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CAaPRPZTULO X

0D assunto & sociologicamente
palpitante i pals onde
regulamentos, decretos, normas,
lei1s, portarias, ctc. criam e
resolven a  realidade em  seus
miltiplos e variados planos.
(DA MaTTa, 1979)



CONMTEXTUALTZAGAQ DO PROBLEMA

0 pProcesso de administraglo de recursos humanos tem
ganho cada vez mais espaco nas discussaes acerca da efetivi-
dade das Organ i Zagoe . As atenghes tem se voltado
especialmente para formas de se identificar nio s2 a capaci-—
dade produtiva dos recursos humanos, como também suas poten—
cialidades. Diversas areas de conhecimento tém contribuido
para o estudo da questdo, objetivando em iltima analise o

desenvolvimento da Organizagio.

A par do desenvolvimento tedrico da area de Recursos
Humanos, h& uma crise econdmica grave que "estd a gerar ampla
demanda por uma =administragio eficiente”. (KLIKSBERG, 1988,

P.50)

Uma das Fformas de se verificar a eficiéncia desejada
da administragfo, tem sido a pr itica denominada Avaliagio de
Desempenho, cujos resultados tém sido apontados por BERGAMINI,
como “paradoxais”, uma vez que wuitas dividas foram levanta-
das a respeito da utilidade dessa pratica . (BERGAMINI, 19823,

P.3 Ja

0 processo de Avaliagfo de Desempenho tem ocorrido
também no Setor Publico, uma vez que "o rendimento organiza-
cional depende, em grande parte, dos niveis de produtividade

dos funcionarios . (KLIKSBERG, 1988, p.790)
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A  Avaliagao de Desempenho tem sido alvo de criticas
(RESENDE, 41984; BERGAMINI, 1983 e MONTEIRO,1986), ao mesno
tempo que tem sido apontada como um mecanismo necessario tanto
para possibilitar uma andlise da Drganizag¢lo, quanto no senti-

do de promove:r o desenvolvimento de recursos humanos.

Como o Estado do Parana viveu uma experiéncia de
implantacidc e gest8o de um Sistema ie Avaliagdo de Desempenho
(de 1977 a 1984), mostroun-se relevante um estudo que analisas-
se as particularidades de que se revestiu este processo no

ambito do Setor Publico.

0 Sistema de Avaliagl0o de Desempenho no Parana foi
oficialmente instituido através da Resolugdo no. 4345 de 05 de
setembro de 1977, dando continuidade a umna série de medidas
que visavam operacionalizar a Lei no. 6636 de 2971171974, da
Reforma Administrativa do Estado. Esta Lei determinon a es-—
truturacio de uma Secretaria de Estado para atender exclusiva-
mente a  administragfo dos recursos humanos, indicando sua
forma de funcionamento, bem como definindo suas atividades
bdsicas. No texto desta Lei estava explicitado, entre outras
fungres da Secretaria de Estado dos Recursos Humanos (SERH)Y, °
a coordenzagio da avaliagfo de desempenho para fins de pro-
moGcHo, progressio, treinamento, cisponibilidade ¢ dispensa’
(Lei 6636, Titulo IV, Cap. II, Se¢do IV). Em decorvéncia, um
grupo de Técnicos da SERH (egressos do I Curso de Geréncia de
Recursos Humanos, promovido pelo Programa Paranaense de Trei-

namento de Executivos - PPTE - em 1977), planejou, definiu e
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implantou o Sistema de Avaliaglo de Desenpenho (SAD) para o

Estado do Paranw.

Para situar o SAD € neczssario apontar & forma de
implantaglo, seus objetivos, o instrumental utilizado, o pre-

paro dos avaliadores, bem como a utilizagio dos resultados.

Na fase de planejamento € implantagdao, o SAD esteve
centralizado na SERH, nlo havendo participagdo nem dos avalia-
dores nem dos demais drgios de recursos humanos do Sistema
Estadual. Na concepcio e implantaglo do SAD, o objetivo geral
expresso era avaliar o desempenho dos funcionarios contrata-
dos pelo regime CLT ", objetivo este que, a partir de 1980, se
amplia também aos funcionarios estatutarios, pertencentes ao
Quadro Geral do Estado. Como objetivos especificos desse Sis—
tema aparecem no Manual de Avaliagdo de Desempenho (PARANA,
1i977) os seguintes!:

Avaliar o desempenho dos funciondrios com
referéncia as tarefas e/0u responsabili-

dades.
Auxiliar nas decistoes para continuidade ou
dispensa das funcionarios i estagio

probatirio.

Detectar @reas e/ou funcionarios carentes de
treinamento.

Fornecer informagoes para promogio funcional
e para ajuste salarial.

Oferecer oportunidades para que os funciona-
rios conhegam seus pontos Jortes & fracos e
procurem corvigir suas delficiéncias.

(Manual de Avaliagao de Desempenho, 1977).
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0 instrumental gue inicialmente serviu de suporte para

atingir tais objetivos baseou-se no modelo da Escala Gratica
#*
Descontinua , com dois tipos de formularios: "A° (para cargos
manuais, semi-profissionais, administrativos e de escritdrio)
e "B8" (para cargos profissionais). Este instrumental sofreu
diversas alteragoes nos periodos subsequentes, porém, sempre
atendendo ao modelo basico da Escala Grafica. No periodo de
vigéncia destes instrumentos, os avaliadores apresentavam, com
freqléncia, queixas referentes & dificuldade de identificagfo
de parametros comparativos para efetuar a avaliagfo. Nos
treinamentos o0s avaliadores eram instados a comparar o desem-—
penho dos funcionarios, com aquele preconizado pelo cairgo.
Porém, nem sempre o desempenho dos funcionarios se dava nas
tarefas correspondentes ao cargo ocupado. Era comum & deno-
minagdo do cargo ser uma (motorista, por exemplo) e as tarefas
realizadas serem de natureza diversa (datilografar documentos,
atender telefone e recepcionar pessgas, por exemplo). Era o
fenfmeno do desvio de fungio, tao comum no Estado. Como
conseqiéncia dessa situagiao, o avaliador se via diante de dois
parametros: de um lado o cargo, de outro as tarefas. A decis&o
por  um ol por cutro parametro implicava em procedimentos e
consequéEncias diferentes, desde a informagio sobre o desvio
de  fungio, que seria oLl nao fornecida ao Grupo de Recursos
* 3

Humanos Setorial - BRHS , até a utilizacio dos resultados

para os fins definidos em lei. Isto gerava um impasse.

3% Ver en BERGAMINI (4977), CATAVENATO (1989) OU LUCENA (1977)
#3 Unidade descentralizadora do Sistema de Rec. Humanos do R
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Em  fungadao desse inpasse, a partir de 1980, novo
instirumental foi concebido. Criou-se entio um modelo prdprio
do Estado do Paranda que atendia — com especial vantagem sobre
os demais - a essa particularidade do Servigo Piblico: o
desvio de fun¢io. 0 instrumental criado permitia que se 5va~
liasse 0 desempenho nas tarefas que o individuo efetivamente
estava realizando no momento da avaliagio. Permitia ainda,
identificar o “possivel® cargo que estava sendo ocupado € o
caminho do desvio de fun¢do. Assim, 0 grande impasse existente

anteriormente foi resolvido.

Para a implantagio desse sistema, 31 agentes multipli-
cadores TfToram treinados pela Coordenadoria dos Grupos de
Recursos Humanos Setoriais (COGRHS). Posteriormente essa
coordenadoria passou a treinar diretamente os avaliadores em
grandes grusos (mais de 10@ participantes). E no dltimo
treinamento centralizado, formou grupos de 39 a 40 avalia-
dores, tanto na Capital quanto no interior do Estado, perten-
centes aldiversos Girgfos. E por fFim, delegou essa atribuigfo
aos Grupos de Recursos Humanos Setoriais das diversas Secreta-
Fias que passaram a se responsabilizar pelo treinamento dos
aval iadores dos seus oOrgaos, optando pela forma que julgassem
mais conveniente, ubtilizando-se, quando neceszdrio, da ajuda

da COGRHS.

Quanto a utilizagao dos dados, vale zmpontar que &s
primeiras tentativas nesse sentido datam de 1973, (THIELEN €
GRIJA, 419795, com =andlises indicando 1040 funciondrios que

necessitariam treinamento. A courdenacio do SAD  coube, tJo



somente, encaminhar relatdrio a darea de treinamento contendo

tals informagies.

A partir de 1980, com a utilizagio dos servigos da
Companhia de Processamento de Dados do Parana -~ CELEPAR, na
proapria  concepgio do novo sistema, 5 programou a saida de
informagies do SAD para os Org&os ou unidades a gquem caberia

fazer cumprir os objetivos devidos, a saber:

i ~Fundag8o Instituto de Desenvolvimento de Recursos
Humanos do Parand (FIDEPAR)- oOrgfo instituido através da Lei
7189 de 30 de agosto de 1979, wvinculado a SERH, responsidvel
entre outras fungoes, pelo treinamento e desenvolvimento de
recurscs humanos, nas areas comuns as diversas Secretarias €
Orgios v nculados.

