢ao 1 1 1 1 1 1 1
Minimo desempenho para Promogéo 70 80 70 70 70 70 70
Intersticio minimo (anos) 5 12 4 2 3 3 5
Exige formagao complementar 1 1 1 1
Processo seletivo interno 1 . . . . 1 1 1
Previsto Promocio por nova qualificacdo? 1 1 1 1
Vinculada a Avaliagdo . 1 . 1 . 1 . . . .
Aumento salarial médio na progressao (%) 15,7 5 6 13 10 5 33 . 9,6 . 7 10

(1) Estes valores incluem tanto casos que adotam EG e EAC

quanto GR. Os dados aqui tratados sao superiores aos mencionados no texto do trabalh

0, pois o text

o0 foca nos casos de EG e EAC.
(2) Exemplo de critérios objetivos sdo assiduidade, pontualidade, disciplina e/ou formagdo complementar. (3) "Art. 22. Perderd a progressdo horizontal o servidor que, no periodo aquisitivo: 1
— faltar sem justificativa acima de 15 (quinze) dias, consecutivos ou ndo; Il — sofirer penalidade de suspensdo, prevista na legislagdo municipal especifica;"
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Casos | 18 | 19 | 20 | 21 | 22 | 23 | 24 | 25 | 26 | 27 | 28 | 29 | 30 | 31 | 32 | 33 | 34 | 35
Estado | SP | SP | SP | SP | SP | SP | SP | SP | SP | SP | SP | SP | SP | SP | SP | SP | SP | SP
Carateristicas da estrutura de incentivos
Regime Estatutario | 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Uso de concurso para contratagdo | 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Idade da Avaliagdo de Desempenho vigente | 4 4 3 2 2 4 11 3 1 12 8 2 1 4 4 24 12 6
Idade do plano de carreira vigente (1) | 4 6 14 2 2 8 13 4 10 | 25 8 2 4 5 4 24 9 9
Exoneragado por desempenho insuficiente 1 1 1 1 .
Previsdo de Pagamento por Desempenho 1
Métodos na Avaliacdo de Desempenho
EG — Escala Grafica | 1 1 . 1 1 . 1 1 . 1 1 . 1 1 . 1
EAC — Escala Ancorada no Comportamento . 1 1 1 1 1 . .
GR — Gestio por Resultados 1 . . 1 1
Incidentes Criticos (1) . . 1 . . 1 . .
Narrativa (1) | 1 1 1 1 . . . . . 1 . . . 1 . 1
Ranqueamento (1) 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Caracteristicas da Avaliacdo de Desempenho
Menor frequéncia realizada (em anos) 1 1 1 1 1 1 2 1 1 . 1 1 1 1 1 0.5 1 1
Chefia imediata avalia (1) | 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Subordinados avaliam o chefe (1) . . . . 1 .
Pares avaliam (1) 1 1 1 . 1 . . . . 1
Inclui autoavaliag@o do servidor (1) 1 1 1 1 1 1 1
Equipe avalia (1) . 1 .
Usuaérios do servigo publico avaliam (1) 1 . . 1 1
Comité avalia (1) 1 1
Setor de Recursos Humanos avalia (1) .
Sindicato avalia (1) 1

(1) Estes valores incluem tanto casos que adotam EG e EAC quanto GR. Os dados aqui tratados sdo superiores aos mencionados no texto do trabalho, pois o texto foca nos casos de EG e EAC.
(2) Exemplo de critérios objetivos sdo assiduidade, pontualidade, disciplina e/ou formagdo complementar.
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Casos | 18 | 19 | 20 | 21 | 22 | 23 | 24 | 25 | 26 | 27 | 28 | 29 | 30 | 31 | 32 | 33 | 34 | 35
Estado | SP | SP | SP | SP | SP | SP | SP | SP | SP | SP | SP | SP | SP | SP | SP | SP | SP | SP
Critério de Avaliacdo de Desempenho
Uso de Escala Likert (1) . 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 . 1 1 . 1
Uso de Escala Numérica (1) | 1 . . . . . . . . . . . . 1 . 1 1 .
# de critérios - servidor 10 | 11 6 10 10 | 10 | 10 8 9 6 10 | 10 5 10 | 10 7
# de critérios - chefia . . . . . . . . . . 10 5 12 7
Critérios objetivos na avaliagdo (1) (2) . 1 1 1 1 1 1 1 1 . 1 1 1 1 . 1
Utilizam pesos para os critérios subjetivos | 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Formas de Progressdao como incentivo
Previsto Progressdo? | 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Vinculada a Avaliagdo | 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Minimo desempenho para Progressdo | 60 | 70 8 | 60 | 70 | 80 | 70 | 70 . 50 . 60 | 70 | 70 . 60 | 70
Intersticio (anos) | 3 4 3 1 2 2 2 2 3 2 2 2 3 2 1 2 5
Exige formagdo complementar | 1 1 1
Previsto Progressao por nova qualificacio?
Vinculada a Avaliagdo . . . . . . . . . . . . . . . . .
Aumento salarial médio na progressio (%) | 3.3 | 3.0 50 |24 25|28 50|50 (35|30 |20 |12 |50/|30]20]|65] 35
Formas de Promoc¢ao como incentivo
Previsto Promocio? 1 1 1 1 1 1 1 1
Vinculada a Avalia¢ao 1 1 1 1 1 1 1
Minimo desempenho para Promogéo . 70 80 | 72 60 | 70 | 70 60
Intersticio minimo (anos) | 7 6 5 2 5 3 3 2
Exige formagao complementar 1 1 1 1 1 1
Processo seletivo interno . . 1 .
Previsto Promocio por nova qualificacdo? 1 1 1
Vinculada a Avaliagdo . . 1 . . . . . . . .
Aumento salarial médio na progressao (%) | 10 3 10 13 8 | 21,6 5 19,51 10 21,8 | 3,5

(1) Estes valores incluem tanto casos que adotam EG e EAC quanto GR. Os dados aqui tratados sdo superiores aos mencionados no texto do trabalho, pois o texto foca nos casos de EG e EAC.
(2) Exemplo de critérios objetivos sdo assiduidade, pontualidade, disciplina e/ou formagdo complementar.
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As prefeituras que avaliam apenas comportamento e/ou traco de personalidade (30
prefeituras) utilizam como principais métodos de avaliacio a Escala Grafica (21 prefeituras) e
Escala Ancorada no Comportamento (9 prefeituras), que proporcionam uma avaliagcdo
dependente da percepcdo do avaliador. Outros trés métodos, Incidentes Criticos, Narrativa e
Ranqueamento, foram encontrados como métodos secundarios, nao utilizados para atribuir uma
nota ou conceito ao avaliado. O Método dos Incidentes Criticos ¢ encontrado em 3 prefeituras,
sendo que duas delas recomendam seu uso para registro de fatos negativos, como indisciplina.
O Método da Narrativa (15 prefeituras) foi encontrado no formulario de avaliacdo, para
comentarios livres ou sugestoes de melhoria e treinamento. E o0 Método do Ranqueamento (13
prefeituras) foi encontrado quando a prefeitura restringe a quantidade de pessoas que serdo
contempladas na movimentacao na carreira, sendo os funcionarios ranqueados com base apenas
na nota da avaliagdo de desempenho ou levando-se em considera¢do outros critérios, como
senioridade. Nenhuma prefeitura utiliza a “Distribuicdo Forcada”.

Na maioria das prefeituras (25) a frequéncia da avaliacdo de desempenho ¢ anual.
Foram encontradas em outras duas prefeituras frequéncia de 6 meses e de 2 anos e meio; e trés
ndo mencionam frequéncia de realizagdo. A avaliagdo ¢ com relacdo ao individuo (30
prefeituras), realizada pela chefia imediata (23 prefeituras) ou por um comité avaliador (7
prefeituras) do qual a chefia faz parte ou para o qual fornece informagdes. Essa avaliagdo ¢
complementada pelo ponto de vista de outros avaliadores: proprio avaliado (14 prefeituras),
colegas de trabalho (4 prefeituras) e subordinados (1 prefeitura). Nas prefeituras em que existem
comités, atuam como membros representantes da area de Recursos Humanos (1 prefeitura), da
Administracdo (1 prefeitura), do Sindicato (1 prefeitura), da chefia mediata (1 prefeitura) e
colegas de trabalho (6 prefeituras). A prefeitura de Contagem menciona a possibilidade de
serem convidados usudrios do servigo para avaliar a equipe de trabalho, mas ndo apresenta
formulario para tal. Dentre as prefeituras em que ha avaliagdo pela chefia e autoavaliagdo, seis
afirmam que a opinido da chefia imediata prevalecera no caso de ndo concordancia.

Para coletar a percepgdo do avaliador, 25 prefeituras utilizam escala do tipo Likert'?.
Dentre elas, 16 prefeituras utilizam escala com 4 pontos e nove utilizam escala com 5 pontos.
Escalas com quantidades pares de pontos obrigam o avaliador a se posicionar, ja que estd

impedido de escolher um comportamento médio, o que niao ¢ necessario numa escala de 5

13 Esta sendo considerada como Likert a escala utilizada no método BARS, pois, da mesma forma que na Likert, é
apresentada ao avaliador uma gradagdo do comportamento entre dois extremos, diferindo apenas na forma de
apresentacdo da alternativa de resposta, que ¢ a discricdo de um comportamento e ndo apenas o conceito. Por

exemplo, quanto ao critério Etica Profissional, o conceito “satisfatorio” é substituido por “Apresenta
comportamento profissional adequado”.
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pontos. As demais prefeituras utilizam escala numérica, sendo que trés delas fornecem
parametro ao avaliador, indicando o grau de comportamento a que cada intervalo de nota
corresponde (por exemplo, notas de 8 a 10 equivalem a “6timo™).

Os instrumentos apresentam de 4 a 13 critérios avaliados subjetivamente em
formularios aplicados a ndo-gestores (21 das 30 prefeituras apresentam 10 ou mais critérios), e
de 5 a 17 em formularios aplicados a gestores. Foram encontrados trés tipos de critérios: 1.
comportamento (flexibilidade, cooperagdo, responsabilidade, etc.); 2. Conhecimento teorico ou
pratico e cursos (conhecimento do trabalho, desenvolvimento funcional, aproveitamento em
programa de capacitagdo etc.); e 3. Recursos ou resultados (produtividade, quantidade de
trabalho, qualidade, gestao de recursos etc.). Instrumentos destinados a gestores utilizam ainda
critérios como lideranga, delegacdo e capacidade de decisdo. Embora 6 prefeituras avaliem
gestores separadamente, isso ndo acarreta responsabilizacdo do chefe pelo desempenho da
equipe. Critérios que avaliam comportamento sdo os mais utilizados, representando dois tergos
ou mais dos critérios em 25 prefeituras. Campinas ¢ a Unica prefeitura em que grande parte dos
critérios, equivalentes a 65% da nota da avaliacdo, variam de acordo com o cargo. A Figura 3
apresenta em formato de nuvem de palavras (palavras mais frequentes, maior destaque) os
critérios de avaliacdo empregados nos formularios de avaliagdo de ndo gestores para as 30
prefeituras. Cada instrumento de avaliagdo contém de 4 a 13 critérios de avaliag@o, contudo
quando um critério tem mais de uma dimensdo, como “Adaptacdo e flexibilidade”, estas foram

desmembradas para a contagem de frequéncia.
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Figura 3 - Frequéncia dos critérios mais empregados nos instrumentos de avaliacio de desempenho
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“Trabalho em Equipe” aparece nos formularios de 27 prefeituras. Observa-se pela
Figura 3 que, dentre os critérios que denotam resultados, somente “Qualidade” (21) e
“Produtividade” (13) se destacam. Critérios como ‘“Planejamento” (8), “Eficiéncia” (4),
“Eficacia” (2) sdo pouco utilizados. Observa-se ainda que a assiduidade ¢ medida
subjetivamente em algumas prefeituras, o que é questionavel, ja que ha meios de verifica-la
com seguranc¢a (ENAP, 2003, p. 43; SILVEIRA; PINHEIRO; ANTUNES, 2012).

