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Demissao por insuficiéncia de
desempenho na reforma
gerencial: avancos e desafios

Marianne Nassuno*

l. Introducao

A criacdo de novas possibilidades de demissdo de servidores publi-
cos — por insuficiéncia de desempenho e por excesso de qtadnmes
Emenda Constitucional n. 19, de 1998, foi objeto de muita polémicéapbdlza
de votacao da Proposta de Emenda Constitucional especulava-se que a situagao
conhecida por meio da midia como “o fim da estabilidade”, iria trazer de volta
comportamentos de favorecimento e perseguicao politica e pessoal de servido-
res prevalecentes anteriormente a implantacao do sistema de mérito na admi-
nistracdo publica brasileira.

Menor atencéo foi dada ao fato de que a Emenda Constitucional insere-
se num processo mais amplo de reforma do aparelho de Estado no setor publico
brasileiro e que tal situacdo da ao dispositivo constitucional uma conotacéo espe-
cifica. Este texto discute o significado da inser¢cdo da demissao por insuficiéncia
de desempenho no processo de implantacédo da administracéo gerencial, em ter-
mos de seus principais avangos e desafios.

Il. A avaliacdo de desempenho: algumas implica¢bes
e experiéncias concretas

A Emenda Constitucional n. 19 e os seus dispositivos integram um pro-
jeto de eforma do aparelho de Estado, que visa aumentar a eficiéncia e a qualida-
de das ac¢des realizadas no setor publico, por meio da implantacédo da adminis-
tracdo gerencial. A possibilidade de demisséo por insuficiéncia de desempenho,
prevista na Emenda Constitucional com as devidas salvaguard@sqiager
os individuos de ac¢des arbitrarias ou injustas, representa, padapumins-
trumento importante para a efetiva administracao de pessoal pelos gerentes
do setor publico, incluindo-se assim entre os fatordiegbilizacdo da

* Marianne Nassuno € mestre em Administracdo Publica pela EAESP/FGV, integrante da carreira de
Especialista em Politicas Publicas e Gestdo Governamental e atualmente ocupa o cargo de gerente
de projeto na Secretaria de Recursos Humanos do MARE.
e-mail do autor: marianne.nassuno@mare.gov.br



gestdo necesséria a consolidacdo da administracéo gerencial. Este aspecto do
dispositivo constitucional torna-se mais evidente quando se considera que a
possibilidade de demisséao por insuficiéncia de desempenho néo representa uma
proposta isolada, mas complementa outras medidas voltadas para o fortaleci-
mento dos quadros efetivos do Estado, que incluem a criacéo de gratificacdes
associadas ao desempenho de atividades estratégicas e uma ppktdicas

para a capacitacao e valorizacao dos servidores.

Por outro lado, no entanto, caracteristicas peculiares da chiatra
sileira ao desconsiderar mecanismos que enfatizam diferencas individuais, e, 0
pressuposto da responsabilidade individual associado a situadémbsao
por insuficiéncia de desempenho, podem atuar na direcao oposta. Consequente-
mente torna-se dificil avaliacdo do servidor com basenesultado de seu
trabalho, um dos principios fundamentais da mudgagancial atualmente
implementada restringindassim aconsolidacdo de um processo de gestéao
estratégica de recursos humanos.

A emenda referente a reforma administrativa, recentemente aprovada
pelo Congresso, introduziu um novo critério para a demissd@sempenho do
servidorCom isso, o servidor torna-se passivel de demissdo em decorréncia
dos resultados (ou no caso, da falta de resultados) do seu trabalho, critério con-
dizente perfeitamente com os principios da administracédo gerencial.

De acordo com o inciso Ill, do 8,do art. 41 da emenda, o servidor
publico estavel podera perder o cargo, mediante procedimento de avaliacéo
periodica, por insuficiéncia de desempenho, na forma de lei complementar,
assegurada ampla defesa.