Fsta Fundagio recebia relatarios do S&D contendo in-
formagdes que subsidiavam o levantamento de necessidades de
treinamento, de cardter individual e operacional - tanto por
grupos de Ccargos, quanto por orgfos. Estas informagdes diziam
respeito a:

®) tireinamentos nas tarefas aue o individuo ja vinha
realizando;

b) preparagico do funciondrio para tarefas que ele poderia
realizar;

c) aprimoramento em ta efas especificas;

d) indicagi0 de funciondrios cujo desempenko insatisfatdrio
decorria de probliemas de relacionamento;

e) informaghes de carater global (drglo, local «..) que
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orientavam o agrupamento de dados.

2 -Departamento de Inspeglo e Pericia Médica da Secre-
taria de Estado da Administraglo (S8EAD), oficialmente criada
em 24 de fevereiro de 1983. Entre suas atribpicﬁes estava a
analise de processos que envolviz aposentadoria, licenga e
afastamento em decorréncia de problemas de saulde.

Este Departamento recebia relatdrios do SAD contendo
informagoes relativas a funcionarios em cuja aval iag8o houves-—
se¢  indicagao de "oroblemas de saude” interferindo no desem—

penho, ou a indicagiao de “problemas particulares’.

3 - Equipe de trabalho do Projeto de Cargos e Sala-
rios, unidade (nfo oficial) da SERH, implantada por ocasifo da
estruturagio do Plano de Classificaciao de Cargos do Poder
Executivo, instituido oficialmente atraveés da Lei no. 7424 de
17 de dezembro de i980. Esta unidade tinha como wtribui¢lo o
estudo e andlise dos processos de enquadramento de pessoal,
alteragio ou criagio de carygos € buscava corvigir os iesvios
de Tungio existentes.

A equipe de Cargos e Salarios recebia relatdrios do
54D, contendo informaghes sobre:

a) as tarefas realizadas pelo funcionario, indicadas em sua
ordem de importancia;

b) o cidigo do cargo mais provavel, que estava sendo ocupadoi
c) outros cargos provaveis, indicando o grau de desvio de

fungao.

4 -—-Coordenadc-ia Administrativa Setorial (CAS), uni-
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dade da SEAD, responsavel pela coordenagio dos diversos GBrupos
Administrativos Setoriais (GAS) nas Secretarias.

Esta coordenadoria recebia relatdarios do SAD com indi-
cagao de "equipamentos inadequados, defeituosos ou insuticien-—
tes” bem como, “condigfes de ambiente fisico desfavoraveis®
que apareciam na avaliagio como justificativa para os proble-
mas de desempenho detectados. No relatdrio era indicado o
orgdo, =a unidade € o local onde tais problemas ocorriam. E
ainda, era apontado nominalmente o avaliador que prestou a

informagao.

S5 —-GBrupos de Recursos Humanos Setoriais (GRHS), uni-
dades descentralizadoras do Sistema kEstadual de Recursos Huma-
nos, xistentes em todas as Secretarias de Estado. 0s GRHS
recebian relatarios - sintese das iuformacdes relativas & sua
Pasta. E mais, informagoes sobre: "problemas particulares”,
"ausénoia de incentivos e de perspectivas guanto ao seu futuro
profissional na organizagio’ e “faltz de interesse por nao

gostar das tarefas que executava .

Enquanto concep¢lo de um Sistema de Avaliaglo de De-
sempenho, genericamente considerado, observa-se que este, em
especial, atende aos principios basicos preconizados por di-
versos autores - BEROAMINI (1977, CHIAVIONATO (1939), LUCENA
(19773, TOLEDO (1981) e ZIMPECK (1984). Observa~-se que ha
efet ivamente uma preocupacio com a integragio sistémica. Desde
sua  concepgio, principalmente om o modelo SERH, Jja houve a
participaciao de outros subsistemas, evidenciando uma atitude

Favorzavel nesta dire¢io. Ainda em termos de concep¢glo sisté-
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mica, pode-se afirmar que o modelo proposto vai alem dos
%*

tradicionais , quando integra sistemicamente a administragio

de materiais (GAS) = . ém do ambito da administragio de recursos

humanos. Neste sentido, @& importancia da Avaliagio de Desempe-

nho €& ressaltada como um valioso instrumento de "{feedback”

pairra a organizacé’o.

Ainda, enquanto modelo a ser analisado, observa-se que
houve uma preocupaciao com o aprimoramento da dimensao técnica
(THIELEN e GRIJG, 1979), traduzida pela reformulagao dos
instrumentos, do treinamento de avaliadores, dos fluxos, pra-—
zos € relatdrios. Aprimoramento que culmina com um modelo
inégdite - o Sistema SERH. Criou—-se um unico {formulario que
atendia &s especificidades de cada cargo em particular, e de
cada desvio de fungio em especial.

No entanto, o SAD nio conseguiu levar a efeito os

3 3
oogetivos definidos em lei , nao ficando wmuito claro as

Fazoes RO qUE 1550 OCOrrel.

Considerando a importdncia do Sistema de Avaliagio de

ncia

(33

Desenpenhko no Servigo Publico e dada a riquewa da experi

levada @ efeito no Estado do Parana, da qual miaito se pode

% Para consulta sobre os modelos tradicionais ver BERGAHINI
(1977), CHIAVENATO (198¢) e LUCENA (1977).

% Vale citar DA MATTA (1979, "o assunto [avaliagdol € socio-
logicasente palpitante num pais onde regulamentos, decretos,
noraas, leis, portarias, etc.crias e resolvey a realidade ea
seus miltiplos e variados planos’.
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aprender para melhor encaminhamento de experiéncias {futuras,

propre~-se avaliar o SAD desde sua concepgio até sua 1ltima
aplicagio em 1984, quest ionando-se:. QUAIS FORAM E COMO SE
ARTICULARAM 08 DIVERSDS FATORES PRESENTES NO san, QUE

IMPEDIRAM SUA PLENA UTILIZAGCAO ENQUANTO RECURSO DE GERENCIA.



CaPIITLLO IX

Temos, no Brasil, um sistema
onde a totalidade é
privilegiada pelos sistemnas
legais. Mas o dilema se coloca
porque, ao lado disso, temos
também um sistema de relagies
pessoais com um pesc
estrutural. (DA MATTA,1979)



REFERENCTAL NE AN&LISE

Para uma andlise do problema do Sistema de Avaliagio
de Desempenho do Estado do Parand, devem ser destacados oS
aspeclos de organizagio e estrutura do Estado, 0
desenvolvimento do SAD & os diversos aspectos do processo de
Avaliagio de Desempenho desde a etapa de planejamento até a de

EHEeCUERo.

i. ORGANIZACAD E ESTRUTURA DO ESTADO

0 primeiro ponto a ser identificado em relaglo aos
aspectos histdricos e estruturais do Estado, diz respeito &
Lei no. &H36 de &9 de novembro de 1974, uma ver que foi &
promulgagio desta Lei (e sua filosofia) que criouw a SERH.
Assim, o0 Estado do Parand, naquela época, se& orgulhava de s&r
o unico Estado do Brasil a ter na sua estrutura administrativa
uma Secretaria exclusivamente voltada para os recursos huma—

nos. (PIRES in PARANA, 1978

0 texto da Lei 6636, no titulo III - Da Estrutura
Organizacional do Poder Executivo, no Capitulo I - Das
disposigies preliminares sohre a estrutura basica, no art. 9o.
indica a natureza das Secretarias de Estado - instrumental ou

substantiva:



n
18]

II Secretarias de Estado de natureza
instrumental - representadas por entidades
que centralizam € provém os meios adminis-
trativos necessdarios & agao do governo. A
saber, Secretarias de Estado do Planejamento
(B5EPL)Y, das Finangas (SEFI), da Adminis-—
tragio (SEAD) e dos Recursos Humanos (SERH).
Il Secretarias de Estado de ‘natureza
substantiva - representadas por entidades de
origem técnica especializada e de execugzo,
por administragio direta ou adjudicagio,

dos programas e projetos detfinidoes e/ou
aprovados pelo Governador.

A saber, Secretarias de Estado da Agri-
cultura (SEAG), da Educagio e da Cultura
(SEEC)Y, da Indistria e do Comércio (S8EIC),
do Interior (SEIN), da Justiga (3EJ4U), da
Salude e do Bem Estar Social (S8ES8B), da
Seguranga Piublica (3ESP)Y, dos Transportes
(SETR).

A estrutura organizacional basica de cida Secretaria
de Estado abrangia, conforme se visuqliza no Quadro § (Anex
1), niveis que toram detalhados no Art. i9, Cap. I da Lei
citada, da seguinte forma:

I Nivel de diregio superior, representado
pelo Secretario de Estado, com fungdes rela-
tivas & lideranga € articulagio institucio-

nal ampla do setor de atividade polarizado
pela Pasts, inclusive a representagido € as

relagoes interszzcretariais e intergoverna-
mentais.
Ix Nivel de geréncia, representado pelo

Diretor Geral da Secretaria com fungoes
relativas & intelecgdo € controle de pro-
gramas € projetos bem como a ordenaglao das
atividades de geréncia, relativa aos meios
administrativos necessarios ao funcionamento
da Pasta.