Em 20 das 30 prefeituras os critérios avaliados de forma subjetiva sdo acompanhados
de critérios avaliados objetivamente relacionados a assiduidade (quantidade de faltas),
pontualidade (quantidade de dias em que houve atraso), disciplina (quantidade de anotagdes
disciplinares e suspensdes) e formac¢do complementar (quantidade de horas de formacgao
cumpridos ou nova titulagdo obtida). Tais critérios valem pontos que compdem a pontuacao
maxima (13 prefeituras) ou, no caso de critérios com conotagdo negativa, podem apenas
diminuir a nota maxima apurada por meio dos critérios avaliados subjetivamente (7 prefeituras).
Em 10 das 13 prefeituras em que critérios objetivos compdem a nota maxima, eles representam
20% ou mais da nota final, chegando a 50% em Ribeirdo Preto e 60% em Santos. Ou seja, a
pontualidade, a disciplina e participacdo em cursos podem praticamente garantir o desempenho
minimo necessario.

Para obtencdo da nota final, os pontos atribuidos aos critérios avaliados de forma
objetiva e subjetiva sdo somados (nas prefeituras que utilizam escala Likert, os conceitos sdo
transformados em pontos). Em 18 prefeituras os critérios avaliados subjetivamente sdo
ponderados por pesos, que diferenciam o valor de cada critério para a nota final, antes que sejam
somados aos critérios. Em Ribeirdo Preto, a nota final é ponderada pelo Indice de Efetividade
da Gestdo Municipal (IEGM), criado pelo Tribunal de Contas do Estado de Sdo Paulo. Nas
prefeituras em que ha mais de um avaliador e ndo seja estabelecida a necessidade de consenso
ou preenchimento de um tnico formulario, ¢ realizada uma média simples com as notas dos
diversos avaliadores. Em Itapevi as notas recebem pesos diferentes por avaliador para o célculo
da média, sendo que a nota da chefia tem peso maior.

Governador Valadares e Sdo Paulo associam a avaliacao de resultados a avaliacio de
comportamento. Ambas possuem uma avaliagdo de comportamento/tragos de personalidade
que se aproxima da descricao apresentada acima. Ambas utilizam o método Escala Grafica em
uma escala Likert de 5 pontos (Governador Valadares oferece pardmetro ao avaliador), com 10
e 12 critérios avaliados de forma subjetiva respectivamente, em que predomina a avaliagdo da
atitude com relacdo ao ambiente de trabalho. Essa avaliagdo ¢ aplicada ao individuo em

Governador Valadares e ao individuo e a equipe em Sao Paulo.
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Governador Valadares atribui adicionalmente pontos a cursos, trabalhos e publicacdes
e participacdo em conselhos. A avaliacdo ¢ realizada a cada dois anos, sendo o individuo
avaliado por si mesmo, seus pares e a chefia imediata. Executa, portanto, uma avaliacdo
bastante semelhante ao relatado. Sao Paulo realiza a avaliacdo anualmente e se diferencia de
Governador Valadares e das prefeituras anteriores, porque possui maior complexidade nas
dimensdes avaliado e avaliador. Além da chefia imediata, o proprio funcionario e pares,
adicionalmente figuram como avaliadores subordinados e usudrios do servico, incluindo todos
os pontos de vista. E Sdo Paulo apresenta trés niveis de avaliagdo: organizagdo, equipe e
individuo. No nivel da organizagdo o usuario avalia a qualidade dos servigos; no nivel da
equipe, a equipe se autoavalia (pares avaliam a equipe e ndo o individuo) e avalia as condi¢des
de trabalho, e o gestor avalia os resultados da equipe; e no nivel do individuo, este se autoavalia
e ¢ avaliado pela chefia, e, no caso do gestor, ¢ avaliado ainda pelos subordinados. As avaliagGes
do usuario, do gestor com relagdo a metas da equipe e a autoavaliacdo da equipe sdo
posteriormente somadas e ponderadas pela avaliagdo das condi¢des de trabalho, sendo extraida
uma meédia que ira constituir a nota da avaliacdo organizacional. A avaliagdo individual ¢ dada
pela somatodria das notas da autoavaliagdo e dos demais avaliadores. A somatoria das notas
“institucional” e individual sera a nota final da avaliagdo de desempenho.

Com relagdo a avaliacdo de metas, as duas prefeituras também apresentam diferengas
entre si. Em Governador Valadares a chefia estabelece 10 metas para o funcionario, que devem
estar em consonancia com as metas definidas para o 6rgdo em que atua. A avaliagdo de
resultados utiliza a mesma escala Likert da avaliagdo de comportamento. Ou seja, trata-se de
uma avaliagdo subjetiva do cumprimento de metas. Ja Sdo Paulo avalia resultado no nivel da
equipe e por critérios objetivos. Além da meta, deve ser indicada a ag@o que serd desenvolvida
para atingi-la, o responsavel por seu acompanhamento, publico alvo, justificativa para a sua
escolha, e cronograma para cumprimento da meta ou indicador quantitativo. As metas sio
definidas em conjunto pelo gestor e a equipe ¢ devem estar relacionadas ao Plano Plurianual
(PPA) Municipal e a diretrizes regionais e setoriais das Secretarias e Subprefeituras de Sao
Paulo. O formulario de avaliagdo da meta ¢ o mesmo utilizado para seu estabelecimento e a
chefia deve indicar o percentual atingido com relacdo a sua quantidade ou ao cronograma. Esse
percentual ¢ ponderado pela nota dada pela equipe as condigdes de trabalho e aplicado a todos
os membros da equipe no calculo da nota da avaliacdo de desempenho individual. Nas duas
prefeituras o planejamento da meta passa por validagdo de uma outra instancia.

Nas duas prefeituras o peso da avaliacdo de resultados na nota total do funciondrio €

baixo. Em Governador Valadares a avaliagcdo de resultados representa 25% da nota total e em
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Sdo Paulo, 35%. Em ambos os casos, o funciondrio podera atingir o desempenho minimo para
a movimentagdo na carreira - que ¢ de 70% e 60%, respectivamente - independentemente do
cumprimento da meta. O sistema de avaliacdo de desempenho dessas duas prefeituras ¢
semelhante, portanto, ao sistema apresentado pelo governo federal em 2002, em que havia um
peso maior da avaliacdo individual (85%) do que o da avaliag@o organizacional para a atribuig¢do
do bonus. As trés prefeituras, cujos sistema de avaliacdo sdo relatados a seguir, possuem método
semelhante ao implantado pelo governo federal em 2010, sendo que Varzea Paulista implantou
tal sistema também em 2010. Em Hortolandia foi implantado em 2012 e em Uberaba, em 2015.

Em Uberaba, a avaliacdo de comportamento, feita pela atribuicdo de pontos pela chefia
a 4 critérios, corresponde a apenas 10% da nota total (2 em 20 pontos). O restante da nota ¢
formado por 15% da contribui¢do individual para atingir a meta (3 pontos) e 75% pela
contribuicdo da equipe (15 pontos), ambos avaliados pela chefia imediata por meio de
atribuicdo de pontos. Chefia e equipe devem definir ao menos uma meta para o periodo de
avaliacdo. A descricdo da meta abrange a indicacdo de alguns fatores a que ela deve atender:
interesse publico, eficiéncia almejada com a meta, indicador quantitativo e alinhamento com
objetivo da Secretaria e com o planejamento estratégico do municipio. Com relagdo ao
indicador, a norma prevé que nem todas as unidades de avaliacdo poderdo apresenta-lo. Como
nas prefeituras anteriores, a meta ¢ validada por instancia superior. Ao final do periodo de
avaliagdo a chefia deve comprovar de forma argumentativa que foi atingida a meta por meio de
formulario, podendo acrescentar documentos que colaborem para a comprovagao.

A nota da equipe ¢ suficiente para que o funcionario obtenha o desempenho minimo
necessario a movimentagao na carreira, que ¢ de 70%, podendo gerar um “efeito carona”, em
que um funcionario se beneficia pelo esforco realizado por outros. No entanto, ha um incentivo
financeiro para que faga a sua parte. Para que receba um adicional de 4% no salario a cada 5
anos, ele deve atingir pelo menos 70% dos pontos na avaliacdo individual (comportamento e
contribuicdo individual para atingir a meta). Ou seja, 3 pontos e meio, o que ndo € possivel
atingir apenas pela avaliagdo de comportamento, sem que contribua para o atingimento da meta.

Hortolandia e Varzea Paulista, as duas prefeituras que verificam exclusivamente
resultados, possuem um sistema de avaliagdo com funcionamento diferente das prefeituras
anteriores. Ambas possuem o mesmo sistema de avaliacdo, portanto, a descricdo a seguir aplica-
se as duas. O planejamento das metas ¢ feito conjuntamente pela equipe e a chefia com o comité
que realizard a avaliacdo de desempenho, baseando-se no planejamento institucional, que
apresenta o desdobramento de metas do nivel central até atingir as equipes de trabalho. O comité

de avaliagdo ¢ formado por um representante da equipe de trabalho, eleito por ela; um
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representante da Administracdo, indicado pela administracdo municipal; e um representante dos
usuarios, escolhido entre eles. Além da meta devem ser indicados publico alvo, recursos
materiais e capacitagdo necessarios para o seu cumprimento, funcionarios vinculados a cada
meta e o peso da meta com relagdo a sua importancia para a unidade de trabalho. A indicagdo
de prazo para cumprimento ¢ opcional. Esse planejamento ¢ validado por instancia superior.

Em Hortolandia e Varzea Paulista existem dois formuldrios para avaliagdo dos
resultados, um utilizado pelo representante dos usudrios e o outro utilizado pelos representantes
da equipe ¢ da administracdo. O representante dos usuarios deve indicar se o prazo foi
cumprido, caso exista; grau em que a meta foi atingida (sim, ndo ou parcialmente); se foi
cumprida com qualidade; e atribuir uma nota e justifica-la. Ja os representantes da equipe e da
administracdo devem indicar se as condi¢cdes de trabalho e a capacitacdo necessarios ao
cumprimento da meta foram oferecidos; se a equipe desenvolveu as habilidades necessarias ao
cumprimento da meta; grau em que a meta foi atingida (“sim”, “ndo” ou “parcialmente”); e
atribuir uma nota e justifica-la. As notas de cada avaliador sdo somadas, sendo que a nota dada
pelo usuério tem peso 0,5 e a dos demais avaliadores tem peso 0,25. Esta nota ¢ aplicada a todos
os membros da equipe, pois eles ndo passam por avaliacio individual. A avaliacdo individual
s0 ocorre caso a nota da equipe fique abaixo da nota minima.

Uma importante caracteristica do Método Gestdo por Resultados ¢ o estabelecimento
conjunto do objetivo/meta entre chefia e funcionario, fazendo com que o funcionario reconheca
aquela meta como pessoal, e ndo imposta (LUSSIER; HENDON, 2015). Dentre as prefeituras
mencionadas, somente em Governador Valadares a meta ¢ definida pela chefia, e ndo discutida
ou negociada com o servidor ou funcionario. Com relagdo ao avaliado, também com excecdo
de Governador Valadares, nas demais prefeituras a meta ¢ estabelecida por equipe, o que pode
ter consequéncias antagdnicas: uma meta coletiva que pode promover uma integracdo na
equipe, pode, por outro lado, provocar um “efeito carona”, fazendo com que funcionarios com
desempenho inferior ndo sejam notados. Nas duas prefeituras que realizam avaliac¢do individual
concomitantemente (Sao Paulo e Uberaba), isso pode ser compensado. Em Hortolandia e
Varzea Paulista o desempenho individual ¢ medido somente se a equipe ndo atingir o
desempenho minimo.

A participacao dos usuarios do servigo publico na avaliacdo de desempenho em Varzea
Paulista e Hortolandia se diferencia da observada em Sao Paulo. Em Sao Paulo a participagdo
do usuario ocorre do ponto de vista de quem recebe o servico, que avalia sua qualidade. Nas
outras duas prefeituras a participacao ¢ ativa, os usuarios envolvem-se no processo de definicdo

das metas que serdo avaliadas posteriormente. Nesse sentido o instrumento de Sdo Paulo se
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aproxima da légica da NGP, de oferecer um servico melhor ao usuario; enquanto que o
instrumento de Varzea Paulista e Hortolandia tem caracteristicas do NEW e do modelo de
Governanca Publica, em que o usuario ¢ ativo na determinagcdo de politicas publicas
(IACOVINO; BARSANTI; CINQUINI, 2015).