Anteriormente a aprovacado da Emenda Constitucional, a Constituicdo
Federal de 1988 previa no § @lo art. 41 que “[0] servidor publico estavel s
perdera o cargo em virtude de sentenca judicial transitada em julgado ou medi-
ante processo administrativo em que Ihe seja assegurada ampla defesa” e, no
art. 132 da Lei 8.112, de 1990, as hipoteses em que a demissdao sera aplicada
sao detalhadas, incluindo:

I- crime contra a administracao publica;

II- abandono de cargo;

lll- inassiduidade habitual;

IV- improbidade administrativa;

V- incontinéncia publica e conduta escandalosa, na reparticao;

VI- insubordinagéo grave em servico;

VII- ofensa fisica, em servico, a servidor ou a particular, salvo em legi-
tima de defesa propria ou de outrem;

VIII- aplicacao irregular de dinheiros publicos;

IX- revelacéo de segredo do qual se apropriou em razéo do cargo;



X-leséo aos cofres publicos e dilapidacao do patriménio nacional;

XI- corrupcao;

Xll- acumulacéao ilegal de cargos, empregos ou funcdes publicas;

XIll- transgressao dos incisos IX a XVl do art. {1&

XVII- prética de crimes contra licitagao (art. 83 da Lei n. 8.666/93).

A necessidade de avaliacao de desempenho dos servidores bem como a
criacao de incentivos e punic¢des a ela associados fortaleceram-se recentemen-
te em decorréncia do aumento de pressdes por melhoria dos resultados insti-
tucionais das organizacdes publicas. Essas pressdes resultam do contexto da
crescente competicao internacional entre as empresas e o0s respectivos Estados
nacionais, da escassez de recursos resultante da crise fiscal do Estado e da am-
pliacdo da insatisfacdo da sociedade com os servi¢os publicos. Esses processos
sao complementados por um movimento de reducéo dos niveis hierarquicos na
esfera das organizacdes e consequente diminuicdo da possibilidade de se utili-
zar a promocao na carreira como prémio para os servidores, gerando a necessi-
dade de instrumentos alternativos.

Na administracao publica federal brasileira a idéia de vincular determina-
dos incentivos ou puni¢cdes ao desempenho do servidor ndo € novidade, embora a
introducéo da possibilidade de demisséao por insuficiéncia ser recente no texto
constitucional. O conceito de avaliacdo de desempenho vem se implantando pau-
latinamente. Existem para algumas carreiras da administracédo publica federal
gratificacOes associadas ao desempenho de determinadas ativi@auesgran-
tes da carreira recebem a gratificacao calculada com base no resultado da avalia-
cao, realizada por seu chefe imediaRara garantir que os chefes realizem avali-
acoes efetivas, devem ajustar as notas dadas de acordo com uma curva normal,
gue impede que avaliem todos os funcionarios com a nota nfaxima

Provisdes especiais para lidar com casos de desempenho insuficiente
na administracao publica também nao sdo novidade em paises como os Estados
Unidos, Canada, Australia e Reino Unido.

Na Australia existem procedimentos que definem processos formais
para resolver problemas de mau desempenho e um conjunto de possiveis san-
cOes para casos irremediaveis. O servidor ineficiente € definido como aquele
gue nao alcanca e ndo sustenta um padrao de eficiéncia que poderia ser razoa-
velmente esperado no desempenho de suas funcdes. Existem a¢des informais
gue podem ser adotadas para atuar imediatamente em caso de mau desempenho,
entre as quais pode-se citar o acompanhamento permanente, a orientacao a res-
peito da avaliacdo de desempenho, o esclarecimento a respeito dos padrdes de
desempenho etc.

Os procedimentos formais para administrar o mau desempenho e as
sancdes para casos irremediaveis incluem:

1. um arcabouco formal para corrigir as situacdes de mau desempenho
incluindo treinamento, aconselhamento e transferéncia;



2. aposentadoria involuntéria, reducéo de salarios e rebaixamento na
carreira, além de outras penalidades como possivel resultado dos procedimen-
tos de avaliacéao.

Na Inglaterra, os 6rgaos e entidades tém procedimentos para adminis-
trar a ineficiéncia relacionada com o baixo desempenho, ou seja, quando o tra-
balho do servidor deteriorou-se para padrdes inaceitaveis; e com problemas de
freqUéncia, quando a auséncia constante do servidor afeta negativamente a reali-
zacao das atividades da unidade.