I11 Nivel de assessoramento relativo &as
fungiies de apoio direto ao Secretario de
Estado nas suas responsabilidades, especial-
mente na coordenagdao € no controle das enti-
dades da wdministragfo indireta vinculadas a
Secretaria.

IV Nivel de atuagdo instrumental, represen-—
tado por grupos setoriails concernentes aos
sistemas estruturantes referidos no titulo
VI com fungies relativas & coordenagdo da



atividade de planejamento e a prestagio de
SEervicos necessarios o funcionamento da
Secretaria. LA saber: Grupo de Planejamento
Setorial-GPRS; Grupo de Recursos Humanos
Setorial-GRHS; Grupo Administrativo Seto-
rial-6A% e Grupo Financeiro Setorial-GFSl.

YV Nivel de Execu¢ciao Programatica, represen—
tado por unidades encarregadas das fungies
tipicas da Secretaria consubstanciadas em
programas ou projetos ou em missdes de cara—
ter permanente.

VI Nivel de atua¢io desconcentrada repre-
sentado por drglos de regime especial insti-
tuidos em conformidade com o que estabelece
o Art. 6o., II1I.

Resumindo, eram instrumentais: 8EPL, SEAD, SERH e

SEFI, dai sua localizagio na estrutura sob forma de Grupo

Setorial - GPS, GAS, GRHS e ©OCGFS8. 0O Quadro 2 (Anex 2)
apresenta a localizagRo desses Grupos na  estrutura das

Secretarias substantivas.

A coordenagio dos Grupos Setoriais ficava a cargo da
Secretaria de origem. Assim, na SERH havia a Coordenadoria dos

Grupos de Recursos Humanos Setor ais (CGRHS).

fal partir dessas definigioes basicas estruturais,
encontra-se detalhamentos no &mbito de atuzgio dos diversos
niveis. Interessa nesse momento, as especificagoes de Cap. II
da Lei, referentes s Secrete ias do natureza instrumental. Nz
segio IV, “"Da Secretaria de Estado dos Recursos Humanos , o
Art. 26 propie:
A execugio, de forma centralizada das ati-
vidades de administragio de pessoal relati-
vas a descoberta, atraglo, obtengio, manu-
tengao e desenvolvimento dos recursogs huma-
nos para a administragio direta e

autdrquica; a wdmissXo, contrata¢fio, posse,
lotagho de pess,oal de qualquer regime jur i—



dico e sua alocagfo temporaria as Secreta-
rias de Estado para servigos periadicos e
permanentes; a movimentaglo de pessoal,
coordenacio da avaliaciio de desenpenhO Pars
Tins de promocio.  progressan.  treinanento.
tdisponibilidade e dispensaXi a administiragio
de cargos, fPungoes & salarios, capazes de
distinguir, objet ivamente, clientelas
funcionais pelos niveis de responsabilidade
e natureza das obriaaghes, tface aos progra-
mas governamentais; a administracio e atua-
lizagdo de cadastro central de recursos
humanos, xtensivel & administragao indire—
ta, para o inventdrio e o diagndstico perma-
nentes da for¢a de trabalho disponivel na
administragfo publica, facilitador do re-
crutamento interno, programazao de admis-—
shes, concessio de direitos € vantagens,
analise de custos para O processo decisdrio
e aumentos periddicos; & promogao de progra-
mas médicos € assistenciais; outras ativi-
dades correlatas.

Uma vez registrados os aspectos legais de criaciac i’
GERH e das definigoes de suas fungdes € necessario sit2ar,
sintética e cronologicamente, algumas mudangas histdrico-

estruturals ocorridas no Estado.

Em 15 de margo de 1975, no governo dJaime Canet,

acontece a instalag®o oficial da SERH.

Com as alteragde:r na estrutura e funcionamento do
Sistema Estadual (Lei no. 6636), houve a preocupagac inicial
em capacitar o pessoal que iria desenvolver as atividades nas
Secretarias Instrumenta(s de Planejamento e Recursos Humanos.
Para tanto, através do Programa Paranaense de Treinamento de
Executivos (PPTE), foram realizados dois CUrs08 de

"Planejamento Governamental® e trés de "Geréncia de Recursos

X Grifo da autora.
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Humanos”™, a nivel de especializacio.

Com o aproveitamento de teécnicos advindos do primgiro
curso de Geréncia de Recursos Humanos foi planejado e, em 05
de setembro de 1977, implantado oficialmente o SAL, atraveés da
Resolugdo no. 4345 (Anexo 3). Nesta €poca e até meados de 1979

abrangia somente funcionarios CLT.

Nos anos de 1977/78/79 a SERH desenvolveuy atividades
téecnicas de: Recrutamento e Selegio, Treinamento , Cargos e

Salarios e AvalizgHo de Desempenho.

Ao fTinal do primeiro ano de funcionamento, no segundo
senestre de 1978,0 SAD promoveu pesquisa junto aos avaliadores
€ GRHS, no sentido de investigar sua percepcio em relagdo ao
SaD. 0Os dados dessa pesguisa aparecem no primeiro € unico

Relatorio de Atividades do SAD, apresentado em margo de 1979.

Neste més ocorve a mudanga de governo (Governo Ney Braga).

iZm 39 de agosto de 1979 {oi instituida a FIDEPAR,
vinculada & SERH. Esta Fundaglo absorveu as atividades de
treinamento que eram desenvolvidas pela CGRHS e também os
treinamentos  “administrativos® comuns as diversas Secretarias

desenvolvidons pelos GRHS.

No wao de 1989, foi implantado o Plano de Cargos para
os funciondarios estatutdrios. E neste mesmo ano,o SAD passou a
abranger também os funciondrios Estatutdrios (Resolugfo 9530
no Ane:zo 4) @ deixou de seguir o padrio tradicional da Escala

-
p

Gratica para se con tituir no modelo SERH. Foi cowm essa  nova



sistemdtica gue o SAD passou a encaminhar relatdrios para
Cargos & Salarios, FIDEPAR, Pericia Médica, CAS e GAS, além

dos GRHS.

Em wmargo de 1983 ocorreu mudanga de Governo (Governo
José Richal). Com a Lei 7847 de 29 de dezembro de 1983 deixou
de existir a SERH que foi absorvida pela Secretaria de Estado

da Administragao (SEAD).

Em 1984 ocorreu @ udltima avaliagao € em 03 de setembro
de 1986 {foi desativado, oficialmente, o SAD (0f. no. {50/86

DDRH, no Anexo 3).



2. 0 DESENVOLVIMENTO DO SAD NO ESTADO DO PARANA

Para abordar o SAD & necessdrio situar seu processo de
planejamento e implantacio & as refornulaghes que sofreud  ao

1ongo de seu funcionamento.

A implantagioc do SAD foi determinada pelo Diretor
Geral (DG) da SERH que convocou um grupo de teécnicos para
planegjar, definir € colocar em execugao o programa. Nesta fase
inicial, o prdprio DG controlou o processo, acompanhando cada
fase desenvolvida. 0 grupo técnico apresentoun uma proposta
(datada de 29 de junho de 1977) onde os objetivos que vieram a
compor o modelo implantado ja estavam presentes. Também na
proposta aparece o detalhamento das etapas de trabalho a serem
desenvolvidas pela equipe, e que se voltam para a elaboragfo

do instrumento.

Niao ha referéncia scsobre a fTorma de detini¢gEo dos
objetivous propostos, embora eles ja estivessem preconizados na
lLei 6636 e nem sobre a articulagfo das questies basicas da  AD
com a cupula, com os avaliadores ou com oz GRHE. 0 que se

o

depreende & que um grupo de técnicos definiu e concebeu o SAD

e 0 implantou.

A partir da inflantzg¢io, em 1977, a CGRHS acsumin
totalmente o controle do pProcesso. Os GRHS {foram mobilizados
para descentralizarr o SAD. No entanto, esta descentralizagio

consdistiu apenas em repasse de instrumento aos avaliadores;

cobranca de preenchimentoi analise de dados (que consistia t&o
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somente, em se colocar um “crivo' sobre: o formuliario
preenchido & transformar o "X  assinalado, nos . valores corres-—
pondentes, e efetuar a soma de pontos’, e Jinalmante,
encaminhamento de relatdrios para a CGRHS. NEo se tem registro
de wedidas que tenbam sido levadas a cabo nuesta épocs, em

decorréncia da "analise” das AD.

0 treinamento dos avaliadores aconteccsy jpnicialmente
através de 31 agentes multiplicadores. Esteve centralizado na
CGRHS & somente apds 1982 € que hous ® descentr-alizacio para os
GRHS.