Em todos os trés tipos de sistema de avaliagdo de desempenho analisados foram
encontradas excegdes para sua aplicagdo, sendo o desempenho presumido como favoravel ou o
critério da avaliagdo de desempenho desconsiderado para a movimentagdo na carreira. Essas
excegOes sdo mais frequentes para funciondrios em situagdes especificas, como cargos
comissionados (10 prefeituras, sendo em 3 prefeituras restrita a secretarios de governo ou
cargos de primeiro escaldo), mandato sindical (5 prefeituras), e servidores cedidos a 6rgdos que
ndo pertengam a administragdo direta da prefeitura (3 prefeituras). No entanto, ha também
excegdes que se aplicam a todos os funcionarios, como na hipdtese de ndo realizacdo da
avaliagdo de desempenho pela prefeitura (5 prefeituras), inexisténcia de condi¢cdes adequadas
de trabalho (2 prefeituras) e acidente de servico ou doenga profissional (1 prefeitura). Tais
excegdes podem causar situagdes de privilégio, o que pode enfraquecer o sistema de avaliacao
de desempenho. A presenca de excegdes pode caracterizar também a “Redefini¢d0”, descrita
por Grindle (2010), que seria a reducdo da cobertura do sistema de servico civil implantado,
como uma forma de resistir a mudangas.

Percebe-se que a maioria das prefeituras (30 prefeituras) ndo realiza o acompanhamento
dos resultados (output da fungdo sob responsabilidade do funcionario ou da equipe). Portanto,
pelo parametro da OECD (2005), tais sistemas de avaliagdo ndo seriam associados ao
desempenho. Comparando-os aos sistemas de avaliagdo utilizados no governo federal, eles sdo
semelhantes aos sistemas da década de 1960, chamado Boletim de Merecimento (ANEXO B),
e da década de 1980, ja com o nome de Avaliacdo de Desempenho (ANEXO C). A utilizacao
de critérios como qualidade e quantidade de trabalho, ndo seria uma influéncia da reforma NGP
no método de avaliacdo, pois desde a década de 1960 esses critérios ja estavam presentes.

Como mencionado, as cinco prefeituras com sistema de avaliagdo pelo menos
parcialmente baseados na medicdo de resultados ou objetivos (Governador Valadares, Sdo
Paulo, Uberaba, Hortolandia e Varzea Paulista) utilizam sistemas semelhantes aos implantados
no governo federal apds a adogdo da NGP, sendo que os dois primeiros municipios colocam
peso maior na avaliacdo individual para compor a nota final do funcionario, assim como o
sistema de avaliacdo do Governo Federal de 2002, e os trés ltimos colocam peso maior da

avaliag@o nos resultados da equipe, como no sistema do Governo Federal de 2010. A adogao
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do atual sistema de avaliacdo de desempenho ¢ recente, 2004 em Sao Paulo e posterior a 2010
nas outras quatro prefeituras, podendo ter havido influéncia da ado¢do no governo federal.

Nota-se assim que nas prefeituras estudadas a ado¢do de ferramentas gerenciais voltadas
para resultados, assim como proposto nas reformas NGP e NEW, ¢ bastante reduzida. Embora
ndo se tenha intencdo de generalizar as evidéncias nos casos observados para o pais, pode-se
deixar o questionamento sobre a aparente restri¢ao associada a difusdo da reforma ocorrida no
Governo Federal para o nivel municipal. Os casos analisados podem sugerir que o0 movimento
no Governo Federal se deu de forma isolada.

Adicionalmente, a analise dos instrumentos de avaliacdo pode oferecer uma
contribuicdo a Gestdo por Competéncia. Dos 35 casos analisados, 21 prefeituras utilizam um
unico formulério para a avaliacdo de desempenho, o que impede que tal formulario reconheca
a diferenca entre competéncias especificas para cada fun¢do, o que seria desejavel para
implantacdo de uma gestdo por competéncia, segundo Nascimento, Zuppani e Dutra (2014).
Campinas ¢ a Unica prefeitura que usa a descrigdo de fungGes para elaboragcdo de parte do

instrumento.

5.3. Mecanismo de evolugao na carreira

Todas as normas sobre plano de carreira avaliadas neste estudo foram estabelecidas na
forma de lei e a grande maioria € recente, com 14 leis promulgadas a partir de 2010 e apenas 4
anteriores a 2000. A legislacdo sobre carreira ¢ anterior ou concomitante a norma que
regulamenta a avaliagdo de desempenho, verificando-se que, mesmo que tenha havido
utilizagdo anterior de avaliacdo de desempenho no municipio, as regras de sua aplicacdo foram
atualizadas com a recém-implantada ou nova carreira. Nesta se¢do serdo referenciados 34 das
35 prefeituras da amostra, pois a Prefeitura de Itapeva utiliza a avaliacdo de desempenho apenas
para fins de exonerag¢do'4.

Todas as prefeituras apresentam os mesmos tipos de movimentagdo: progressao,
progressdo por nova qualificacdo, promog¢ao e promogao por nova qualificacdo. A progressiao

foi o mecanismo de movimentacao mais encontrado ligado a avaliagdo de desempenho, estando

14 Embora a avaliagdo de desempenho em Itapeva ndo seja utilizada como critério para movimentagdes na carreira
ou bdnus, optou-se por manté-la na amostra por ser um dos poucos municipios que realiza a exoneragao por baixo
desempenho recorrente.
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presente em 33 prefeituras. Somente Poa ndo relaciona a progressdo a avaliacdo de
desempenho, considerando apenas a passagem do intersticio de 2 anos. Como ¢ referido na
propria lei, trata-se de progressdo automatica, apenas pela passagem do tempo. Em Marilia,
além da progressdo vinculada a Avaliacdo de Desempenho, existe ainda a possibilidade de
progressdo apenas pelo tempo de servico, que concede 2% de aumento a cada ano. Este aumento
¢ superior ao aumento proporcionado pela progressao vinculada a Avaliagdo de Desempenho,
que ¢ de 3,5% a cada trés anos, condicionado ao atendimento de outros fatores.

Na progressao, o intersticio entre uma movimentagdo e outra varia de 1 a 5 anos de
espera na mesma posicao na carreira, sendo que a grande maioria das prefeituras estabelece de
2 a 3 anos (29 prefeituras). O desempenho minimo'’ na avaliagdo de desempenho varia de 50%
a 80% da pontuacdo total e a maioria das prefeituras exige 70% (14 prefeituras). Quatro
prefeituras utilizam como parametro a média do grupo operacional em que o funcionario esta
inserido, colocando um limite minimo de 60% (1 prefeitura) ou 70% (3 prefeituras), caso o
grupo fique abaixo disso. Ipatinga utiliza na progressdo apenas critérios objetivos quanto a
assiduidade e disciplina. Cinco prefeituras exigem ainda como requisito a ser cumprido para a
progressdo a comprovagao de horas em cursos (o rigor ¢ menor do que na progressao por nova
qualificacdo). Guaruja ndo coloca cursos como requisito necessario, mas concede um grau
adicional caso o funcionario possua.

Diferenciam-se duas prefeituras, Sdo Paulo e Sdao Jodo da Boa Vista, em que o
desempenho na avaliacdo vale pontos para a movimentacdo na carreira (em Sdo Paulo o
desempenho minimo ¢ de 60% e em Sao Jodo da Boa Vista ndo ha desempenho minimo). Os
pontos da avaliacdo de desempenho sdo somados a pontos atribuidos a outros critérios: tempo
na mesma posicdo na carreira, cursos e outras atividades em S@o Paulo; e tempo de exercicio
do cargo, disciplina e assiduidade em Sédo Jodo da Boa Vista

A progressao por nova qualificacio aparece como outra modalidade de progressao em
6 das 34 prefeituras, mas somente em 2 delas é vinculada a avaliagdo de desempenho, sendo
exigido o mesmo desempenho minimo para a progressdo. Em 5 prefeituras a nova qualificacao
¢ definida como aquisicdo de nova escolaridade (ensino fundamental completo, ensino médio
completo, nivel superior), nova titulagdo (especialista, mestre, doutor ou poés-doutor) ou curso

de qualificacdo de no minimo 80 horas; e uma nao define a carga horaria.

15 Quando a porcentagem ndo foi encontrada expressamente na lei, ela foi calculada com base no niimero minimo
de pontos para considerar o funcionario apto ¢ o total de pontos da avaliagdo de desempenho. Somente Marilia
ndo ofereceu pardmetros para o calculo.
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O aumento salarial proporcionado pela progressdo! apresenta grande variagdo nas 34
prefeituras, de 1% a 6,5% (média igual a 3% e desvio padrao de 1,3%). Na maioria das
prefeituras o acréscimo proporcionado pela progressao ¢ de 3% (9 prefeituras). Apenas Barretos
diferencia a porcentagem de aumento salarial entre progressdo por nova qualificacdo e
progressdo, oferecendo um aumento maior no primeiro caso.

A promocio!” foi encontrada na legislagdo que estabelece o plano de carreira em 15
das 34 prefeituras, sendo que em 14 delas estd vinculada a avaliagio de desempenho'®. Em
Guaruja, unica prefeitura que ndo vincula promogao a avaliagdo, enquanto a progressio exige
desempenho minimo e participagdo em cursos, a promogao exige apenas o intersticio de sete
anos. A promoc¢do apresenta os mesmos critérios da progressdo, com exce¢do do processo
seletivo interno, que consiste na aplicacdo de provas pratica e/ou teérica em 2 prefeituras; e
pela aplicagdo de prova e verificagdo de titulo em Sdo Paulo!®. A diferenga com relagdo a
progressdo quanto aos demais critérios ¢ um nivel maior de rigor ou exigéncia de participagdo
em cursos em prefeituras que ndo possuem esse critério para a progressao.

Dentre as 14 prefeituras consideradas, nove delas possuem intersticio maior para a
promogao do que para a progressdo. A maioria exige intersticio de 3 a 4 anos (8 prefeituras).
No que diz respeito ao desempenho minimo na avaliagdo de desempenho, 10 prefeituras
utilizam a mesma porcentagem exigida na progressdo. A maioria exige como desempenho
minimo 70% da pontuacdo total da avaliacdo de desempenho (9 prefeituras, sendo que trés delas
utilizam a pontuagdo média do grupo ocupacional como referéncia e a pontuacdo de 70% como

limite minimo, caso o grupo fique abaixo).

16 Quando ndo informada na lei a variagdo salarial entre um grau e outro, ela foi calculada subtraindo do valor de
vencimento de um grau qualquer na carreira o valor de vencimento de um grau anterior, dividido pelo valor de
vencimento do grau anterior. A porcentagem representa uma média, pois ha pequenas variagdes ao longo da
carreira. Algumas carreiras apresentam variagdo na porcentagem de acréscimo salarial, sendo maior no inicio da
carreira e menor no final da carreira. Nesse caso, foi considerada a porcentagem média entre o inicio ¢ o fim.

17 H&4 uma discussdo no meio juridico quanto a inconstitucionalidade do provimento de cargo por acesso ou
ascensdo, também conhecido como provimento derivado, que seria a ocupagido de um cargo por movimentagido na
carreira e ndo por concurso publico. Na Sumula Vinculante 43, o STF considera inconstitucional esta forma de
provimento. Por isso, quando a legislacdo analisada neste trabalho mencionou as palavras acesso ou ascensdo, essa
forma de movimentagdo foi desconsiderada. Existem prefeituras que restringem a “a existéncia de cargo vago”, o
que poderia levar ao entendimento do provimento por acesso. Como néo foi possivel distinguir apenas pela leitura
da norma, esses casos foram considerados na analise.

18 Qutras trés prefeituras ndo foram incluidas na analise, pois a norma que regulamenta a avaliagio de desempenho
nessas prefeituras especifica que ela se refere somente a progressao. Foi considerado que, se o critério da avaliagdo
de desempenho ndo esta regulamentado, a promog@o nao deve estar sendo realizada.

190 processo seletivo interno costuma ser indicativo de provimento derivado, com a realizagio de algo semelhante
a um concurso publico, mas restrito a funcionarios da organizagdo. No entanto, na unica dentre as trés prefeituras
com processo seletivo interno que menciona a condigao de “existéncia de vagas” (ver nota anterior), a expressao
parece ser utilizada no sentido de limitacdo da porcentagem de vagas de determinado cargo que podem ocupar um
certo nivel na carreira. Portanto, devido ao limite de escopo deste estudo, ndo foi avaliado se essa forma de
movimentagao representa acesso.
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A maior diferenciacdo com relag@o a progressdo ocorre pela exigéncia de carga horaria
minima de participacdo em cursos ou nova escolaridade/titulacdo, exigida por 10 das 14
prefeituras, sendo que 9 delas ndo apresentavam essa exigéncia para a progressdo (Ribeirdo
Preto aceita apenas nova escolaridade/titulacdo) passam a exigir para a promogao. Sdo Paulo,
que ja apresentava a exigéncia de formagao complementar, aplica rigor maior para a promocao,
restringindo a nova titulagdo no lugar de atividades de treinamento para funcionarios de nivel
superior, e carga hordria minima de 90 horas de cursos para funcionarios dos niveis basico e
médio. Dentre as 4 prefeituras que ndo exigem horas de participagdo em cursos ou nova
escolaridade/titulag@o, duas realizam processo seletivo interno (a terceira prefeitura que realiza
processo seletivo esta entre as que exigem horas de participagdo em cursos). As duas prefeituras
que ndo se diferenciam nem pela exigéncia de horas de participagdo em cursos nem pelo
processo seletivo interno, sdo as que exigem maior intersticio, de 6 e 12 anos.