Caso o desempenho ou a freqtiéncia ndo melhorem e medidas como a
aposentadoria por motivo de saude sejam inadequadas, o funcionario pode ser
rebaixado ou demitido por ineficiéncia, tendo direito, em alguns casos, a re-
ceber compensacao. O servidor pode entrar com recurso contra a deciséo de
demissao motivada por ineficiéncia.

Adicionalmente, os 6rgdos e entidades tém procedimentos para equa-
cionar situacdes de eficiéncia limitada, ou seja, quando o desempenho néo é
suficientemente baixo para ser considerado ineficiente, significando que o
servidor ndo cumpre o0s requisitos do cargo ou é incapaz de realizar as suas
tarefas de forma satisfatéria. Caso o desempenho ndo melhore, o funcionario
pode se aposentar ou ser aposentado precocemente em decorréncia de efi-
ciéncia limitada.

No caso do Canad4, o rebaixamento e a demissdo em decorréncia de de-
sempenho estdo previstosiablic Service Reform AdDs processos favore-
cem os empregados e existe um grande esfor¢co em garantir que todas as opcgoes
para melhorar o desempenho foram oferecidas e esgotadas. O Conselho Fiscal
esta atualmente enfocando estratégias para melhoria do desempenho. Diretrizes
para gerentes administrarem o baixo desempenho e programas de treinamento
especificos estdo sendo desenvolvidos.

Os 6rgaos e entidades norte-americanos podem demitir ou rebaixar
de posto um servidor que obtenha a classificacéo “inaceitavel” na avaliacdo de
desempenho, tendo por basgiwil Service Reform Agtde 1978, obedecidos
alguns requisitos nele definidos e seguindo diretrizes relativas a documentacéo e
procedimentos estabelecidos pelo 6rgéo central de recursos hu@#mesdf
Personel ManagementE previsto um periodo de revisdo e recurso.

Um sistema de avaliacao e gestédo de desempeehnfm{mance
Management and Review Sysjeossibilita que servidores com desempe-
nho satisfatério minimo sejam realocados, rebaixados ou demitidos se seu
desempenho néo se alterar com um plano de melhoria. A remuneracéao de ser-
vidores integrantes d®enior Executive Servigmde ser reduzida em decor-
réncia do desempenho e um servidor desse grupo que seja avaliado em menos
gue “completamente bem sucedido” por duas vezes em trés anos consecutivos
pode ser demitido.



Na administracéo publica federal brasileira, a avaliagdo de desempenho
vem sendo utilizada ja algum tempo. O elemento novo constante da incluséo da
possibilidade de demissao por insuficiéncia de desempenho — como um meca-
nismo de administracédo do mau desempenho nos termos dos existentes em
varios paises — refere-se a sua integracdo a um processo mais amplo de mu-
danca da forma de gerenciar o setor publico; isto confere importancia ao dispo-
sitivo constitucional ao mesmo tempo em que coloca novos desafios. A seguir
serdo analisados os principais avancos e desafios para a utilizac&o da possibili-
dade de demisséo do servidor publico por insuficiéncia de desempenho como
um mecanismo de fortalecimento da administragao gerencial.

[1l. Avancos

As regras constitutivas da administracao burocratica — entre elas, a de
garantia de estabilidade dos servidores publicos como forma de defendé-los
das turbuléncias do jogo politico, mantendo-os estaveis em suas posi¢des nas
sucessivas mudancas de governo —, embora representem alternativas a patrona-
gem, ao favoritismo e a discriminagao, criam uma protecdo ao servidor publico
podendo gerar um descompromisso do servidor com o desempenho de suas
atividades, com o agravante de que os servidores publicos, ao contrario dos
politicos, ndo sdo submetidos a avaliacéo eleitoral (Rua, 1997).