0 instrumental wutilizado foi elaboracio com base no
*
modelo da Escala Griafica , que consiste ne. avaliagio do

desempenho através de fatores, subdivididos em graduagoes.

No ano de 17277, eram utilizados dois formularios na
AD: A (para grupo de Ccargos manuais, sem: -profissionais,
administrativos e de escritario) e B (rara grupo de Cargos.
protissionais). Em 1278, a equipe técnica reformulou as
redagiies das graduagies, mantendo dois formul Srios. Em 1979
ainda foram mant idos dois formuliariocs, com 0% wmesmos {fatores
de avaliagdo pourdm, houve tambim alteragies nas descrigoes das
graduagoes. Desta wvez, obedecendo aos critdrios técnico-
estatisticos para valiQagﬁo da Torgun descritiva das Frases

(LUCENS, 1977 CHIAVENATO, 1989).

% Yer em LUCENA (1977), CHIAVENATO ({980) ou BERGAHINI (1977).



No ano de 1989, a Resolugio 5530 revoga a 4345 e amplia
o &AD para os Ffuncionarios estatutidarios. Com essa nova
sistematica a avaliaglo de cada funcionario se dava nas
tarefas que efetivamente eram executadas, & nao mais pelo

cCargo.

0 Manual de AD continha a descrigio das diversas
tarefas realizadas nos diversos oOrgaos. Para cada tarefa
estavam determinados os fatores que deveriam ser avaliados.

{(Anexo 6).

A tarefa do avaliador consistia em, inicialmente,
localizar no Manual as cinco principais tarefas realizadas
pelo funciondrio e proceder & avaliagio somente nos fatores
indicados, atribuindo notas de zero a dez &, apds isto, indi-
Car os Tatores causzis que Justificariam o desempenho

apresentado. (Foraulario no Anexo 7).

Em fungHo dessas informacies, relatdrios eram emitidos
paira: FIDEPAR, Equipe de Cargos e Salarios, Pericia Médica,
Girupo de Recursos Humanos Setoriais  (GRHS), Coordenadoria
Administrativa Setorial (CAS) e Grupos Administrativos

Setoriais (GAS).
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3. ABORDAGEM TEGRICA SOBRE AVALIACAOD DE DESEMPENHO

Para analisar o SAD no Parana € fundamental situar as
concepgoes tedricas que tém norteado processos de AD. Para a
rposigio do tema, guatro tdpicos basicos a seguir detalhados,
servirao de referencial: (L) a organizagao e estrutura da AD;
(2) o processo técnico da AD; (3) as responsabilidades na AD;

(4) dificuldades comumente apontadas.

0O item i, ORGANIZAGAD E ESTRUTURA DA AD, detalha as
etapas iniciais necessarias para a elaboragfo de um programna
de aD. 830 contempladas trés fases, que seridao tratadas
globalmente: (a) Andlise da Organizag8o para contextualiza-la;
{(b) Detini¢io de objetivos, para a AD, compativeis com a

analise anterior i e (c) Planejamento e organizagio da AD.

No  item 2, 0 PROCESSO TeCNICO DA AVALIACAG DE

”

DESEMPENHD, sao detalhadas as demais etapas de um programa de

aD, necessirias A& sua consecugao: (a) Elaboragio do instrumen-—

151

tali (9) Execucio ou Avalizagfo propriamente dita; (c) Andlise
de Resuitados; (d)> Encaminhamento de Relatdriosi (e)
Elfetivacio de medidas recomendadas; e (§) Acompanhamento do

Programnaa.

O item 3, aborda as RESPONSABILIDADES NA AD, uma ves
que se faz necessario detalhar os papéis desempenhados num
pirrograma  de AD, de forma a permitir =& compreensioc das

mediaghes entre o planejancnto € a EXEeCUGAO.

0 item 4, DIFICULDADLS DA AD COMUMENTE APONTADAS PELOS



TESRICO8 sHo enfocadas, salientando os pontos criticos de

programas de AD.
3.1 A ORGANIZAGAO E ESTRUTURA DA AD

0 primeiro aspecto a ser enfatizado em relaglo a orga-

2
1

nizagao & estrutura da AD, diz respeito A desinigio de objeti~
vos. Isto porque s3o os objetivos que definem os rumos do
pPrograma, sendo necessario identificar como s3o estabelecidos
e que tipo de varidaveis estao presentes.

Pode—-ze identificar dois polos opostos na concepglao
do programa: de um lado a preocupaglo com "punir” ou “gratifi-
car” o0s empregados € de outro, @a preocupagio voltada para o
desenvolvimento de recursos humanos. No primeiro caso,
poderiamos identificar variaveis compativeis com pressupostos
da Teoria X e no segundo, da Teoria Y (Mc GREGOR, citado por
HERSEY & BLANCHARD, i986). Assim, & possivel visualizar um
estreito vinculo entre as concepgaes sobre AD e estilos de

lideranga presentes na Organizacio (LUCENA, 419277).

OQutro aspecto a ser considerado diz respeito as .,
influéncias politicas que moldam & propria concepeao de AD.
Certos objetivos poden ser xplicitados apenas para assegurar
0 engajamento de membros dx Organizagdo ao programa de AD,
para “vender a idéia’, ©BEm, no entanto, SEFCN EXEqUiveis,
gerando niveis irreais de expectativa. Ou ainda, pode-se
estabelecer umza gama de objetivos incompativeis entre si ou
detinidos imprecisumente. Nesse caso, cada avaliador wvai

percebé~los e interpreta-los sab sua dptica. E nessa tentativa
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de desvendar os objetivos pode-se descobrir “objetivos nio
EXPIressos mas que estabelecem & verdadeira diregio do

programa . (WEISS in GOLDBERG & S0UZA, 1982, p.24)

Diversos autores apontam objetivos da AD, ligados a
treinamento e desenvolvimento (CHIAVENATO, 198¢; JUCIUS, 1977;
ZIMPECK, 1984; BERGAMINI, 1977; TOLEDOD, 1981, LOBOS, 1979
SHITH, 1976; LUCENA, 1977). No entanto, € importante mencionar
que certas fuagoes da AD estﬁo‘em conflito entre si (NADLER,
HACKMAN e LAWLER III, 1?283), pois ao mesmo tempo em gque um
empregado deseja ser informado sobre seu desempenho no
trabalho, reage ao "{eedback”™ que lhe & dado, se isso tiver

implicagres com seu salario.

Desta maneira, observa-se que no bojo das definigies
de seus objetivos, a AD j&a encerva algumas questies cruciais,
uma  vez que tem semprre um componente de produto e um  de

politica. (VELHO, 1986)

Una outra questio a ser abordada em relagfo aos obje-
tivos, diz respeito % competéncia para defini-los. A quem cabe
definir objetivos para o programa de AD? Aos dirigentes da
Organizagio? Aos tdcnicos da AD? As chefias? Aos funcionarios?

A uma “combinagiao’ desses elementos?

Cada uma dessas opehes implica em consegliéncias diver-
sas. Por exemplo, se a definigio de objetivos para a AD couber
exclusivamente aos dirigentes, havera um componente de resisg—

téncia dos demais niveis, em relagio ds diretrizes " impostas’.
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No entanto, isto pode ser repassado a Organizacio de forma a
minimizar as resisténcias, e fica a cargo da equipe técnica o
trabalho junto aos demais niveis. Por outro lada, se ficar nas
m&os dos técnicos, pode-se correr o risco de se ter HECESB05
“tecnocraticos” mas, ao mesmo tenpo, pode-se assegurar a uti-
liza¢do técnica do sistema, envolvendo membros da Organizagfo.
A participa¢io tanto de chetias quanto de funcionarios implica
em modelos de gestio parti&ipativa, qUE NEM SEMPre SIo encon-—

trados nas oOrganicagoes.

A literatura tem mostrado que os objetivos tedricos
propostos s3o assumidos pela equipe tecnica (LUCENA, 1977;
CHIAVENATO, 1960, que detine as diretrizes do programna e
"vende a idéia® para a cupula (BERGAMINI, 1977). Assim, O que
s constata € que & equipe tfcnica tem “definido” os objetivos
dos programas de AD, e que sdo aqueles preconizados

teoricamente.

Além disso, fazr parte das dificuldades advindas das
influéncias politicas do processo de AD, gquestides como: 0 que
ser . avaliado? Processo ou produto? Cnhecimentos, habili-

dades ou titudes? 0 individuo, 0 grupo ou a Organizagfo? A

aval iagfo serd interna ou extzrnaf?

Cada wuma dessas cpeoes implica em procedimentos e em
condugio do processo de AD de forwma diferente. Por exemplo, &
valorizagho do produto implica em gque "ndo basta esforg¢o para

atingir objetivos mas, & preciso atingi~los’ . Por outvo lado,

quando o foco de AD @ o processo, interessa analisar como se
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da o processo produtivae, identificando interaghes no desenvol-
vimento da atividade. Quanto a avaliar conhecimentos, habili-
dades ou atitudes, interess . analisar e decidir, para as
diversas atividades e/ou tarefas organizacionais, em que
medida cada um desses fatores contribui para seu efetivo

eMercicio.