A promocao por nova qualificacio foi encontrada em 7 prefeituras, sendo que apenas
uma estd entre as 14 anteriores. Ou seja, 20 prefeituras realizam algum tipo de promogao.
Quatro prefeituras vinculam promocdo por nova qualificacdo a avaliagdo de desempenho,
exigindo desempenho minimo que varia de 70% a 80%. Trés prefeituras consideram como nova
qualificacdo apenas nova escolaridade e titulacdo, as demais consideram outros cursos.

Da mesma forma que na progressao, a amplitude da variagdo salarial proporcionada pela
promogao?® entre as diferentes prefeituras ¢ grande, variando de 3% a 33% (média de 12% e
desvio padrao de 7,7%).

As 34 prefeituras, portanto, vinculam a avaliacdo de desempenho a alguma forma de
movimentagdo na carreira, sendo maior a utilizagdo associada a progressdo. A antiguidade
(funcionario que esta ha mais tempo no cargo) nao foi encontrada como critério principal, mas
foi observado como critério de desempate em algumas prefeituras. A progressdo ocorre
basicamente pela passagem do tempo (somente 6 prefeituras exigem formacdo complementar),
podendo ser recusada caso o funcionario apresente baixo desempenho. O mesmo ocorre para a
promogao, mas nesse caso o peso do aprimoramento de conhecimentos ¢ habilidades ¢ maior,
sendo em alguns casos exigida uma nova escolaridade. Adicionalmente, a formacao
complementar abre novas possibilidades de progressdo e promog¢do. Portanto, a movimentagao

na carreira contribui marcadamente para a profissionalizacdo dos funcionarios.

20 Quando ndo informada na lei a variagdo salarial minima proporcionada pela promogdo, ela foi calculada

subtraindo do valor de vencimento no primeiro grau de um nivel qualquer na carreira o valor de vencimento do
primeiro grau de um nivel anterior, dividido pelo valor de vencimento do nivel anterior. Algumas carreiras
apresentam varia¢do na porcentagem de acréscimo salarial, sendo maior no inicio da carreira e menor no final da
carreira. Nesse caso, foi considerada a porcentagem média entre o inicio ¢ o fim.
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Com relag@o ao aumento salarial proporcionado pelas movimentagdes, observa-se que
o aumento oferecido pela progressdo ¢ pequeno, em média 3%, ficando abaixo da porcentagem
utilizada para o merit pay em paises da OECD (2005), que ¢ de 5%. Se for considerado ainda
que o merit pay ¢ pago anualmente, enquanto a progressdo ocorre em média a cada 3 anos
nessas prefeituras, o potencial motivador da progressao tende a ser baixo. Portanto, o incentivo
maior ¢ para que os funciondrios realizem cursos, sejam eles de curta duracdo ou de nova
escolaridade, para poderem se habilitar as promogoes, que nessas prefeituras oferecem em
média um aumento salarial de 12%.

A avaliacdo de desempenho nas movimentagdes na carreira €, portanto, coadjuvante.
Um bom desempenho, sozinho, ndo proporciona movimentagdes na carreira, diferentemente do
que ocorre no pagamento por desempenho, como o merit pay. E necessario ao menos aguardar
a passagem do tempo, em média 3 anos, existindo um hiato entre o esfor¢o e a recompensa, o
que pode fazer com que um seja desassociado do outro. E no caso de existirem outros aumentos
salariais pela passagem do tempo, como quinquénio ou sexta parte, pode ndo ser compensador
o esforco, j4 que a passagem do tempo pode garantir esses aumentos. A formacdo
complementar, por outro lado proporciona, por si s6, movimentagdes na carreira (em 4
prefeituras a progressdo por nova qualificagdo ndo estd vinculada a desempenho e em 3
prefeituras a promocdo ndo esta vinculada a desempenho) e traz a possibilidade de concorrer a
aumentos maiores pela promocao.

Assim como em outros paises, foi observada nas prefeituras da amostra uma diminui¢do
da realizagdo de promogdes na carreira (somente 20 das 34 prefeituras realizam promocodes).
No entanto, como a promog¢ao no Brasil ndo esta relacionada a ocupacao de outro cargo, € mais
provavel que tenha ocorrido em virtude de restricdes orcamentarias, do que pela
horizontalizagdo da estrutura hierarquica das prefeituras. A horizontaliza¢do talvez possa ser
notada com relagdo ao numero de cargos de chefia e comissionados, ndo avaliados nesse estudo.

Nao ¢ possivel afirmar se a utilizagdo da avaliacdo de desempenho como critério para
movimentacdo na carreira é reflexo da introdugdo da NGP no Brasil, como foi observado em
outros paises, ja que este estudo analisa somente leis vigentes. No entanto, ¢ possivel levantar
a hipotese, diante do cenario nacional, de que deve ter havido algumas tentativas isoladas de
utilizagdo anterior, com o proposito de se aplicar o critério de mérito para as movimentagdes na
carreira, assim como era feito no governo federal. O sistema de avaliagdo de desempenho de
Sdo Jodo da Boa Vista/SP, analisado neste estudo, ¢ de 1992 e pode estar entre um desses casos.

Mas acredita-se que a utilizacdo mais disseminada seja recente, a partir dos anos 2000.
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5.4. Mecanismo de pagamento por desempenho

O mecanismo de pagamento varidvel vinculado a avaliacio de desempenho da
Prefeitura de Sdo Paulo foi o unico identificado na amostra, sendo conferido amplamente as
carreiras do plano de carreira da Prefeitura, ndo sendo reservado a uma carreira ou outra do
plano. Em consulta feita por telefone, a funcionaria da prefeitura informou que este mecanismo
estd sendo aplicado somente as carreiras dos niveis basico e técnico e ndo mais as carreiras de
nivel superior, porque funcionarios de nivel superior passardo a receber por subsidio, o que
impede o pagamento de adicionais.

O pagamento por desempenho ¢ chamado de Gratificacdo de Atividade, mesma
denominacdo utilizada na esfera federal brasileira. Ele ¢ pago mensalmente com relacdo ao
desempenho apurado para o ano anterior. Portanto, o valor ¢ constante pelo periodo de um
ano. O pagamento ¢ incorporado ao vencimento do funcionario, o que o caracteriza como
merit pay, sendo utilizado como base de calculo da contribui¢do para o regime de previdéncia
proprio da Prefeitura. A porcentagem da gratificagdo equivale a até 70% do salario inicial de
cada carreira, correspondendo, portanto, a uma grande parcela da remuneracao do funcionério.
Considerando o saldrio pago no ultimo nivel da carreira, representa até 40% do saldrio base de
funciondrios de nivel basico e até 25% de funcionarios de nivel médio.

A porcentagem, no entanto, ndo ¢ paga com relagdo ao resultado final da avaliacdo de
desempenho, mas sim parcelas destes 70% sao atribuidas as diversas partes que compdem
a avaliacdo de desempenho e também a apresentacio de certificados de participagido: até
15% correspondem a avaliacdo de desempenho individual; até 20% correspondem a avaliagao
de desempenho organizacional; até 25% correspondem ao alcance de metas; ¢ até 10%
correspondem a apresentagdo de certificados. Além disso, qualquer nota obtida na avalia¢do de
desempenho ¢ considerada, e ndo apenas aquelas acima de um desempenho minimo. Portanto,
o funcionario pode receber de 1% a 70% de gratificagdo. Somente com relagdo a apresentacio
de certificados de participagdo ndo ha gradacdo. Se o funciondrio apresenta o certificado
conforme exigido, recebe 10%.

A gratificacdo ¢ paga a funcionarios afastados em condicdes especificas e também a
aposentados e pensionistas. Em virtude da garantia constitucional de paridade dada a
proventos e pensdes, aposentados e pensionistas recebem a gratificagdo pela média mensal do
valor pago aos servidores ativos das respectivas carreiras ou fungdes, observando-se a

proporcionalidade de seus proventos ou pensdes.
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Como pode ser observado, assim como no Governo Federal, o pagamento por
desempenho representa uma grande parcela do salario base dos funcionérios, o que faz com que
tenha caracteristicas de complementagao salarial. Um merit pay que representa 70% do salario
base esta muito acima dos 5% de aumento praticado em paises da OECD (OECD, 2005). Isso
pode fazer com que haja leni€ncia no processo de avaliagdo de desempenho e que sejam
estabelecidas metas mais faceis de serem alcangadas, ja que mais de um terco da gratificagdo ¢
atribuida pelo alcance de metas. A gratificacdo perde dessa forma seu carater motivacional.

Adicionalmente, como a parcela varidvel ¢ incorporada ao salario e estendida também
a aposentados e pensionistas, o merit pay gera um impacto orcamentario de longo prazo, o que
pode comprometer o orcamento da prefeitura. Em cenarios de pressdes fiscais, a utilizagao de
bonus pago anualmente e ndo incorporado ao salario seria uma op¢do com menor impacto
orgamentario, ja que o impacto ¢ restrito a0 momento em que ¢ pago, havendo maior

previsibilidade e controle (OECD, 2005).

5.5. Influéncia de Reformas Administrativas

Reformas administrativas que tivessem influenciado a gestdo municipal poderiam estar
refletidas na legislacdo municipal que trata de planos de carreiras, avaliacdo de desempenho,
movimentagdes na carreira e pagamento por desempenho. A linguagem presente na legislagdo
poderia ter vindo copiada ou sugerida em um efeito normativo profissional de outros
municipios. Neste caso seriam parte de reformas similares, de conteido de mesma logica
gerencial pretendida. Ainda, tal linguagem presente na legisla¢ao passou pelo debate com atores
locais, como sindicato e vereadores, ¢ possuem um minimo de ressonancia com os anseios do
diretor de Recursos Humanos e Prefeito. Assim, a presenca de uma orientagdo por resultados
em certa prefeitura poderia ser observada pelo emprego das palavras tipicamente voltadas para
tal forma de gestdo (Efetividade, Eficacia, Eficiéncia, Produtividade, Qualidade, Resultado,
Meta, Objetivo, Planejamento, Plano), diferenciando assim as prefeituras que utilizam (i)
sistemas de avaliacdo que medem resultados unicamente, (ii) daquelas que usam sistemas
unicamente comportamentais, ou (iii) misto entre comportamental e resultados.

Na classificacdo mencionada, foram identificadas 30 prefeituras no sistema de avaliagdo
comportamental, e 5 casos entre misto e resultado. Ao ser feita a contagem das palavras

observou-se que nos casos de sistemas de avaliagdo comportamental, a ocorréncia das palavras
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associadas a gestdo por resultado foi de 10 ocorréncias em média, enquanto nos casos mistos e
baseado em resultado variaram entre 102 e 152. Excecdo ¢ Governador Valadares que possui
um sistema misto de avaliacdo, cuja documentacdo de avaliacdo de desempenho apresentou
apenas 8 ocorréncias pois ndo trata detalhadamente o reflexo do planejamento organizacional
na avaliacdo de desempenho, como fazem as outras prefeituras. Analisando apenas os casos de
avaliagdo comportamental, dos 21 que aplicam a Escala Grafica a média de ocorréncia ¢ cerca
de 10, com desvio padrdo de 8,8 ¢ maximo de 37, e dos 9 casos que utilizam escala ancorada a
média € de 7, com desvio padrdo 4,6 ¢ maximo de 14.

As quatro prefeituras dos sistemas misto (Sdo Paulo) ou de resultado (Uberaba,
Hortolandia e Varzea Paulista), cujas normas exibem elevado nimero de palavras que indicam
orientacdo para resultados, apresentam um plano consistente de avaliagdo de resultados,
relacionado a um planejamento estratégico da prefeitura, o que pode proporcionar um
alinhamento de objetivos entre os niveis individual/de equipe e organizacional. Abaixo sdo
apresentados trechos das normas que mostram a forma como a norma determina que seja
realizada a decomposicdo das metas organizacionais. O impacto da meta na avaliagdo

individual foi apresentado anteriormente, na descricdo dos sistemas de avaliagdo.