A baixa produtividade e o reduzido grau de responsabilidade por parte dos
burocratas publicos podem ser explicados pela existéncia de um conjunto de leis
gue determinam que 0 pagamento e a promocao sejam baseados no tempo de ser-
Vico e ndo na produtividade, que os salarios sejam estabelecidos de forma global
e que amplas garantias de emprego abranjam todos os servidores. Adicionalmen-
te, ndo é exigida eficiéncia das organizac¢des publicas e nem existem punicdes
caso os seus resultados sejam baixos. Embora as organizac6es publicas tenham o
dever de prestar atendimento, tal principio néo € universalmente aplicado, ou por
descompromisso publico, descaso com a clientela ou mesmo por tudo isso soma-
do a falta de recursos (Ribeiro Barbosa, 1996).

Entre os avangos apresentados pela possibilidade de demisséo por
insuficiéncia de desempenho introduzida na emenda e o fortalecimento do
processo de avaliacdo nela implicito, destaca-se o fato de o dispositivo cons-
titucional possibilitar o equacionamento desse problema.

No entanto, um importante diferenciador da proposta atual, em relacdo
a planos de avaliacdo de desempenho introduzidos apenas com finalidade puniti-
va, esta no fato de que esta sendo complementado pela instituicdo uma politica
de capacitacdo para os servidores publicos federais, tendo como uma de suas
diretrizes a possibilidade de acesso de todos os servidores a pelo menos uma
oportunidade de participacdo em acdes de capacitacao a caddeara.politi-



ca esta sendo prevista a integracao da avaliacdo de desempenho com a definicéo
de planos de capacitacéo, por meio da utilizacao dos resultados da avaliagéo de
desempenho como subsidio para as ac¢des de capacitacdo, e a consideracdo dos
efeitos de tais acOes nas avaliagdes posteriores.

A possibilidade de demisséao por insuficiéncia de desempenho integra
assim um processo mais amplo de fortalecimento do nucleo estratégico do
Estado na medida em que esta sendo acompanhada por a¢gdes visando a reorga-
nizacao de carreiras, a revisdo remuneratoéria de acordo com os padrdes do
setor privado, o planejamento de ingresso sistematico no quadros do setor
publico e a capacitacdo dos servidores num programa organizado. Nao se
refere, portanto, a uma iniciativa isolada. Est4 associada a definicdo de instru-
mentos que promovem o crescimento e o aumento da qualificacdo dos servi-
dores, melhoria do padrao remuneratorio de algumas categorias, com uma
politica sistematica de reorganizacdo e melhora de quadros e ampliacéo pla-
nejada do seu quantitativo.

Adicionalmente, o mecanismo avaliatério para aumentar o compro-
misso dos servidores publicos com a realizacdo de suas atividades esta sendo
introduzido mantendo salvaguardas que protejam os servidores publicos de
acdes arbitrarias e injustas. De acordo com o inciso Ill, dal§ art. 41 da
Emenda, o servidor publico estavel s6 perdera o cargo mediante procedimento
de avaliacao periddica por insuficiéncia de desempenho, na forma de lei com-
plementar, assegurada ampla defesa. Além disso, esta prevista a necessidade de
critérios e garantias especiais para a demissao de servidor publico estavel, que
em decorréncia das atribuicdes de seu cargo efetivo desenvolva atividades de
Estado (art. 32 da Emenda Constitucional n. 19, de 1998).

As salvaguardas que protegem os servidores em face de atos arbitra-
rios e injustos somam-se as do regime democratico garantidoras dos direitos
individuais: o texto constitucional remete o estabelecimento do procedimento
de avaliacao ao Congresso, ou seja, o procedimento de avaliacdo para fins de
demisséao devera ser definido em lei, e sujeito ao debate publico e acompa-
nhamento de todos os atores envolvitios.

Finalmente, o dispositivo constitucional tem o mérito de fortalecer o
papel da avaliacdo de desempenho como um instrumento de gestéo a disposi-
cao dos gerentes para a efetiva administracédo de pessoal. A demissao por in-
suficiéncia de desempenho constitui um mecanismo que os gerentes do setor
publico podem utilizar para a efetiva gestao de seus funcionarios, situando-se
entre os instrumentos da administracao gerencial voltados para a flexibiliza-
cao da gestao.