No que diz respeito & avaliag&o individual, grupal ou
organizacional, interna ou externa, isso tem mplicagoes dire~
tas com os objetivos estabelecidos. 0Ou seja, se o objetivo for
o desenvolvimento dos individuos, fratalmente o "nivel
individual®™ de AD devera ocorrer, sob pena de nfo se atingir
tal objetivo. Se, no entanto, o foco da AD diz respeito a
forma como a comunidade vé 0s servigos prestados por um Posto
de Saude, por exemplo, € fundamental que se privilegie a
avaliagdo externa, focalizando os servigos (das unidades, dos
grupos’). Desta forma, estas opeoes estlo estreitamente vin-
cuuladas aos objetivos propostos. Vale ainda ressaltar que tais
opgaes nao sio excludentes mas, na maioria das vezes, SHo
caminhos diverentes e complementares que devemn ser percorridos
integraimente, para se atingir os objetivos. Assim, nao €
possivel desenvolver individuos sem que se avalie tanto o

grupo de trabalho quanto & prapria Organizago.

B
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Estas questies devem ser poostas antes mesmo  de
conceber um programa de AD. Ha que se ter clareza sobre
defini¢ies, gquanto ao contexto organizacional, quanto as con-
cepgoes vigentes na Organizagio sobre os individuos que nela

trabalham.



Tais esclarecimentos benefticiam uma postura mais
adequada frente ao processo que se pretende implantar, no
sentido de se ter os subsidios necesszarios para nortear o
desenvolvimento da proposta, d» forma a contemnplar os anseios

da prdpria cultura organizacional.

E necessario identificar a filosofia de recursos huma-
nos na Organizacio. € necessario estabelecer um diagnastico,
situando objetivos organizacionais explicitos ou subtendidos,
bem como objetivos das diversas areas organizacionais. Como
esses objetivos se expressam no clima sdacio-cultural da orga-
nizagdo, "a caracterizagao sacio-cultural dos integrantes das
empresas propoe wvaliosos € indispensaveis parametros para o

delineamento dos seus perfis praprios.. (BERGAMINI, 1983, p.7)

40 lado dessas definigoes internas, € necessario si-

tuar a estrutura que da suporte ao processo de AD. E para

31N

analisar esse aspecto, preciso investigar a proapria es-
trutura organizacional. E necessdario analisar como ela se
apresenta e como estio definidas suas funedes. Também deve-se
identifticar a localizagzao da darea de recursos humanos n0a
estrutura, analisando a quantidade de funciondrios disponiveis
e sua foraagio. NAo se pode pretender implantar um programa de
aAb para abranger trés mil funciopérios, poir exemnplo, se para 0O

controle ¢ andlisze do processo manual dispoe-se de um  dnico

teécnico.

Ainda em relagio ac defini¢gles internas, ha que Se
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assegurar 9que haja confiabilidade no trabalho da &drea de
recursos humanos, no seu papel de assessor. Sem tal garantia,
€ necessario, primeiramente, conquistar esse esﬁaco, sob pena
de wver fracassar o programa implantado em virtude de falta de
credibilidade na coordenaglo da AD. Tais aspectos estruturais
devem ser situados, bem como devem ser analisados os aspectos
funcionais, de {Forma a permitir uma visualizag8o da area de

FeCcursos hUmanos.

Por outro lado € preciso caractecizar & diagnosticar
tanto o0s aspectos estruturais guanto funcionais, e psico-
sociais, de fTorma a ter uma percepeio mais proxima possivel da
realidade organizacional onde se pretende implantar um progra-—
ma de AD. "Uma das causas do fracasso de AD em muitas empresas
publicas tem 5ido o desconhecimento particular dessas

organizagcoes (BERGAMINI, 1983, p.7).

Em sintese, pode-se afirmar que, os aspectos de orga-
nizagao e estrutura da AD e-tfZo intimamente relacionados a
prapria estrutura e organizagao da institui¢io onde se preten-—
de imelantar um programa de AD. Seus objetivos, sua estrutura
e seu funcionamento serifo uma decorréncia dos objetivos, es-
trutura e funcionamento organizacionais. As politicas globais

que definem os rumos da Organizagio, definirdo também o

programa de AD.
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3.2 0O PROCESSO TECNICO DA AD

Em relagdo ao processo de AD sio abordadas as fases
necessdrias para sua consecu¢lo, iniciando com a elaboragfio do
Instrumental, depois abordando a Execugio, Andlise e
Elaboragdo de Relatarios € finalmente a Efetivacio de Medidas

e o Acompanhamento do Programa de AD.

(a) Elaboraglo do Instrumental

Em reiaglo ao instrumental & importante salientar que
toda AD se fundamenta na comparzxgio entre um desempenho
apresentado e um desempenho “previsto’, que tem por base o

*

processo de Andlise e Descrigiao de Cargos (ADC) . & a ADC 4que
torna possivel o estabelecimento de padries de desempenho -
requeridos para cada tipo de atividade. Desta Fforma, €
possivel se ter desde padries para cada tipo de cargo, até
metas organizacionais estabelecidas por unidade, quando o
trabalho se pautar por ums administragio por objetivos. VMale
lembrar que ha necessidade de atualizagHo sistemdtica das ADC,
uma vez que as atividades se transformam continuamente, impli-

cando em novos padrioes de desempenho.

Diversos sfic os modelos de instrumentos e métodos que
tém sido apresentados como capazes de atingir os objetivos
preconizados  teoricamente (CHIAVERATO, 1980; LUCENA, 1977
BERGAMINL, 1977 LDS0OG, 1979, HAMPTON, 19683 TOLEDD, 41981,

JUCLIUS, 1977; ZINMPLECK, 1904 FLIPPO,1970; TIFFIN e MC CORMICK,

3 Consultar CHIAVENATO (4960) ou ZIMPECK (1984).
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i977). Esses métodos de AD partem do principio de que se deve
elaborar instrumentos que minimizem os efeitos da subjetivi-
dade -~ semnpre presentes num processo d: AD - e traduzam, da
manetra mats fidedigna, aquilo que representa o desempenho do
empregado  “naquele momento” ou no "periodo X". Alguns deles

pressupriem controles” sobre o avaliador, que o “impediriam”

2*
de dirigir suas avaliagdes - como € o caso da Escolha Forgada
e também da Distribui¢io Forgada.

Tem—se instrumentos de avaliag io direta, como
Relatdrios (verbais ou escritos) e Escalas Graficas, @
instrumentos de avaliagio relativa onde se incluem &
Comparacao 3inaria, o Sistzma de Classificagfo e a

Distribuigio Forgada (BERGAMINI, 1977). E outros métodos para

avaliacdo de executivos (KDONTZ, 1974).

g interessante detalhar o metodo da Escxla Grafica e a
Distribuigio Forgada, uma vz que houve utilizagio desses

metodas no Servigo Publico.

0 método da FEscala Gratica, "o mais consistente e
seguro” segundo OBERG (s.d.), consiste na avaliagio do funcio-—
nario em uma série de Tatores, como por excemplo, Qualidade de

Trabalho, Quantidade de Trabalho, Relacionamento, Iniciativa.

g comum encontrar dois ou trés instrumentos, um pPara
cada girupo de cargos (por exemplo! Grrupo Operacional, Grupo

Administrativo, Grupo Técnico), cuja difcrerza se situa no

% Consultar CHIAVENATO, 1988; LUCENA, 1977 ou BERGAMINI, 1977.



39

tipo de fatores que os compoem € no valor atribuido a eles.
Nas Escalas OGraficas cada fator & subdividido em graus que

podem ser definidos operacionalmente.

Até mesmo as tentativas mais sérias para

explicitar s tragos e 5 girauns de
eficiéneia estl3o sujeitas a generalidadesi a
luta com as palaveas & dificil e, nx

pratica, por wmelhor que as arranjemos e
escolhamos, sempire havera muitos matizes de
interpretagfo. As palavras =30, pela prdpria
natureza, subjetivas, refletindo mais o que
o Julgador peasa de uma pessoa, do que
aquilo que realmente & pessoa g ou
Faz. (KOONTZ, 4974, p.i?)
A tarefa do avaliador consiste em localizar e assinalar
& graduagan que reflete o desempenho apresentado pelo

enpregado, comparando esse desempenho com aquele preconizado

pPelo cargo.

A utilizagfo dessa escala grafica ccorreu, tanto na
esfera do Governo Federal, quanto no Estado do Parank, sendo

que neste, no periodo de 1977 a 197v.

No Servigo Federal, Darcy SIQUEIRA atirma que “havia
uma tendéncia generalizada de situar todos oo subordinadus nos
mais altos niveis da escala” Cin CARVALHO, 1979, p.i®7), ndo
sErvinug, portanto, para discri inar altos ou baixos

desempenhos.