Art. 5°. O procedimento para a avaliagdo de desempenho institucional, tem inicio com

a fixacdo de no minimo, 01 (uma) meta estratégica, instituida pela equipe lotada na
unidade administrativa em conjunto com a respectiva chefia imediata. § 1°. A meta

estratégica sera fixada observando o interesse publico, a eficiéncia do servigo prestado

e apresentar indicadores quantitativos, observada a portaria publicada,

periodicamente, pela Secretaria Municipal de Administragdo. (Uberaba)

Art. 69. A implantagdo do programa de avaliagdo de desempenho baseia-se no

planejamento institucional, conhecimento das metas constantes deste, em seus

diversos niveis, desde o nivel central até as equipes de trabalho e, no dimensionamento
dos recursos e das condigdes de trabalho, necessarios a realizacdo de cada uma das
metas ou atividades, constante nos instrumentos de avaliacdo. (Hortolandia e Varzea

Paulista)

Art. 16. Para os fins deste decreto, considera-se plano de trabalho e/ou metas o
conjunto de agdes que integram projetos ou processos [...]. Art. 20. Considerar-se-a,

na elaboracdo das ac¢des, as demandas das respectivas unidades de trabalho, bem como

as diretrizes institucionais][...]”. (Sdo Paulo)
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As outras 30 prefeituras utilizam termos que indicam orientacdo para resultados de uma
forma vaga, ndo inserida num contexto de acompanhamento de resultados, aparentemente
influenciadas pelo acréscimo da eficiéncia entre os principios da administragdo publica
(CF/1988, art. 37), o que ocorreu também por meio da EC n® 19/1998. Assim como observado
por Pollitt e Bouckaert (2011, p. 15) com relagd@o a outros lugares, nas normas destas prefeituras
as palavras efetividade, eficiéncia e eficacia ndo denotam medidas de desempenho, como, por
exemplo, eficiéncia enquanto uma razao entre insumos ¢ resultados. A forma como as palavras

buscadas mais aparecem ¢ em frases que apresentam o objetivo da avaliagdo de desempenho:

A avaliagdo de desempenho visa apurar a eficiéncia do servidor e a qualidade de seu

trabalho, em fung@o dos objetivos especificos de seu cargo; (Documento 1)

e [o] Sistema de Avaliagdo do Desempenho tem por finalidade o aprimoramento dos
métodos de gestdo, melhoria da qualidade e eficiéncia do servigo e valorizagdo do

servidor publico. (Documento 51)

Dos 35 casos analisados, 30 deles ndo apresentam influéncia da NGP e NEW nos seus
sistemas de avaliacdo de desempenho. Tais reformas praticamente nao atingiram as prefeituras
estudadas, nem com relacdo a utilizagdo de uma politica trabalhistas que se aproximassem das
praticas do setor privado, nem com relagdo a uma orientagdo para resultados. A ndo adogdo de
politicas trabalhistas do setor privado € explicada pelos impedimentos constitucionais, que
cerceiam a autonomia gerencial na defini¢do dessas politicas (BORGES; MOTE, 2015). No
entanto, a ado¢do de ferramentas com orientacdo para resultado fica a critério dos municipios,
que poderiam se beneficiar dessas praticas.

Enquanto em outros paises predomina a utilizacdo de gestdo por resultados (BELLE;
CANTARELLI, 2015; OECD, 2005; OH; LEWIS, 2013), na maioria das prefeituras a
utilizacdo da avaliacdo de desempenho apresenta um funcionamento muito semelhante ao
utilizado pelo governo federal em €pocas anteriores a reforma proposta por Bresser-Pereira.
Embora com intencdo de valorizar o mérito, ao privilegiar desempenho individual, esse
desempenho ¢ pautado em avaliar as caracteristicas de personalidade ou comportamento
esperadas de um bom funcionario no lugar da entrega de resultados por esses funcionarios
(LUSSIER; HENDON, 2015; NASCIMENTO; ZUPPANI; DUTRA, 2014). Esse tipo de
avaliacdo ja se mostrou problematico em diversos paises, incluindo o Brasil, pois ndo ha
parametros claros definidos para a avaliagdo, além de critérios de personalidade e

comportamento apresentarem pouca varia¢ao no tempo (DALEY, 2005; LUSSIER; HENDON,
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2015; MARSDEN, 2010). Como consequéncia, um mesmo grupo de pessoas ¢ sempre bem
avaliado, como observado por Marsden (2010) no Reino Unido. Ou, devido a elevada
discricionariedade do método, que confia a percepgdo do chefe a medida de desempenho, nao
ha diferenciacdo em virtude da leniéncia do avaliador e todas as pessoas sdo bem avaliadas,
como foi observado em diferentes épocas no Brasil (CARVALHO, 1979; DOMINGUES et al.,
2007; GRILLO, 1982; PIRES, 2007; WORLD BANK, 2014).

Todas as prefeituras poderiam adotar a gestdo por resultados, assim como as cinco
prefeituras que adotam o sistema misto ou por resultados. Tal gestdo por resultado poderia
promover uma melhora de desempenho em virtude do alinhamento de objetivos entre
individuo/equipe e organizagdo (MARSDEN, 2004, 2010). Ainda que ndo se verifique um
aumento da motivagdo proporcionado por mecanismos de incentivo associados (MARSDEN;
RICHARDSON, 1994; MARSDEN, 2010), a negociagdo entre o supervisor ¢ o funcionario
quanto aos objetivos a serem perseguidos, propiciada regularmente pela gestao do desempenho,
promoveria um alinhamento de objetivos entre o individuo e a organizacao e resultaria em um
maior esforco pelo funcionario (MARSDEN, 2010; SCHMIDT; TRITTEL; MULLER, 2011;
WORLD BANK, 2014). Esse alinhamento, em ultima instancia, promoveria melhorias a
populacdo, como observado na administracao do Instituto Nacional da Seguridade Social que
obteve diminuicdo no prazo de processamento de seus documentos (ABRUCIO, 2011;
BIULCHI; PAULL, 2012).

Enquanto em outros paises e no Governo Federal o pagamento por desempenho tem
crescentemente sido utilizado como mecanismo de incentivo (IACOVINO; BARSANTI;
CINQUINI, 2015; OECD, 2005), no governo local brasileiro prepondera o uso da
movimentagdo na carreira. Exceto por Sdo Paulo capital, as prefeituras estudadas ndo utilizam
o pagamento por desempenho, apenas vinculam a avaliagdo de desempenho a progressdo e
promogao. Essa forma de motivagdo, no entanto, ¢ muito limitada, pois geralmente contempla
poucas pessoas, 0 que pode gerar frustacdo nas que ndo foram contempladas e ainda assim
tiveram boa avaliagio (MILGROM; ROBERTS, 1992; OECD, 2012). Além disso, a
porcentagem de aumento salarial obtida por um bom desempenho observada nas prefeituras
estudadas ¢ muito pequena, sendo o maior aumento proporcionado pelo aprimoramento dos
conhecimentos e habilidades do funcionario. Se considerado adicionalmente que a sociedade
brasileira ndo legitima o mérito como critério para hierarquiza¢do de pessoas (BARBOSA,
1996), a avaliacdo de desempenho ndo parece um critério adequado para movimentagdes na
carreira. No entanto, a vinculagdo da avaliacdo de desempenho a movimentagdes na carreira

pode ser considerada um primeiro passo em diregdo a uma organizagdo orientada para
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resultados, que pode culminar na adogdo do pagamento por desempenho, como recomenda a
OECD (2005) para paises em desenvolvimento.

O pagamento por desempenho deve ser visto com cautela com relagdo a sua aplicacdo
no Brasil, ja que seu uso tem sido subvertido. Estudos t€ém demonstrado que o pagamento por
desempenho no Governo Federal possui caracteristicas de complementagdo salarial e tem
falhado em diferenciar pessoas, pois todos sdo bem avaliados e tendem a receber a parcela
variavel integralmente (LLANO, 2014; PIRES, 2007, WORLD BANK, 2014).
Adicionalmente, decisdes judiciais t€m aplicado a isonomia salarial em suas decisdes e
estendido a parcela varidvel a aposentados e pensionistas quando ela perde sua caracteristica
varidvel e ¢ aplicada linearmente aos funcionarios da ativa, tendo em vista a Sumula Vinculante
20 do STF. Essa questdo, no entanto, ¢ de extrema relevancia para o Brasil, ja que estudos
recentes t€ém demonstrado que funcionarios publicos brasileiros valorizam a forma como a
organizacdo define e gerencia seu sistema de remuneragao e beneficios, sendo motivados por
recompensas (BORGES; MOTE, 2015; RODRIGUES; REIS NETO; GONCALVES FILHO,
2014). Diante disso, sdo necessarias novas pesquisas ¢ o desenvolvimento de formatos de

pagamento por desempenho que permitam que seja colocado legalmente em pratica.
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6. CONCLUSOES

A presente pesquisa trouxe evidéncias de que as reformas administrativas ocorridas
mundialmente tiverem alcance limitado na amostra observada da administragdo local brasileira.
Predominam ainda na administracio municipal observada os sistemas de avaliacdo de
desempenho e mecanismos de motivacdo anteriores as ultimas reformas da administracio
publica, iniciadas no Brasil por Bresser-Pereira.

O Brasil tem mostrado avangos no que se refere a institui¢do da meritocracia para a
selecdo de funcionarios publicos por meio da aplicacdo de concursos de provas e titulos, como
mostra o indice de meritocracia desenvolvido por Longo e Iacoviello (2010). Como o concurso
¢ determinado constitucionalmente, ele se estende a estados e municipios, o que, a principio,
garante que o elevado indice possa ser atribuido a estes niveis de governo também. A
meritocracia na entrada do servico publico foi fortalecida pela Constituicdo Federal de 1988,
contudo a meritocracia no desenvolvimento da carreira foi pouco aprimorada. A alteracdo
proposta pela EC 19/1998 vinculou a progressao na carreira a apresentacao de cursos ou nova
escolaridade, mas ndo ao resultado entregue pelo funciondrio. Na EC/1998 o mérito associado
ao desempenho ficou restrito a exoneragao.

Assim, apesar das iniciativas de Bresser-Pereira a partir de 1995 e da difusdo das ideias
da NGP, o efeito das mesmas ndo foi imediatamente observado na questdo de avaliagdo de
desempenho no Governo Federal, que apenas em 2002 passou a considerar compulsoriamente
metas das unidades organizacionais. As iniciativas nos governos estaduais, no final dos anos
90 em Sao Paulo e inicio dos anos 2000 em Minas Gerais, coincidiram com algumas iniciativas
isoladas nos governos locais. Contudo, tal movimento parece ndo ter sido amplamente
difundido no nivel local.

Tal regulacdo deixou sob discricionariedade dos governos locais, prefeitos e cdmaras de
vereadores a definicdo de relagdes de trabalhos cujo mérito fosse pautado em resultado. O que
poderia surgir com tendéncias internacionais da NGP e do NEW difundidas no Brasil. O que se
observou no estudo é que a avaliacdo de desempenho presente nos casos analisados pode
impedir a movimentagdo na carreira quando o servidor ndo apresenta bom comportamento,
mesmo apresentando cursos ou novo nivel educacional. Assim, o mérito no desenvolvimento
da carreira ¢ fracamente associado a movimentacdes, e ainda assim em 30 casos significa bom

comportamento ou atitude sujeitos a avaliacao subjetiva do superior hierarquico.
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Interessante destacar que dos 200 municipios que compde a faixa populacional acima
de 50 mil habitantes em Sao Paulo e Minas Gerais, dois estados que passaram por experiéncias
recentes da NGP no governo estadual, foram identificados apenas 35 casos em que atualmente
a prefeitura aplica a avaliacdo de desempenho para administragcdo geral. Destes, apenas 5 casos
associam a progressdo na carreira com o resultado entregue pelo servidor, ou seja, hd uma
orientacdo para resultados. Dado que a CF/1988 mantem um status diferenciado para o
funciondrio publico, estes casos representariam o que a literatura denomina de Novo Estado
Weberiano. Os demais casos, apesar da vinculagdo da avaliagdo de desempenho a
movimentagdes na carreira, ndo poderiam ser entendidos como melhorias tipicas do novo

estado weberiano (NEW).
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ANEXO A — Boletim de Merecimento — Decreto 2290/1938

BOLETIM DE MERECIMENTO

Merecimento Apurado

Pontos
Positivos +
Negativos -
Soma Algébrica

N TR YIS =Y T TS

Nome do FUNCIONANIO .vvvviviieiiiiiiiiieinanen
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(=Y o /=11 =

[2NCT 0= o= L PRI

Local onde desempenha suas fungdes .....