Os gerentes precisam crescentemente de flexibilidade e discriciona-
ridade na gestéo de pessoal para lidar com a complexidade de suas atividades.
O ambiente no qual o governo atua é tal que poucos gerentes podem controlar



e dar conta de todas as atividades que determinam o sucesso de seus progra-
mas. O desempenho de seu programas depende da operacao de redes nas quai:
a responsabilidade é distribuida entre seus funcionarios. Para criar e encorajar
essa relacdo é necessario flexibilidade, que requer a devolucéo de autoridade
aos gerentes: os gerentes precisam de um forte sistema de incentivos na gestao
de seus servidores, tais como objetivos claros, afericdo dos resultados, prémi-
0Ss monetarios pelo sucesso e puni¢cdes pelo fracasso ou mau desempenho
(Ketll e outros, 1996).

O processo de avaliacéo individual de empregados € um dos aspectos
centrais da administracdo estratégica de recursos humanos. Por meio da avalia-
cado de desempenho dos funcionarios podem ser identificadas as areas nas quais
o treinamento se faz necessario, se os critérios de selecao utilizados séo ade-
guados e equacionadas questdes relativas ao remanejamento de funcionarios.
Nessa perspectiva, a avaliacdo do desempenho individual deve estar alinhada
com o estabelecimento de objetivos no nivel da organizacao, e a necessidade de
acoes complementares na estratégia geral de recursos humanos deve ser discu-
tida tendo como referéncia a avaliagcdo de desempenho. A avaliacdo de desem-
penho ndo é assim um fim em si mesmo, mas um instrumento para melhorar os
resultados dos recursos humanos da organizacéao.

Em abordagens que dédo énfase aos resultados do trabalho, o proprio
subordinado define suas metas de desempenho a curto prazo e o supervisor
ajuda o funcionério a relacionar sua auto-avaliacdo, suas metas e seus planos,
para o periodo seguinte, as realidades da organizacdo. Os subordinados ndo sao
mais avaliados pelo superior para que seus pontos fracos possam ser determina-
dos; ao contrério, eles se auto-avaliam para definir ndo apenas seus pontos fra-
COSs mas seus pontos fortes e potencialidades.

Exige-se a criacdo de um relacionamento no qual os funcionarios pos-
sam assumir responsabilidade pelo desenvolvimento de suas proprias potencia-
lidades, planejar esse desenvolvimento e aprender colocando seus planos em
pratica. A énfase dada aos resultados do trabalho envolve, assim, um processo
conjunto de definicdo de objetivos de desempenho e de revisao e avaliacao do
individuo com base no alcance desses objetivos em um determinado periodo.
Esse sistema integra um processo de administracéo por objetivos da organizacgao.

V. Desafios

A avaliacdo de desempenho é um instrumento de administracéo de pes-
soal, pelo qual s&o avaliadas as necessidades de treinamento, de realocacao e de
promocéao, conforme mencionado anteriormente. Essa dimensao mais ampla
deve ser considerada na definicdo dos procedimentos para a demissao por insu-
ficiéncia de desempenho sem obstaculizar a implantacéo futura de um sistema



de avaliacdo de desempenho que venha servir a administracao estratégica de re-
cursos humanos. O pressuposto da demissao por insuficiéncia de desempenho —
a responsabilidade individual — pode criar dificuldades para definir procedimen-
tos de avaliacdo baseados em resultados do trabalho.

A demissdao por insuficiéncia de desempenho tem como pressuposto que
o responsavel pela situacéo de ineficiéncia € o préprio individuo. foesia,
ao serem definidos critérios para a demissao por insuficiénciasden-
penho, estes devem estar relacionados prioritariamente com elementos que estao
sob controle do individuo.

A avaliacao de desempenho tendo como base os resultados do trabalho,
envolve um compromisso entre dois individuos, o chefe e o subordinado, sendo o
mau desempenho uma responsabilidade compartilhada por ambos. A possibilidade
de demisséo por insuficiéncia de desempenho, ao contrario, pressupde a incapa-
cidade de uma das partes — no caso, o subordinado — de cumprir o acordado.
Portanto, as razdes para a insuficiéncia de desempenho nao podem estar relacio-
nadas com o compromisso, devendo ser independentes dele. Ou seja, os resulta-
dos do trabalho ndo podem ser o principal critério para a demisséao por insufici-
éncia de desempenho.