Na esfera estadual foram constatados, além desses
problemas, outro, relativo ao desvio de funglo, mencionado no

Capitulo I.
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Frente a essas dificuldades, novos instrumentos foram
propostos, visando superar esses problemas, tanto a nivel

federal, gquanto estadual.

No A&ambito federal, a proposta concretizou-se com a
implantagfo da. Distribui¢io Forgada, que consiste em agrupar
0s funciondrios, conforme seiy deseampenho, atendendo
classicamente & curva normal - 107 inferior, 204 medio
inferior, 49% meédio, 20% médio superior e ivV4 superior. Porem,
no sistena {federal houve nodificaglo dJesses parametros,
ficando assim estabelecido: 29% para o conceito ™MB (muiito
bom), 70% para B (bom) e 1@% para R {(regular?). E, nas palavras
de Darcy SIQUEIRA:

0 processo nfdo € sequer bom, mas foi a dnica
solugado encontrada para obrigar a s
discriminagio entre os servidores, uma vez
Qe assegura, d= inicio, uma sepairagan dos
servidores em trés g. upous distintos.
(in CARVALHOD, 1979 p.i08).

- . N . " . Doy . ) H

Diversas criticas a esse sistema toram Tfeitas no Painel
sobre Avaliagfo de Desempenho nu Corvigo Publico Federal

(WALRLICH, 1979 e CARVALHO, 1979).

NG dmbito estadual, esta técnica Toi aplicada
experimentalmente, uma dnica vex, ey 1979. 08 percentuais
foram divididos em trés grupos & nas instrugies contidas no
prapric  instrumento  parecia:  "29% de seus funciondrios,
forgosamnente, terfio seus desempenhos classificados como

Regular, 60%Z como Bom e 20% como Muito Bom o Durante a

orientagio aos avaliadores para preenchimento houve inumeros
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protestos, ndo havendo, no entanto, andlise desta aplicagso
#perimental.s Em 4980 foi implantado o modelo SERH, objeto
desse estudo. Trata-se de uma modificaglo da Escala Gratica:
os fatores continuam existindo, poré:r sio apontados para cada
tarefa. @& avaliacdo propriamente dita, consiste na atribuigio

de nota de zero a dez, conforme indicado numa escala

intervalar € no padr3o descrito para cada intervalo.

A

Para cada um dos diversos instrumentos de AD, existem

[
pontos positivos e negativos (BERGEMINI, 41977; CHIAVENATO,
1980). As recomendagides técnicas apontam para a necessidade de
se adequar o instrumento n3o so aos objetivos do programa de
AD, mas também, deve se levar em conta: +1uxos, prazos, nivel

de  avaliado: es, numero de pessoas para analisar os dados,

custos.

Como uma reflexio ainda sobre o instrumental, wvale
questionar: a quem cabe a definigio dos instrimentos? Ao corpo
técnico da AD? Aos dirigentes? Aos avaliadore: ? Zssa quest&o
se irelaciona com a maneira de elaborar o instrumento, que
pule ser encontrada em trés formas: (1) tecnocratica, quando o
grupo técnico da AD define todos os contelddos a partir de
"seu” conhecimento; (2) colaborativa, quando o grupo técnico
elabora, mas conta com o "palpite” de alaguns arupos (chefias
de determinadas areas), ou ainda, "usa  as chefias no teste de
HEL instrumental, e (3) que poderia ser chamada de
democratica, quando as chefias, orientadas pelo grupo de

técnicos em AD, estudam, escolhem, detinem, elaboram €

aprimoram os métodos e instrumentos. Ressalta-se que a decisio



pela forma e definigdo de instrumentos, antes de ser técnica,

& politica.

(b) Execugfo da Avaliagifo
A fase de execugio da avaliagho diz respeito as etapas

recomendadas para se efetuar a AD propriamente dita.

Sinteticamente, pode~se agrupar a tarefa do avaliador
em: (a) observagio do desempenho do empregado no periodo
anterior & avaliagio (se a AD for anuwnl esse periodo sera de
um  &noli (b) registro das observagies efetuadas; (c) por
ocasiao da AD, analisar o congunto dos registros e assinalar
no tormulario o item correspondente ao desempenho observado; e
(d) comunicar o resultado da Avaliag3o ao funcionario avaliado
através da Entrevista de Avalia¢loc. Esses procedimentos s3o
detalhados por LUCENA (1972) no audio-visual intitulado
"Treinamento de Supervisores em Avaliagio de Desempenho”™ (in

-

LUCENA, 19775. Este material foi utilizado pela SERH para o

treinamento de avaliadores.

No treinament ) de avaliadores, dois aspectos tém sido
enfatizados: de wum  lado, a filosofia & s pressupostos que
norteiam a AD; e de outro, conhecimentos basicos para a tarefa
de avaliar, comno iﬁspectos do Individuo® (pessoa,
profissional), "Técnicas de observagio , "Defeitos de
avaliagio”, "Procedinmentos na entrevista de avaliagio™, bem

como aspectos operacionais de preenchhimento dos instrumentos.

Para asseaurar a qualidade do processo de avaliagao, o
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preparoc dos avaliadores € apontado como fundamental por

diversos autores como CHIAVENATD (1980), BERGAMINI (4977) e

o}

LUCENA  (£977), Jd que "o ato de julgar o empregado ¢ a fas

mais dificil de todo o processo” (LUCENA, 1977, p.25).

(c) Andlise de Resultados

A Tase de Analise de Resultados pressupie uma equipe
capaz de traduzir as informagies prestadas nos formularios de
aly, de farma a tornar as informagdes especificas em

instrumentos de decisio.

4o amnalisar os dados, deve-se ter em vista nio si  os
objetivos propostos, mas, também, aquelas informagdes que
possam apontar a qualidade das avaliagdes efetuadas, bem como
deve se estar aberto para “descobrir efeitos importantes nXo

previstos®™ (SCRIVEN, 1984, p.106).

(d) Encaminhamento de Relatdrios

A  fase de Enca inhamento de Relatdrios, deve se
constituir numa etapa oz articulagio entre o0s diversos

drgfos/Unidades envolvidas no Programa de AD. Nesta fase, €
possivel haver uma educagio permanente, oo sentido de que os
dados e suas decorvéncias poderdo ser discutidos e trabalhados
conguntamente, no intuito de desenvolver tanto as pessoas

quanto as unidades envolvidas.

(g¢) Efetivagio de Medidas
A  Tfase de Etetivagio e Medidas Recomendadas cabe
eepeciticamente &s  instancias decisoras. Entretanto, a

Avaliaglo de Desempenho € responsabilidade de linha € fungao
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de "staff’ (CHIAVENATO, 1989), e isto significa que a equipe
técnica da AD deve assessorar os decisores quanto a €SSas
medidas, no sentido tanto de fortalecer o processo de AD,
quanto de alertar para medidas que possam trazer consequéncias
indesejdaveis. 0 uso de dados avaliativos no processo de tomada
e decisiao torna-se fundamental, quando a avaliagio fizer
parte de um processo de mudanga planejada. (CARO in GOLDBERG &

s0uUZa, 1982)

a efetivagio das medidas que pode atribuir valor ao

i

processo de AD, como aponta BERGAMINI, mostrando que, enquanto
instrumento, a AD "nRo tem o poder de chegar a objetivo algum”
mas, somente, facilita o diagnaoastico dos fatores que possam
estar impedindo o alcance de objetivos organizacionais. Assim,
"as medidas administrativas posteriormente tomadas, & que
dario o verdadeiro sentido de sua utilidiwde®. (BERGAMINI,

1983, p.7)

OQutro punto a ser salientado em relaglo a Efetivagio de

Medidas, diz respeito ao fato de que o sucesso do programa de

20

AD nRo repousa em indicadores internos. Nio basta uma equipe
técnica de alto nivel, nem um  instrumento primoroso. Como
afirma BERGAMINI: "Depende-se de um lado da sensibilidade da
cupula organizacional e de sua abertura em face dos
procedimentos que lhe cabe legitimar e de outro da fidelidade
dos dados gue serio fornecidos a todos os niveis da  emnpresa
:

(BERGAMINI, 1983, p-8). Desta forma, por n3o se tratar de

agihes isoladas, de tomar medidas € colher seus resultados, ndo



wiste correlaglo entre o sucesso do programa € a competéncia

m

técnica dos responsdveis.

() Acompanhamento da AD

A dltima fase €& a do Acompanhamento da AD. Trata-se
do "feedback” necessdario ao programa de AbD. & preciso
verificar como o programa esta se desenvolvendo e investigar a
percepcao das pessoas envolvidas na AD: chefias, funciondrios,

unidades, decisores. & necessario manter vivos os pressupostos

1]

que norteiam 0 programa, ou, na hipditese de verificar que e=le
J& nfo estio presentes, modificar os rumos do programa, ou
extingui—1o. De qualguer forma, nio se pode SUpPOr quUe UmMa VeED
implantado © programa de AD, a missio esteja cumprida. Essa
fase se constitui apenas no inicio de um processo de educagio

permanente.