(Apuradas em pontos e

complementares)

CondigOes essenciais e complementares

Pontos conferidos

Pelos chefes de Pela C.E.

servico

Resultados

finais

a) Valor intrinseco de informacdes ou
pareceres, exatiddo, escrupulo e
perfeicao dos trabalhos de rotina

b) Compreensao de responsabilidades
¢) Qualidades de cooperagdo

d) Firmeza de carater e discrigdo

e) Conhecimento pratico sobre os
assuntos da Reparticdo, do Ministério e
do servico publico

f) Urbanidade no tratamento com os
demais funciondrios e com o publico

g) Capacidade de diregdo

h) Produgdo de monografias (Proc. n©°.)

Totais de pontos positivos




Datas, assinaturas e cargos servigo dos chefes
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(Cargo)
Do Presidente da C. E. c.icviiiiiiiiiiiiii i ittt s s e e aae
(Data e assinatura)
Condigbes fundamentais Anotacdes pelo servigo do pessoal
(Apuradas em pontos negativos) Unidade NO de Pontos
unidades
ASSIAUIAAAE .. .viiiie i s Falta |« |
Pontualidade horaria Grupo
.................................................................................. detrés I I
AdVEMENCIA tveiriiiei e Adverténcia | oo |
Disciplina e zelo funcional ................. Repreensao ....... REPreensdo | wevvveeeevvees | coveeeieieenn,
UL 01T o 1Y [o S PP Diade | vl
suspensao
Totais de pontos negativos -
(Data e assinatura)
Do funcionario que fizer as anotagGes N0 SErvigo dO PESS0@I .uviviiiirii it iiiie e eeneereaens
(Cargo)

Datas, @SSSINALUIAS € CAIGOS +vuruerrntseeentsreneneseenrararentarsteaeseeenettenenretenetreienetasnenssnenesernensrnens

(Data e assinatura)

Do chefe da seccdo do SErvigo dO PESSOAL. t.uiuuiiiiitiitiitt it rre it ettt st aa et e arererneaens

(Cargo)
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Instrugdes:
1) Para funcionarios de cargos isolados ndo ha boletim de merecimento;

2) O boletim é expedido unicamente nos primeiros dias de janeiro, maio e setembro, por

iniciativa dos chefes de servigo;
3) Os pontos sdo conferidos por extenso;

4) Qualquer justificagdo dos chefes de servigo, nos casos de discordancia na atribuicdo de

pontos, deve ser escrita no verso.
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ANEXO B - Boletim de Merecimento — Decreto 53.480/1964

(MODELO A4 OQUE SE HEFERE O ART. 32)
BOLETIM DE MERECIMENTO - AND sascaas SEMESTRE coseavaca-
mmsraa:u:. O T T YT T T T T IT LR AL
MOME DO PUNCIONARIO! .ccoccsensssnas-saassnsssnnsssnsenapnad
SIRIE DE CLASSEB: -cessvesspaccosoarse CMASHE. ssscassasasas

EFRRTI;I‘L‘}; poassnoNcBAdsEEldPODaaBeRAsDNdCRAaRIDOddROERRAED

CONDICOES ESSENGIAID

T - QUALINADE DO TRABALHO

Mea penss no volums do trabelho. )

Cemsidgrs apenes o grac da szetidzs, a precipee & & ETTD
gontagas, Jjante, se pessivel, amocirs do twabalho somu-
ments snacotado. '

3 [ 1 R EN B O R

WNimars in- Erros ire=  Erros oce- Parfoigeo Excepcice

- ! : jada - malmente

copum  da enias sloneist deseja

erros ” trabalhe perfeite
normal

11 = QUANTIDADE DO TRABALHO

2o pense na quslidade do trabalhe,

Eann?d-ra tﬁnE:ﬁmnntn a yrndg:Eu diéria ou outra unidede,

adequada, comparada sos padroes desejades, inclusive  »

volume de trabalhe prodezido. !

Indique, se possivel,a quaniidade do trabalho executade.
- . - * .y - - w

ITneuticien — Mazobvel shfioi;ntu Acime da  Excepoio=
ta - - - - 1k!5dtg a .\In:‘}

ILI - AUTO SUFICIENCIA

Lapacidage parsa desempenhar &s tarefas de que foi_incum-
bido, sem necessidade de assistdncia ou supervisao per-’
manente de outrem.

3 I N R ) B U Y

Fecessiva, Meceasita  Precisa ge Necessita Nao preci
em ecarfter de fre- supervisas  raramente 8 de as—
ermanents, qlente as  occasional de gupser- sistéineia
asplg=- sleténecia . visao 00 Fuper-
téneia visao
I

IV = INICIATIVA

Capacidade de pemsar e agir com sensoe comum na falta de

' normas @ processcs de trabalhe préviamente determinados,
assim como a de apresentar sugestoes ou ldéias tendentes
a0 aperfeigoamento do servico,

3 I O I Y B T B S

Nao possai yudsa nao Demonstra Demonsatra Excepoio-
inieiativa possui i- injciati- iniciati- mal imi-
niciativa va ocasio  va comfre ciativa
nalmente géncia :
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V = TIROCINIO

Capacidade para avaliar e di- “roir a imporidnecis das de
cisoes que deve tomar, -

& o O &

Falta de Pouco tir H.eé;ula;r 1 Desejivel E‘:_capevio_
tiroelnic  ofnie roefnio T  tirecinie mal tiro-

einio

L4

Vi - muhum;lu :

Qualidadg de wooperar com a chefia @ cpm o8 colegas na
realizagao dos trabalhos afetos ao drgao em gue tem o-

xoreiclo.
] [ ] (e
Beluta em Colabora -Di colabo- GCoopera ~ DE excepcip
CoOpeTAY pouco boragao re com fre nal coocpers

gular gfiencia gao

VII = ETICA PROFISSIONAL

Capacidade de di&uﬂg;n dgmonstrads no exercicio da atavy
dade funcional, ou em razao dela, assim como de agir com
cortesia o polidez no trato com 08 colegas ¢ as partes.

) ) ey [ [
cmjmrtuen Comportamen Comportamen Comportamen Comportamen

to insufi= to regular to normal ~ to desejedo to excepeid
wlente nal

]

VIII - CONHECIMENTO DO TRABALHO

Cepacidade para reslizar as atriboigoes inerentes-ao car-
g0, com pleno, conhpeimento dos métodos e técnicas de tras

balhe wutilizados,

(0 B B[] [&

Insuficien Hegulares Normaie ca Desejados Excepcio-
tes el.pl.uI capacida= pacidade @ capacide= mnaie capa
dade e co- de e co= ~conhecimen de e co= oidade @

nhevimento nheciments to nhecimen- conheci=
i - te ) megnte -

IX = APERFELGOAMENTO FUNCIONAL

Comprovagao de capacidade pare melhor de

empan -
vidades normais do eargo e para rauizagEo ga ::r?;:l:ﬁa
supseriores, adquirida através ds curaos regulares relacio
Tlgnﬂ com aquelas atividades ou atribuigoss, bem como por
otermédic de estudes ou trabalhos espoeificos, -

oo

Hao compro - Demonstra Aperfeigoa  Aperf

va aperfel pouco - mento IE:-: ml}:fnaﬁﬂf Egﬂfgzilaf

vgowontn perfeigos  eional re- clonal da- perfeigoa-

uncional mento fun  gular eajado mentg f
cional cion -

OBSERVACAO: Relacionar, em anexo, os corsos Tealizados, gow ..
Ia:: dog diplomas on certificades de conclusao J:;Tni
t?'vu;ﬂ;::l&:ldhi::'iu Oficial que publicon om resmac.
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X = COMPREENSI0 DOS DEVERES

Nogio de responsabilidad
rio desempenha suas .t?iﬂuf¢§::f°d'd' oo e o fanelond-

B R T N P
Comportamen Comportamen Comportamen Comporvamen Comportamen

:: insafi= to regular to normal to deseindn to exespein
nal

SEEESS=IIE ====:=III:===!|I====:t:n:::::lilt::;ali

LR LY YT
_-. SRR LA AL L T T e A L Y T YT T T T T

_.Inenuminapln do orgao e data)

b L L srddEdsemannnnan i

LIlﬁx:inu.tnra ® cargo ou fungeo do chefe imadiiiﬁ_aﬁ'iﬂﬂiiﬁii;iai
/|

i LT T T T —

CIENTE, .Bs de T de

L Y T Y Y T T R e

einatura de funcionirio

1-.1!!'!

S - -
CONDIGOES COMPLEMENTARES
iApurades pelo érgao de pessoal ]
. [xe  oE
CONDICOES UNIDADES UNIDA=~ [PONTOS
DES
=Falta deo asslduidade sewwess Falta:; 1 wnonts
~Izpontuelidade hordria
{entradas tardiaa ou
safdas entocipadas)iseeuans Crupo de trds: 1 ponto
H#p:utn;gn..;. R»prtanlao: 2 pomtos !
Indisciplina Euspenago..... Dia de Bus-
- pensag: 3 pontos
Destituigao -
de TURCEO0.eeus Destitujgao
de fungao: 10 pontos
- Total de pontos f
RESULTADO DA  APURACAO
- Condigoes e388nclals sessesssssssnssssarss + Fontos
- Cundigzaa complemontATe8 susvsnnssnssssass = FoOOtos
Indice de moreolmento ..sciscesssssnsnas
EIE S Lei Rt fe i8St P ER R EE R SE AR PR bbb ppd e e
) o4

R R R R R R E R R R R S e R N R R R R R R R R R R R L] |

FREEE Sk T
G F R PG EF R AR CER N R R R TR R R R AR AR R R PR L R ]

o - o
{Data, as.inatira & cerge do funcionirio gue féz as anotacoes),

VISTO, en da do

FERR AR POO SRR G E R RRRRFIRD PR OO T RARRr SRR R RS

{Dirigents do érgiv do panocoal)



PARTCER © DA COMISSAD DE  PROMOGAD

INSTRUCOES PARA PREENCHIMENTO DO BULETIM DE MERECIMENTO

I =

IT =

IIT =

IV =

teda fator deverd ser considerade & base ‘oo’ comportamento
funcional durante o semestre & que curraﬁpundar 0 Enlqt1m1.
Apds & andlies de cada fator, a antoridade preencherd o:
quesito, assipalande com um X dentro dao guadrado runéctl_l
¥a,

A antoridade deveri atentar para a élrounar.a.nnu ds gue o
preenchimento de um quesite ﬁ:n 8¢ pode chocar com o da1
outro ou oatres, guardando a devida harmonia e umilihrinl
de julgamento, )

0 julgamento deve ser justo e impareial, a fim de nao oca
sionar injustificivel igualdade ou desigualdade entre fan

tivnérieos iutegrantes das mesmas classe e série de \':lsm-r

Ba8.

#
¥ = 0 proenchimento do guesito Telatl¥o ad julgamento ninime

*
oo méximo (1 on 5) deve ser obrigatdriamente juutil‘indﬂ

por escrito, esclarecendo a asutoridade as razoes dutcmjj

nantes dessa atitude.
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ANEXO C - Ficha de Avaliacdo de Desempenho — Decreto 84.669/1980

FICHA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO
NOME DO SERVIDOR:

CATEGORIA FUNCIONAL:

REFERENCIA:

ORGAO DE EXERCICIO

1. QUALIDADE E QUANTIDADE DO TRABALHO

Capacidade de desempenhar as tarefas com cuidado, exatidao e
precisao.

Volume de trabalho produzido, levando-se em conta a
complexidade, a capacidade de aprendizagem e o tempo de
execugao, sem prejuizo da qualidade.

2. INICIATIVA E COOPERAGCAO

Capacidade de visualizar situagdes a agir prontamente, assim
como a de apresentar sugestoes ou idéias tendentes ao
aperfeicoamento do servigo.

Contribuigao espontanea ao trabalho de equipe para atingir o
objetivo.

3. ASSIDUIDADE E URBANIDADE
Presenga permanente no local de trabalho.

Relacionamento com os colegas e as partes.
4. PONTUALIDADE E DISCIPLINA

Cumprimento do horario estabelecido.

Observancia da hierarquia e respeito as normas legais e
regulamentares.

5. ANTIGUIDADE

Tempo de servigo publico: 1 (hum) ponto para cada ano de
efetivo exercicio, até 30 pontos.