O mérito ou, no caso, o demérito, resultado do desempenho e das dife-
rencas substantivas individuais, depende do individuo e de suas especificidades.
Nesse contexto, o Unico elemento a diferenciar uma pessoa da outra sdo as carac-
teristicas idiossincraticas de cada uma delas, ou seja, tanto os seus talentos natu-
rais como a sua disposicao interior para realiza-los. Assim, a avaliacdo do servi-
dor devera focar caracteristicas individuais de natureza comportamental e de
personalidade, envolvendo o seu perfil, comportamento e sua motivacao.

A abordagem que enfoca caracteristicas individuais pode criar resis-
téncia entre os gerentes que irdo aplica-la. Ao serem confrontados com a
responsabilidade de julgar o valor pessoal de outra pessoa, o respeito que
sentem pelo valor inerente ao individuo pode criar dificuldades no processo
avaliatério. A énfase moderna no gerente como um lider, que atua para ajudar
seus subordinados a alcancar tanto seus préprios objetivos quanto os da em-
presa, dificiimente é coerente com o papel de juiz exigido por planos de ava-
liagdo centrados em caracteristicas individuais, nos quais os subordinados séo
vistos como produtos, que ao final de um processo de inspecao serao rejeita-
dos ou aceitos (McGregor, 1997).

As dificuldades relativas a resisténcia dos gerentes soma-se o fato de que
0 pressuposto da demisséao por insuficiéncia de desempenho, ao enfatizar o papel
do individuo, desqualifica fatores ligados com a relagcéo e o ambiente de trabalho,
tais como, chefes que ndo sabem organizar o trabalho, atividades mal-estruturadas
etc., desconsiderando que parte dos problemas das organizacfes sé&o de origem
sistémica e ndo da responsabilidade individual dos funcionarios e, sendo assim,
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surge o problema de como discernir, em um mau desempenho, a parcela de culpa
do sistema e a da responsabilidade do individuo.

Ademais, autores apontam que a exatidao néo é a principal preocupa-
¢ao dos gerentes quando avaliam os seus subordinados. Seu principal objetivo
€ utilizar o processo de avaliacdo como forma de motiva-los e premia-los.
Assim, a discricionaridade gerencial e a efetividade, e ndo a exatidao, séo as
palavras-chave do processo. Os gerentes deixam claro que n&o vao permitir
gue pontuacdes excessivamente exatas causem problemas para si mesmos
e que utilizardo o processo para melhorar a sua gestédo de pessoal (Newman
e Milkovitch citados por Beaumont, 1993: 79).

Essa interpretacéo politica do processo de avaliacdo contrasta forte-
mente com a idéia de que o processo de avaliacdo deve ser caracterizado pela
objetividade, consisténcia, justica, equidade, honestidade etc. Na l6gica dos
gerentes, a avaliacdo de desempenho ndo deve ser tdo objetiva quanto na
l6gica do direito.

Para manter o principio da administracéo gerencial, podem ser defini-
dos procedimentos para a demisséao por insuficiéncia de desempenho demons-
trativos de que foram dadas ao individuo todas as possibilidades de cumprir sua
parte no contrato. Autores alertam, no entanto, que problemas em casos de ine-
ficiéncia podem surgir em decorréncia da auséncia de apoio dos supervisores,
falta de padrbes de desempenho adequados, documentacéao e procedimentos de
acompanhamento falhos e da auséncia da cultura de avaliacédo nas institui¢oes,
mais do que em razao do processo formal (MAB-MIAC, 1994: 27).

Em suma, o pressuposto do individuo associado a demisséao por insufi-
ciéncia de desempenho pode dificultar a adocéo de procedimentos de avaliacdo
com base nos resultados que envolvam compromissos entre dois individuos.
Para ser passivel de demissao, precisa-se demonstrar que o erro esta no indivi-
duo ndo cumpridor do compromisso e ndo no préoprio compromisso. Se forem
definidos critérios para avaliacdo, estes tém que estar associados ao individuo.
Nesse sentido, a possibilidade de demisséo por insuficiéncia de desempenho
pode ir na direcdo contraria a administracéo gerencial.