Para concluir, & possivel constatar que cada uma desszas
fases tem sua importancia, € imprime um carater qualitativo ao
processo de AD. Pela exposicao Teita, observa-se que em cada
tase, cuidados especiais devem ser tomados, no sentido de
AGBLBEYUIrANr gUE o processo, comno um todo, esteja harmonicamente

conzstituido. Desta Forma, cada etapzx consticui~se em 1Nsumo

para as dewmais, nuama interagio sistémica.
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3.3 AS RESPONSABILIDADES NA AD

As responsabilidades da AD encontram-se em trés

niveis: cuipula, equipe técnica e avaliadores.

(a) A Cupula Organizacional

No que diz respeito as responsabilidades da cdpula
organizacional, vale retomar alguns pontos anteriormente
citados. Pode-se resumir as responsabilidades da cupula na AD
em relagio a: definigao de objetivos, implantagio do programa,
apoio & efetivagio de medidas administrativas decorrentes das

analises das AD e manuten¢gio do programa.

Em relagio & implantacio, BERGAMINI &afirma que
"enquanto a clpula organizacional Tor omissa, indiferente, nio
havera clima suficiente para tentar qualquer iniciativa em

torno do assunto’. (BERGAMINI, 1977, p. 51

Com essa afirmativa ressalta-se o papel da cudpula no
que diz respeito ds condigfes badsicas para implantagdo. Ha
FECONENdaEoes para que 0 praprio treinamento informativo sobre
AR~ parte integrante da implantagio =~ segja iniciado pela
propria cldpula, no  intento de gque seus membros conhegam os

limites, as possibilidades & o5 riscos da ab.

(b) A Equipe Técnica

Em relagfo &s responsabilidades da equipe técnica, €
importante ressaltar que a AD € responsab lidade de linha e
fungso de “staft” (CHIAVENATO, 4989), isto €, o principal

papel a ser desempenhado pela equipe técnica € de assessoria.
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Cabe a equipe técnica de AD instrumentalizar os elementos da
Organizagcdo para que eles definam nfo sd 0% rumos do programa,
como instrumentos, fluxos, etapas e utilizacio de dados. O
papel do coordenador da AD &€ salientado po BERGAMINI  (41983)
afirmando que ele "ndo deve adotar um papel ativo” mas, deve
restringir-se & "coordenagio de atividades e oferecimento de
apoioc no caso em que aparegam dificuldades ™ . (BERGAMINI, 1983,

P.i@)

As atividades de Acomranhamento da AD, realizadas de
diversas formas, com o objetivo de coletar informagdes sobre o
andamento do programa, buscando identificar as dificuldades e
colhendo sugesties, pode se constituir no momento da equipe

tecnica efetivamente assessorar a linha e a cipula.

Entende-se que a assessoria prestada se estende a todo
o programa de AD, desde a defini¢io de objetivos e instru-
mentos, até a reformulagdo em fases do processc. £ Nesse
aspecto, discorda-se da alfirmativa de BERGAMINI no sentido de
que o coordenador da avaliagfio de desempel 0 precisa  ser
capax de moncar instrumentos adaptados a realadade
organtzacional que pretende avaliar, preparando foramularios
que funcionem no sentido de fornecer informagtes importantes e

nao supédrfluas . (BERGAMINI. 1977, ©5.55)

A& discordiancia  Ffundamenta-se na " Ffungio de stadi’,
entendendo—a como fungfo de asscssorar os elementos da
Organizagio no scntido de que eles proprios assumam cada

detalhe do  programa.
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Com essa perspectiva, também se inverte outra
atirmativa de BERGAMINI (41983): "garant idos tndos os cuidados
técnicos e administrativos, a (segunda grande pPreocupagaoc
volta-se aos usuarios da Avaliagio de Desempenho, isto €, para

as pessoas que dela vao servir-se e por ela serfo atingidas”.

(BERGAMINI, 1983, p.1i@)

Ao  entender o papel da equipe técnica como fungio de
"staff", entende-se que este aspecto apresenta-se como a
primeira grande preocupa¢cio dos coordenadores, ao planejar e
implantar programas de AD. Acredita-se que um programa de AD
deve iniciar um trabalho especifico com as chefias € a ciupula
organizacional, em primeiro lugar para "sentir’ e trabalhar
com queétﬁes primarias de desenvolvimento de recursos humanos
como: clima € cultura organizacionais, posturas em relagao a
FECUISOS huUmAanos € concepgoes vigentes sobre atuagfo com
recursos  humanos. Ao se afirmar que “qualquer técnica ou
programa  de administracio que nio seja aceito por todos sera
inetficiente”,isto é, "se for imposto & forga, a aprovaglo sera
da boca pra fora”™ (KOONTZ, 1974, p.10), o0 que se aponta & o
fator humanc que ird "usar 0 programida. Assim, 0O Proprio
treinamento de avaliadores, sendo & primeira etapa do
programa, pode se corSt{tuir num momento de reflexfio sobre as
praticas institucionais e, a partir desta reflexBo, pode
gestar a concepgio da AD peculiar da Organizacdo. Desta forma
eles nio seriam "treinados” em AD mas seriam preparados para
saerem 0% gestores do programa. Isto atenderia a wuma dupla

finalidade: ao mesmo tempo possibilitaria a criagio do
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Progiramna atendendo a caracteristicas pPsico~sociais da
Organizagio e funcionaria também, como desenvolvimento
gerencial’, permitindo que as resisténcias a Novas pProgramas

fossem mininizadas.

£ com essas afirmativas ja se estda abordando as res-—
ponsabilidades do avaliador. NZo poderia ser diferente uma ves
que ha permanente intera¢fo entre cidpula/técnicos/avaliadores
e € no movimento dessa interagio que as responsabilidades se

definem.

(c) O Avaliador

Para abordar as responsabilidades do avaliador &
necessario situar a questio da escolha dos avaliadores.
Diversas sio as op¢oes: a chefia imediata (o mais comum) ;i um
comité& de avaliagdo; o prdprio avaliado; os usudrios dos

servigos prestados; ou ainda, a combinagfo dessas OpEoes.

Pode-se inferir que, também 2sta, mais que uma decisio
técnica, € eminentemente politica. “Quem avalia®™ & uma questio
ge  encaminhamento do  Processo; o que se pretende apos A
aval iagao? Quem pode “corrigir® ou “apontar os erros’ de

r—

determinado comportamento? Com gque legitimidade? E para que?

Diticilmente sc tem visto programas de AD que busquem

1a

]

definir SEUSD avaliadores a partir da andalise de
problematlica especial, de sua estrutura, sua histaria, Sua

cultura, seu momento histdrico, sua atividade basica.

Tradicionalmente , & preocupagiaon com o0s avaliadores se



traduzia no “preparo adequado” para que eles fornecessen
informagioes fidedignas para que se pudesse administrar melhor
08 FECUrs0s humanos. Lssa pPreocupacilo € -a sempre posterior”,
no sentido de que todo © Pprograma  era planejado, s
instrumentos eram: elaborados e depois s avaliadores eram

informados.

A& seguinte frase de CHIAVENATO (1989) ilustra esta

idéia tradicional:

D bom éxito da Avaliaglio do Desempenho
depende _estiritamente  de auemn val execubt d-
la:'¥ o supervisor imediato,L...] exige um
intenso e adequado treinamento dos avalia-
dores, que SErEO0 0s aplicadores _ do
instrumento _ de  nepsucacio. *(CHIAVENATO,
1989, p.249)

E visivel a atribuigio da responsabilidade do
avaliador como zendo exclusivamente a de executor do processo
de AD. No entanto, o chefe imediatuo tem respounsabilidades
mais abrangentes, poils € ele o administrador dos recursos
humanos alocados em suna unidade, e isto implica em planejar,

acompanhar, orientar e decidir sobre es5es5 FECUrSOS5a

MATOS apontz para a descaracterizacao oz Ffungio
gerencial, uma  vez gque tem havido Jnfase nos  aspectos
burocraticos. "De uerente de pescoas pPassold a YErir Pape€iSeaa..

S indica  também, que é parte integrante a fungio gerencial,

T

a responsabilidade de desenvolver recursos humanos, L[quel

¥ Brifo da autora



Pressuphe a execugio de atribuigies gque lhe sio inerentes
Como : avaliar o desempenho, diagnosticar as necessidades de
treinamento e treinar continuamente enm SEervigo, SEuUsS

funcionarios.” (MATOS, 1985, p.31)

£ como as atividades da equipe técnica estdo em
estreita interacdo com as atividades dos avaliadores, isten

pontos a serem salientados.