AVALIADOR 6. SOMATORIO DOS PONTOS ATRIBUIDOS AO
SERVIDOR

EM / /

PERIODO AVALIAGAO

¢ 05 pontos
c 10 pontos
¢ 20 pontos
¢ 30 pontos

¢ 40 pontos

c 05 pontos
c 10 pontos
c 15 pontos
¢ 20 pontos
¢ 09 pontos
¢ 10 pontos

c 15 pontos

¢ 05 pontos
c 10 pontos

¢ 15 pontos

c Até 30 pontos

¢ Total de pontos
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ANEXO D — Sugestiao de Instrumento de Avaliacio de Desempenho para o Decreto n° 7.133 (CARRACHAS, 2010b)
1. AVALIACAO DO DESEMPENHO INSTITUCIONAL

1.1 Metas Globais (§ 2° do art. 5° do Decreto n® 7.133, de 19 de margo de 2010 - fixadas anualmente, em ato do dirigente maximo do 6rgdo ou entidade de lotagdo ou
do Ministro de Estado ao qual o 6rgdo ou entidade esteja vinculado, conforme disposto nas leis que instituiram as gratificagdes de desempenho de que trata este Decreto, podendo

ser revistas, a qualquer tempo, na hipotese de superveniéncia de fatores que influenciem significativa e diretamente a sua consecugéo, desde que o 6rgdo ou entidade ndo tenha dado
causa a tais fatores.)

MISSAO DO ORGAO OU ENTIDADE

ATO LEGAL DE PUBLICACAO DAS METAS GLOBAIS:

Periodo em avaliagdo: / / a / /

META (DESCRICAO) INDICADOR PESO

01

02

03

04

05




2. METAS INTERMEDIARIAS - REFERENTES AS EQUIPES DE TRABALHO

2.1 Metas Intermedidrias (Inciso Il do § 12 ¢ § 52 do art. 5° - elaboradas em consondancia com as metas globais, podendo ser segmentadas, segundo

critérios geogrificos, de hierarquia organizacional ou de natureza de atividade.)

Periodo em avaliagio / !

{ A preencher no inicio do periodo de avaliagio)

(A preencher no final do periodo de avaliagio)

DESCRI[;RD DA(S) META(S)
DETERMINACAO DHS) INDICADOR({ES) DE MEDIDA

AVALIACAO

Meta
superada
(Percentual)

Meta
atingida
(Percentual)

Meta nio
atingida
(Percentual)

META Peso

Indicador{es)
de medida

META Feso

Indicador{es)
de medida

META Peso

Indicador{es)
de medida
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Meta 1 Meta 2 Meta 3
RESULTADO PARCIAL (percentual)
RESULTADO FINAL (percentual)
EQUIPE DE TRABALHO N"
NOME DO SERVIDOR ASSINATURA
01
2
03
04
05
06
07
ik
09
10
Data ., Local
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3. FICHA DE AUTO-AVALIACAO DOS SERVIDORES

(Inciso I dos §§ 32 e 4° do art. 4° do Decreto n2 7.133, de 19 de margo de 2010)

Unidade de avaliagdo

Equipe de Trabalho n®

Avaliado

Nome:

Matricula SIAPE:
Enderego eletrénico:

Telefone:

Ciclo de Avaliagdo n® / / a / /




3.1 FATORES AFERIDOS NO DESEMPENHO INDIVIDUAL
(Art. 42 do Decreto n°® 7.133, de 19 de marco de 2010)

3.1.1 DEMONSTRACAO DA AFERICAO
Para cada fator fixado em que nivel considera que se situou o seu desempenho? (Inscreva o numero do fator, a sua designagdo e assinale com X o nivel)

e FAROBER PESO DEMONSTMC‘?\(I)ecessita
(§§12e 22 do art 49) Excelente Bom Regular . Insuficiente
Desenvolvimento
01 Produtividade no trabalho, com base em pardmetros previamente
estabelecidos de qualidade e produtividade.
Conhecimento de métodos e técnicas necessdrios para o
02 |desenvolvimento das atividades referentes ao cargo efetivo na
unidade de exercicio.
03 | Trabalho em equipe.
04 | Comprometimento com o trabalho.
05 Cumprimento nas normas de procedimentos e de conduta no
desempenho das atribuigdes do cargo.
06
07
08
09
10

3.1.2 FUNDAMENTACAO
(Breve fundamentagéo relativa ao cumprimento dos fatores de desempenho individuais)
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3.2 AS NOTAS DE CADA FATOR SERAO ATRIBUIDAS DE ACORDO COM O SEGUINTE:

5 —EXCELENTE

4 —BOM

3 - REGULAR

2 — NECESSITA DESENVOLVIMENTO
0 — INSUFICIENTE

A nota do fator sera expressa pela média ponderada das notas atribuidas a cada um fatores.

3.3RESULTADO DA AUTO-AVALIACAO
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Resultado Parcial do Cumprimento dos Fatores

01

02

03

04

05

06

07

08

09

10

Resultado Final do Cumprimento dos Fatores — soma do resultado parcial do cumprimento
dos fatores
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4. FICHA DE AVALIACAO DA CHEFIA IMEDIATA

(Inciso II dos §§ 32 e 4° do art. 4° do Decreto n® 7.133, de 19 de marco de 2010)

Unidade de avaliac¢io

Equipe de Trabalho n®

Avaliador / Chefia Imediata

Avaliado

Nome:

Matricula SIAPE:
Endereco eletrénico:

Telefone:

Ciclo de Avaliagdo n2 / / a / /
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4.1 METAS INDIVIDUAIS
(§ 12do art. 4° e § 6° do art. 52 do Decreto n® 7.133, de 19 de margo de 2010)

4.1.1 GRAU DE REALIZACAO DAS METAS INDIVIDUAIS FIXADAS NO INICIO DO CICLO DE AVALIACAO
Para cada meta individual fixada, em que nivel considera que se situou o seu desempenho? (4ssinale com X o nivel)

(A preencher no inicio do periodo de avaliagio) (A preencher no final do periodo de avaliagdo)
DESCRICAO DA(S) META(S) AVALIACAO
DETERMINACAO DO(S) INDICADOR(ES) DE MEDIDA
(Paragrafo unico do art. 62) 5 4 3 1 0
Peso
1 META
Indicador(es)
de medida
Peso
2 META
Indicador(es)
de medida
Peso
3 META
Indicador(es)
de medida
4.1.2 FUNDAMENTACAO
Breve fundamentagdo relativa a realizagdo das metas de desempenho individuais)




4.2 FATORES AFERIDOS NO DESEMPENHO INDIVIDUAL
(Art. 42 do Decreto n® 7.133, de 19 de margo de 2010)

4.2.1 DEMONSTRACAO DA AFERICAO

Para cada fator fixado em que nivel considera que se situou o seu desempenho? (Inscreva o numero do fator, a sua designagdo e assinale com X o nivel)

Ne FATORES
(§§1%e 22 do art 4°)

PESO

DEMONSTRACAO

Excelente

Bom

Necessita

Regular Desenvolvimento

Insuficiente

estabelecidos de qualidade e produtividade.

01 Produtividade no trabalho, com base em parametros previamente

unidade de exercicio.

Conhecimento de métodos e técnicas necessarios para o
02 |desenvolvimento das atividades referentes ao cargo efetivo na

03 |Trabalho em equipe.

04 | Comprometimento com o trabalho.

i desempenho das atribuigdes do cargo.

Cumprimento nas normas de procedimentos e de conduta no

06

07

08

09

10

4.2.2 FUNDAMENTACAO

(Breve fundamentag@o relativa ao cumprimento dos fatores de desempenho individuais)
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4.2.3 AS NOTAS DE CADA META INDIVIDUAL SERAO ATRIBUIDAS DE ACORDO COM O SEGUINTE:

5 —SUPEROU

4 — CUMPRIU

3 — CUMPRIU PARCIALMENTE — MAIS DE 50%
2 — CUMPRIU PARCIALMNTE — MENOS DE 50%
0 —NAO CUMPRIU

A nota da avaliagdo das metas individuais resulta da média ponderada dos niveis atribuidos.

4.2.4 AS NOTAS DE CADA FATOR SERAO ATRIBUIDAS DE ACORDO COM O SEGUINTE:

5 —EXCELENTE

4 —BOM

3 - REGULAR

2 —NECESSITA DESENVOLVIMENTO
0 — INSUFICIENTE

A nota do fator sera expressa pela média ponderada das notas atribuidas a cada um fatores.



4.2.5 RESULTADO
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Meta 1

Meta 2

Meta 3

Resultado Parcial do Cumprimento da(s) Meta(s) (percentual)

Resultado Final do Cumprimento da(s) Meta(s) (percentual) - média ponderada dos
resultados parciais

Resultado Parcial do Cumprimento dos Fatores ol

02

03

05

06

07

08

09

10

Resultado Final do Cumprimento dos Fatores — soma do resultado parcial do cumprimento
dos fatores

O resultado final da Avaliagdo de Desempenho Individual é determinada pela média aritmética do resultado final do cumprimento

das metas e do resultado final do cumprimento dos fatores, expresso na escala de 0 a 5.

A Parcela da Gratificagdo de Desempenho devida pelo desempenho individual sera calculada da seguinte forma:

a) Os servidores que tiverem nota final da avaliagao igual ou superior a 4,0 fardo jus a 100% do valor maximo da parcela individual

de que trata o inciso do art. 8° do Decreto n® 7.133, de 2010.

b) Os servidores que tiverem nota final da avaliagao inferior a 4,0, mas superior ou igual a 2,0, fardo jus a um valor percentual do
maximo previsto para a parcela individual de que trata o inciso do art. 8° do Decreto n° 7.133, de 2010, igual ao valor da nota

multiplicado por 100 e dividido por 4,0.

¢) Os servidores que tiverem nota final da avaliagdo inferior a 2,0 fardo jus a um valor percentual do maximo previsto para a parcela
individual de que trata o inciso do art. 8° do Decreto n® 7.133, de 2010, igual ao valor da nota multiplicado por 51,2 e dividido por

4,0.
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5. FICHA DE A‘VALIACAO DOS INTEGRANTES DA EQUIPE DE TRABALHO / DA EQUIPE DE TRABALHO
SUBORDINADA A CHEFIA AVALIADA

(Inciso III dos §§ 3° e 4° do art. 4° do Decreto n® 7.133, de 19 de margo de 2010)

Unidade de avaliacdo

Equipe de Trabalho n®

Avaliador / Integrante da Equipe de Trabalho / Integrante da Equipe de Trabalho subordinada a Chefia Avaliada

Avaliado

Nome:

Matricula SIAPE:
Endereco eletronico:

Telefone:

Ciclo de Avaliagdo n® / / a / /




5.1 FATORES AFERIDOS NO DESEMPENHO INDIVIDUAL
(Art. 4° do Decreto n° 7.133, de 19 de margo de 2010)

5.1.1 DEMONSTRACAO DA AFERICAO

Para cada fator fixado em que nivel considera que se situou o seu desempenho? (Inscreva o numero do fator, a sua designagdo e assinale

com X o nivel)

e FOAT?RES a PESO DEMONsmCAB?ecessita
(§§1% e 2°do art 49) Excelente Bom Regular Déiigvilinits Insuficiente
01 Produtividade no trabalho, com base em pardmetros previamente
estabelecidos de qualidade e produtividade.
Conhecimento de métodos e técnicas necessarios para o
02 |desenvolvimento das atividades referentes ao cargo efetivo na
unidade de exercicio.
03 |Trabalho em equipe.
04 | Comprometimento com o trabalho.
05 Cumprimento nas normas de procedimentos e de conduta no
desempenho das atribui¢des do cargo.
06
07
08
09
10

5.1.2 FUNDAMENTACAO

(Breve fundamentagdo relativa ao cumprimento dos fatores de desempenho individuais)




5.1.3 AS NOTAS DE CADA FATOR SERAO ATRIBUIDAS DE ACORDO COM O SEGUINTE:

5 —EXCELENTE

4 —-BOM

3 - REGULAR

2 — NECESSITA DESENVOLVIMENTO
(0 — INSUFICIENTE

A nota do fator serd expressa pela média ponderada das notas atribuidas a cada um fatores.