Um segundo problema associado ao pressuposto da responsabilidade
individual pode estar relacionado com aspectos particulares da cultura brasilei-
ra, que, segundo Barbosa (1996:87), ndo considera como legitimos, critérios
gue demarcam diferencas individuais:

“No Brasil, 0 que ocorre é que a semelhanca de forma é tomada como
base substantiva e irredutivel a qualquer outra coisa. As desigualdades que se
estabelecem entre os individuos séo tidas, exclusivamente, como oriundas das
condic¢des sociais dos individuos e ndo como conteudos distintos de uma mesma
forma.Portanto, nenhuma legitimidade Ihes € atribuida”.
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O ambiente e as circunstancias sado utilizados para justificar a qualidade
do que cada um realiza. Em conseqiiéncia, as atividades individuais ndo séo
comparaveis, pois o seu produto € tido como resultado de condi¢cfes particula-
res e unicas, ndo equivalentes. A desconsideracao de condi¢cdes de realizacao
do trabalho e de vida no processo de avaliagcdo de desempenho gera um senti-
mento de injustica nos avaliados. Por isso é que todos séo avaliados positiva-
mente ou ninguém é avaliado. No Brasil, desempenho nédo se avalia, se justifica
(Barbosa, 1996).

No entanto, a possibilidade de demisséo por insuficiéncia de desempe-
nho pressupde que a acéo do individuo independe do ambiente e das circunstan-
cias em que é realizada: é consequéncia exclusiva dos seus talentos e de forcas
intrinsecas a ele, tais como esforco, vontade de realizar, iniciativa e competén-
cia, ou seja, de mecanismos inatos e psicologicos. Esse aspecto da cultura bra-
sileira, se confirmado na pratica, pode dificultar tanto a implementacdo como a
regulamentacéo do dispositivo constitucional.

V. Comentarios finais

A Emenda Constitucional que cria a possibilidade de demissao dos servi-
dores em decorréncia de desempenho insuficiente, na medida em que integra um
conjunto mais amplo de medidas visando a melhora dos quadros e 0 aumento da
capacitacao, preveé as devidas salvaguardas para proteger os individuos de acdes
arbitrarias ou injustas. Constitui assim um instrumento importante para a efetiva
administracdo de pessoal pelos gerentes do setor publico, representando um fator
de consolidacédo da administracéo gerencial. Para que o dispositivo constitucional
possa efetivamente contribuir ao fortalecimento dos quadros efetivos do Estado,
na definicdo do instrumento que viabilize a demisséo por insuficiéncia de desem-
penho devem ser considerados alguns desafios apontados por este texto. Entre
esses desafios foram apontados aspectos peculiares da cultura brasileira que néao
consideram legitima a diferenciacdo com base em caraciasigidividuais;

0 pressuposto da responsabilidade individual associaitieegéo de demisséo

por insuficiéncia de desempenhoreegessidade de garantir objetividade no
processo de demissdo por desempednkaficiente, por questdes juridicas.

Esses desafios podem dificultar a ado¢éo de modelos de avaliagéo do servidor
com base no resultado de seu trabalho, um dos principios fundamentais da refor-
ma gerencial atualmente em curso.

A despeito do fato de o equacionamento dos desafios apontados nao
ser trivial, o estabelecimento de um servico publico mais eficiente implica
necessariamente na estruturacado de um sistema de avaliacdo de desempenho e
na criacdo de mecanismos gque possibilitem a efetiva administracdo dos recur-
sos humanos atuantes na administracdo publica, justificando a mudanca cons-

12



titucional realizada. O momento atual pode significar uma oportunidade de
iniciar o processo de reversdo. Contribui para tanto, o fato de a demissao por
insuficiéncia de desempenho néo representar uma proposta isolada, mas inte-
grar uma estratégia mais ampla de flexibilizacdo da gestdo de recursos huma-
nos que visam a consolidacao da administragéao gerencial, associada a outras
medidas voltadas para o fortalecimento dos quadros efetivos do Estado, que
incluem a criacdo de gratificacdes associadas ao desempenho de atividades
estratégicas e uma politica especifica para a capacitacdo e valorizacao dos
servidores.
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Notas

Os pontos de vista expressos neste texto séo de responsabilidade da autora,
nao sendo necessariamente compartilhados pelo MARE ou pela SRH. A auto-
ra agradece a Paulo Garrido Modesto pelo incentivo a elaboracgéo e divulga-
cdo do texto e a Maria Teresa Correia da Silva pelos comentarios e sugestdes.