5.1.4 RESULTADO
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Resultado Parcial do Cumprimento dos Fatores

01

02

03

05

06

07

08

09

10

Resultado Final do Cumprimento dos Fatores — soma do resultado parcial do cumprimento
dos fatores




125

RESULTADO FINAL - AVALIACAO INDIVIDUAL

Unidade de avaliacio

Equipe de Trabalho n®

Avaliador / Chefia Imediata

Avaliado

Nome:

Matricula SIAPE:
Enderego eletrénico:

Telefone:

Resultado
Final do
cumprimento
das metas

Resultado
Final do
cumprimento
dos factores

Média aritmética
do Resultado Final
do cumprimento
das metas e do
Resultado Final do
cumprimento dos
factores

Auto avaliacdo

Avaliacdo da Chefia imediata

Avaliagao da Equipa
Média aritmética do Resultado
RESULTADO FINAL DA Final do cumprimento das metas
AVALIACAO DO DESEMPENHO | & 4o Resultado Final do
INDIVIDUAL .
cumprimento dos factores

(expresso na escalade 0 a 5)




APENDICE A — Lista de Municipios para Estados de Sio Paulo e Minas Gerais por faixa populacional

Estado de Minas Gerais — Faixa populacional de 50 a 100 mil habitantes
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Municipio Popul. Municipio Popul. Municipio Popul.
ALFENAS 77.618 |JANAUBA 70.041 |PATROCINIO 87.178
ARAXA 99.986 | JANUARIA 67.875 | PEDRO LEOPOLDO 61.975
CAMPO BELO 53.656  |JOAO MONLEVADE 77.474 | PIRAPORA 55.704
CARATINGA 89.578 | LAGOA SANTA 57.589 | PONTE NOVA 59.614
CATAGUASES 73.232 | LAVRAS 98.172 | SAO FRANCISCO 56.003
CONGONHAS 51.709 |LEOPOLDINA 52.915 | SAO JOAO DEL REI 88.405
CURVELO 77.824 | MANHUACU 84.934 | SAO SEBASTIAO DO PARAISO 68.518
ESMERALDAS 65.224 | MARIANA 57.639 | TIMOTEO 86.014
FORMIGA 67.617 |NOVA LIMA 87.391 | TRES CORACOES 76.734
FRUTAL 56.720 | NOVA SERRANA 84.550 | TRES PONTAS 56.156
GUAXUPE 51.488 | OURO PRETO 73.349 | UNAI 81.693
ITAJUBA 94.940 |PARACATU 89.530 | VICOSA 76.147
ITAUNA 90.084 | PARA DE MINAS 89.418

Estado de Minas Gerais — Faixa populacional de 100 a 300 mil habitantes

Municipio Popul. Municipio Popul. Municipio Popul.
ARAGUARI 114.970 |ITABIRA 115.817 |SANTA LUZIA 213.345
BARBACENA 132.980 |ITUIUTABA 102.020 |SETE LAGOAS 227.571
CONSELHEIRO LAFAIETE 123.275 | MURIAE 105.861 | TEOFILO OTONI 140.067
CORONEL FABRICIANO 108.302 | PASSOS 111.651 |UBA 108.493
DIVINOPOLIS 226.345 | PATOS DE MINAS 146.416 | VARGINHA 130.139
GOVERNADOR VALADARES 275.568 | POCOS DE CALDAS 161.025 | VESPASIANO 114.365
IBIRITE 169.908 | POUSO ALEGRE 140.223
IPATINGA 253.098 | SABARA 132.636




Estado de Minas Gerais — Faixa populacional acima 300 mil habitantes
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Municipio Popul. | Municipio Popul. | Municipio Popul.
BELO HORIZONTE 2.479.175 | JUIZ DE FORA 545.942 | UBERABA 315.360
BETIM 406.474 | MONTES CLAROS 385.898 | UBERLANDIA 646.673
CONTAGEM 637.961 | RIBEIRAO DAS NEVES 315.819
Estado de Siao Paulo — Faixa populacional de 50 a 100 mil habitantes

Municipio Popul. | Municipio Popul. | Municipio Popul.
AMPARO 69.322 | IBIUNA 75.241 | PAULINIA 92.668
ANDRADINA 57.145 |ITANHAEM 93.696 | PENAPOLIS 61.371
ARUJA 81.326 | ITAPEVA 91.807 | PERUIBE 63.815
AVARE 87.238 |ITAPIRA 72.048 | PIEDADE 54.323
BATATAIS 59.654 |ITUPEVA 51.082 | PIRASSUNUNGA 73.656
BEBEDOURO 77.487 | JABOTICABAL 75.041 | PORTO FELIZ 51.320
BERTIOGA 53.679 |LEME 97.505 | PORTO FERREIRA 54.056
BOITUVA 53.431 | LENCOIS PAULISTA 65.026 | REGISTRO 56.123
CACAPAVA 89.668 | LINS 75.117 | SANTA ISABEL 53.784
CAIEIRAS 93.215 |LORENA 86.337 |SAO JOAO DA BOA VISTA 87.912
CAJAMAR 69.584 | MAIRIPORA 88.883 | SAO JOSE DO RIO PARDO 54.024
CAMPO LIMPO PAULISTA 79.091 | MATAO 80.528 | SAO ROQUE 84.460
CAMPOS DO JORDAO 50.221 | MIRASSOL 56.910 | SAO SEBASTIAO 80.379
CAPIVARI 51.949 | MOCOCA 68.590 | TAQUARITINGA 56.204
COSMOPOLIS 64.415 | MOJI MIRIM 90.558 | TUPA 65.540
CRUZEIRO 80.408 | MONGAGUA 50.641 |UBATUBA 84.377
EMBU-GUACU 66.273 | MONTE MOR 53.488 | VINHEDO 69.845
FERNANDOPOLIS 67.543 | NOVA ODESSA 55.229 | VOTUPORANGA 89.715
IBITINGA 56.531 | OLIMPIA 52.650




Estado de Sao Paulo — Faixa populacional de 100 a 300 mil habitantes
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Municipio Popul. | Municipio Popul. | Municipio Popul.
AMERICANA 224.551 | FRANCO DA ROCHA 141.824 | PRAIA GRANDE 287.967
ARACATUBA 190.536 | GUARATINGUETA 117.663 | PRESIDENTE PRUDENTE 218.960
ARARAQUARA 222.036 | HORTOLANDIA 209.139 | RIBEIRAO PIRES 118.871
ARARAS 126.391 |INDAIATUBA 222.042 |RIO CLARO 196.821
ASSIS 100.204 |ITAPECERICA DA SERRA 163.363 |SALTO 112.052
ATIBAIA 134.567 |ITAPETININGA 153.810 | SANTA BARBARA D'OESTE 188.302
BARRETOS 117.779 |ITAPEVI 217.005 | SANTANA DE PARNAIBA 120.998
BARUERI 256.756 |ITATIBA 109.907 | SAO CAETANO DO SUL 156.362
BIRIGUI 115.898 |ITU 163.882 | SAO CARLOS 236.457
BOTUCATU 136.269 | JACAREI 223.064 | SERTAOZINHO 117.539
BRAGANCA PAULISTA 156.995 | JANDIRA 116.041 |SUMARE 258.556
CARAGUATATUBA 109.678 | JAU 140.077 | SUZANO 279.520
CATANDUVA 118.209 | LIMEIRA 291.748 | TABOAO DA SERRA 264.352
COTIA 220.941 | MARILIA 228.618 | TATUI 114.314
CUBATAO 125.178 | MOGI GUACU 144.963 | TAUBATE 296.431
EMBU DAS ARTES 256.247 | OURINHOS 108.674 | VALINHOS 116.308
FERRAZ DE VASCONCELOS 180.326 | INDAMONHANGABA 157.062 | VARZEA PAULISTA 114.170
FRANCISCO MORATO 164.718 | POA 112.015 | VOTORANTIM 115.585
Estado de Siao Paulo — Faixa populacional acima 300 mil habitantes

Municipio Popul. Municipio Popul. | Municipio Popul.
BAURU 362.062 | JUNDIAI 393.920 | SAO BERNARDO DO CAMPO 805.895
CAMPINAS 1.144.862 | MAUA 444.136 | SAO JOSE DO RIO PRETO 434.039
CARAPICUIBA 387.788 | MOGI DAS CRUZES 414.907 |SAO JOSE DOS CAMPOS 673.255
DIADEMA 406.718 | OSASCO 691.652 | SAO PAULO 11.821.876
FRANCA 336.734 | PIRACICABA 385.287 | SAO VICENTE 350.465
GUARUJA 306.683 | RIBEIRAO PRETO 649.556 | SOROCABA 629.231
GUARULHOS 1.299.249 | SANTO ANDRE 704.942

ITAQUAQUECETUBA 344.558 | SANTOS 433.153
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APENDICE B - Legislacio de Carreira e Avaliacio de desempenho para os municipios
analisados

. Progressao, Promocio e
Prefeitura Estatuto Plano de Carreira Avfliag:ﬁo Desem )gnho

Tipo No. Ano | Tipo No. Ano Tipo No. Ano
1. Belo Horizonte Lei 7169 | 1996 Lei 8690 2003 | Decreto | 12538 | 2006
2. Betim Lei 884 1969 Lei 2886 1996 | Decreto | 37627 | 2015
B. Contagem Lei 2160 | 1990 Lei 105 2011 | Decreto 1923 2012
“. Governador Valadares Lei 204 2015 Lei 170 2014 | Decreto 9998 2014
5. Ipatinga Lei 494 1974 Lei 2426 2008 | Decreto | 7951 2015
6. Lavras Lei 327 2014 Lei 328 2014 | Decreto | 12381 2015
7. Pocos de Caldas - - - Lei 68 2006 | Decreto | 8829 2007
8. Ouro Preto Lei 2 2000 Lei 106 2011 | Decreto 2815 2011
9. Sao Jodao Del Rei Lei 5038 | 2014 Lei 5040 2014 Lei 5161 2015
10. Uberaba Lei 392 2008 Lei 499 2015 | Decreto 4741 2015
11. Unai Lei 3 1991 Lei 2080 2003 | Decreto | 2895 2003
12. Avaré Lei 315 1995 Lei 126 2010 | Decreto 4015 2010
13. Barretos Lei 68 2006 Lei 156 2011 Lei 156 2011
14. Campinas Lei 1399 | 1955 Lei 12985 | 2007 | Decreto | 17074 | 2010
15. Catanduva Lei 31 1996 Lei 30 1996 | Decreto 3756 1998
16. Embu das Artes Lei 137 2010 Lei 185 2012 | Decreto 516 2012
17. Ferraz de Vasconcelos Lei 167 2005 Lei 166 2005 | Decreto 4884 2006
18. Guaruja Lei 135 2012 Lei 135 2012 | Decreto | 10096 | 2012
19. Hortolandia Lei 2004 | 2008 Lei 12 2010 | Decreto 2846 2012
20. Itapeva Lei 1777 | 2002 Lei 1811 2002 | Decreto | 7855 2013
1. Itapevi Lei 223 1974 Lei 73 2014 | Decreto | 5114 2015
R2.Itu Lei 1175 | 2010 Lei 1707 2014 Lei 1707 2014
23. Jaboticabal Lei 3736 | 2008 Lei 3734 2008 | Decreto 5761 2012
R4.Jau Lei 265 2005 Lei 219 2003 Lei 4014 2005
R5. Jundiai Lei 499 2010 Lei 7827 2012 | Decreto | 24344 | 2013
R6. Lengois Paulista Lei 3660 | 2006 Lei 38 2006 | Decreto 300 2015
R7.Marilia Lei 11 1991 Lei 11 1991 | Decreto 8965 2004
28. Monte Mor Lei 4 2006 Lei 12 2008 Lei 12 2008
29.Poa Lei 3718 | 2014 Lei 3719 2014 Lei 3723 2014
B0. Ribeirdo Preto Lei 3181 1976 Lei 2515 2012 | Decreto 102 2015
B1. Santana de Parnaiba Lei 34 2011 Lei 3117 2011 | Decreto 3402 2012
B2. Santos Lei 4623 1984 Lei 758 2012 Lei 2886 2012
B3.S30 Jodo da Boa Vista Lei 656 1992 Lei 670 1992 | Decreto 949 1992
Decreto | 45090 | 2004
B4.Sao Paulo (Basico) Lei 8989 | 1979 Lei 13652 | 2003 | Decreto | 51564 | 2010
Decreto | 51568 2010
Decreto | 45090 | 2004
Sao Paulo (Médio) Lei 8989 | 1979 Lei 13748 | 2004 | Decreto | 51565 | 2010
Decreto | 51569 2010
Decreto | 45090 | 2004
Sao Paulo (Superior) Lei 8989 | 1979 Lei 14591 | 2007 | Decreto | 51566 | 2010
Decreto | 51571 2010
35. Varzea Paulista Lei 181 2007 Lei 182 2007 | Decreto 3917 2010

. Gratificacio Gratificaciio - Regulamentacio

Prefeitura Tipo No. Ano Tipo No. Ano

1.S30 Paulo Lei 15364 2011 Decreto 52.310 2011