A Emenda prevé além da possibilidade de demisséao por insuficiéncia de
desempenho a demisséo por excesso de quadros, de que trgtard. 8 4

169: “Se as medidas adotadas com base no paragrafo anterior ndo forem
suficientes para assegurar o cumprimento da determinacéo da lei comple-
mentar referida neste artigo, o servidor estavel podera perder o cargo, desde
gue ato normativo motivado de cada um dos Poderes especifique a atividade
funcional, o 6rgéo ou unidade administrativa objeto da reducéo de pessoal”.
A lei complementar referida no texto constitucional é a de n. 82, de 1995,
gue define que a participacédo das despesas de pessoal na receita corrente
liquida da Uniéo (total da receita corrente menos transferéncias constituci-
onais e legais, contribuicdo para o PIS/PASEP e beneficios previdenciarios)
nao pode exceder a 60% em cada exercicio financeiro.

De acordo com o art. 117 da Lei n. 8.112/90, ao servidor é proibido:

IX- valer-se do cargo para lograr proveito pessoal ou de outrem em detri-
mento da dignidade da funcao publica;

X- participar de geréncia ou administracdo de empresa privada de sociedade
civil, ou exercer o comércio, exceto na qualidade de acionista, cotista ou
comanditério;

XI- atuar, como procurador ou intermediario, junto a reparticdes publicas,
salvo quando se tratar de beneficios previdenciarios ou assistenciais de
parentes até o segundo grau, e de cdnjuge ou companheiro;

XII- receber propina, comisséo, presente ou vantagem de qualquer espécie,
em razao de suas atribuicdes;

XIll- aceitar comisséao, emprego ou pensao de estado estrangeiro;

XIV- praticar usura sob qualquer de suas formas;

XV- proceder de forma desidiosa;

XVI - utilizar pessoal ou recursos materiais da reparticao em servigos ou
atividades particulares.



Este € o caso das carreiras de Financas e Controle, Planejamento e Orca-
mento, Especialistas em Politicas Publicas e Gestdo Governamental, Técni-
cos de Planejamento e Pesquisa e Diplomatas. Gratificacdes de desempenho
foram criadas também para outros cargos, tais como, area juridica, ciéncia e
tecnologia (nivel superior e intermediario), grupo informacdes etc., para as
guais a avaliacado de desempenho esta em processo de regulamentacao.

5 As gratificacbes de desempenho atualmente existentes na Administracao
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Publica Federal utilizam para a avaliacdo de desempenho individual critérios
tais como: quantidade de trabalho, qualidade do trabalho, tempestividade,
comprometimento e relacionamento. A cada critério correspondem determi-
nados numeros de pontos que, somados, resultam na avaliacdo de desempe-
nho do individuo.

Apesar de a criacao de gratificacOes de desempenho representar um desen-
volvimento importante na gestao dos recursos humanos do governo federal,
existem algumas dificuldades para a utilizacao desse instrumento. Entre elas,
a de definir processos de avaliagao para atividades bastante abrangentes e
variadas, ndo rotineiras e que requeiram o dominio de conhecimentos e
habilidades diversificadas e o fato de a gratificacdo corresponder a um per-
centual grande do total da remuneracédo do servidor (em torno de 70%), o
gue inibe a concessao de notas muito baixas.

Minuta do decreto estd em processo final de discussédo apos ter sido dispo-
nibilizada uma versao do documento via internet para receber comentarios e
sugestoes.

Podem ser citadas outras garantias do regime democratico como o controle
externo sobre as acdes arbitrarias da administracao publica em relacédo aos
servidores exercida por entidades representativas de seus interesses.
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