Ocorre um fendmeno de auto-esvaziamento da
fungio gerencial quando o gerente responsa—
biliza, ou pie o fardo do aperfei¢oamento do
desenpenho funcional nas mA3os [da area de
recursos humanosl, passando adiante uma
responsabilidade que também € sua. Isto
ocoirre, € claro, ndao por culpa exclusiva dos
gerentes, pois os técnicos em CRHI facilitam
a acomodagao e esvasiamento daqueles, quando
pressupoem ser o desenvolvimento de recursos

humanos algo muito complex e altamente
sofisticado, decifravel apenas por L
especialista em FECUIr308 humanos. (MATOS,

1985, p. 32)

Com estas afirmagoes o que se pretende & patentear a
competéncia do avaliador ndo apenas comd executor do processo
de AD mas, sobretudo como o0 responsavel & o gestor do

ProCess0a.
Isto posto, pode-se analisar alguns aspectos
especificos da AD.

0 primeiro ponto a ser salientado diz respeito a
necessidade do avaliador obter inforwaghes, de um  lado sobre

0s Ccargos, e de outro sobre os 1ndividuos. Informagres sobre
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difTerengas individuais, mnotivagdes, aspectos de lideranga
influenciando comportamentos, sfo fundamentais para orientar a
observacdo de comportamentos. 0 pardmetro que norteia essas
observagies deveria ser sempie a exigéncia do

cargo/organicagcio/servieo.

Em fungio dessas observagoes cabe =mo avaliador a
tarefa de analisar comparativamente o desempenho apresentado
pelo funcionario com o desempenho preconizado pelo cargo,
identificando discrepiancias ou n&o entre ambos, bem como
causas € fTatores, tanto internas do praprio individuo, tomo
externas, do ambiente (fisico vu social), gque estejam afetando
o desempenho apresentado. E a identificagio dessas interagoes
do dESEMPENHhO apresentado com Causas e fatores que
possibilitara a atuagio no sentido de promover o
desenvolvimento de recursos humanos. Também € fundamental para
se  promover o desenvolvimento de recursos humanos que haja a
troca de informagies sobre o desempenho, e a analise feita
sobre ele. £ esta andalise, acreditamos, € uma constru¢io de
ambos: avaliador e aveliado. Esta etapa do processo de AD tem
se  caracterizado como & Encrevista de 4D, & se constitui no
momento em que o feesdback” € fTornecido o avaliado.

Fevdback & um processo de aduda para mudanga
de comportamenta; & COomunicagao a T
pessod, ou grupo, no sentido de furnecer-lhe
informagies sobre como sua  atuagdo estd
afetando outras pessoas. feedback eficaz
ajuda o individuo (ou grupo) a melhorar seu

desenpenho e assim alcangar seus objetivos.
(MOSCQVICL, 19083, p. 41).

Pode~se ampliar a deltinigio de MOSCOVICE, abrangendo



nao sd  a influéncia da atuacio sobre pessoas mas, também,
sobrre o desempenho de servigos € produtos da unidade e da

Organi=zagio.

Assim, cabe ao avaliador, propiciar o desenvolvimento
Gos  recursos humanos alocados em sua‘ unidade, atraves da
analise dos desempenhos e da necessaria discussio sobre eles.
g importante tarefa do avaliador, no momento da entrevista de
AD, proporr alternativas para os desemncenhos que se mostrem
aquém dos exigidos, da mesma forma que para os desempenhos
sat isfatdrios deve-se buscar alternativas de manutengio ou

enriquecimento do trabalho. (BERGAMINI, 1977)

Para concluir a abordagem sobre as responsabilidades

na AD, wvale citar GADQOTTI:

Seria ingénuo pensar que a avaliagio €
apenas um processo fecnfco. Ela é tambeém uma
questdo polftica. Avaliar pode se constituir
num e rcicio autoritir.(o do poder de julgar
ou, a. contrdario, pode se constituir num
processo  © num projeto em gque avaliador e
avaliando buscam £ sofrem uma mudanes quali-
tativa. (GaDOoTTI in DEMO, 19287, p.7)



3.4 DIFICULDADES DA AD COMUMENTE APONTADAS PELOS TESR.COS

-

S5ao apontadas, pelos tedricos do assunto, dificuldades
da AD desde sua concepgio, passando pela implantaglo e
execucio, até a utilizagfo de seus resultados. Muitas ja foram

apontadas ao longo da explanacio sobre AD.

Em RESENDE (19864) encontra-se uma sintese dessas difi-
culdades. Algumas est3do relacionadas aos objetivos, mostrando
que a AD “tem servido de apoio a praticas salariais e
disciplinares”™ ou, apontando a falta de integragdo da AD com a
administragso de recursos humanos. Ainda, indica as "agoes
muito centradas em uso de formuldrios e observagdes de proce-
dimentos, ao inveés de nas estratégias que facilitam o

funcionamento do sistema’”. (RESENDE, 1984, p.éH2)

E apontada a "nio inte racio firme e criteriosa da AD
com outros planos da advinistr.gio de recursos humanos . Ain-
da, sfo ressaltados aspectos relacionados & "nido observancia
de adeguagido dos sistemas € instrumentos aovs aspectos
culturais da empresa’. Também @ “insuficiente preparagio e
treinamento dos avaliadores” é salientada. Mas para RESENDE "o
ponto mais generalizodamente deficiznte estd relacionado com o
inztrumental utilizado para a avaliagio do desempenho’.

(REGIINDE, 17286, p.63)

Observa-se que sfio citadas dificuldades em relagao a
caracter izagdo sdcio-cultural-estrutural da Organizagao, que

serve de suporte para a defini¢giRo de objetivos e instrumentos,
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bewm como no que tange a integragio sistémica com outras
atividades (BERGAMINI, 41977 e 1989, LUCENA, 1977 RESENDE,
1986). S3o apontadas tambénm, dificuldades relativas ao
treinamento de avaliadores € ao instrumental. (BERGAMINI,
1977 CHIAVENATO, 41980, LUCENA,1977; RESENDE, 1286)

Essas dificuldades, segundo MONTEIRG, relacionam—se &
questdo dos pressupostos da 4D uma vez que:

longe de se tornar um instrumento moderno e

mais democratico, o ser utilizado pelas
classes dominantes nas suas relagoes com  =a

forga de trabalho, a Avaliagio de
Desempenho, tem sido essencialmente um
instrumento tradicional de contirole.

(MONTIEIRO, 1986, p.63)

Com essas afirmativas € possivel constatar que as
diticuldades apontadas Jja existem no bojo do sistema de
avaliagdo. Nao s3o dificuldades decorrentes apenas de seu uso.
S30 dificuldades internas, de concepedo do processo. Sio difi-
culdades ja apontadas por MC OGRISBOR (4977) ao salientar para o

fato do swaliador ter gque “bancar Deus . B30 dJdiTiculdades

decorrentes da concepgio que se tem sobre » papel dos avalia~
dores. SAo dificuldades decorrentes das fungoos antagdnicas da
avaliaglon - recompensar ou desenvolver. (NADLER, HACKAMN e

LAWLEIR IIL, 1983).

Eoed o

Entaim, 850 dificuldades da propr i estruturs

conceitual da AD.

No ambitao do servigo publico, foram apontadas
diticuldades em relagdo ao instrumento de AD (WAHRLICH, 1979 e

CARVALLHIO, 1979) bem cowmo aspectos culturars e estruturais



(WARHRILICH, 1979:; CARVALHO, 1979 DA MATTA, 1979). Pode-se
gsintetizar os "problemas especificos da avaliaglo de um ponto
de vista socioldgico”™ em | problemas relacionados ao papel da
chefia, apontando para as dificuldades intrinsecas ligadas ao
servigo piblico onde n&o ha determinagfo de objetivos nem
individualiza¢8o dos Orgios, e onde ha hierarquizacio e
centraliza¢io, tendo “propasitos francamente politicos, sendo
orientado de cima para baixo e de fora para dentro’, e onde ha

"falta de continuidade™. (DA MATTA, 1979, p.i21)

0 seguinte texto ilustra algumas dessas idéias:

Como inovar (e inovar aqui & promover,
desenvolver novas hierarquias de pessoas,
recompensar o mérito e o desempenho, etc)
num sistema que odeia de fato as inaovagres?
Em outras palavras, como inovar € Promover a
mobi:1lidad num sistema que ni&o deseja de
MmoGao aluyum  ser tirado de sua pPropria
inercta? (DA MATTA, 1979,p.119)

Qutro aspecto salientado em relagio ao SErViGo

0y

piblico, diz respeito as "compe.Bncias i1nterpessoais .

]
'

Temos, no Brasil, um  sistema onde a
totalidade €& privilegiada pelos sistemnas
legais. Mas o dilema se coloca porgue, a0
lado dis=o, temns também wum sistema de
relagoes  pPessoais com  um peso estrutural.
(DA MATTA, 1979, p.148)

Estabelecemos umn diferenga entre quem estada sd e
individualizado no sistema (sem amigos, padrinhos e redes de

patronagem e relagfes sociais) € 0s que s’o “amigos  ou
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"afilhados”, estes para quem as leis devem necessariamente

sofrer uma curvatura especial.

Eesa combinagfo do formal e do intformal, do universal
e do particular, do geral e do especial, da lei fria e totali-
zadora e da rede de simpatias pessoais com peso estrutural,

330 as caracteristicas do nosso sistema. (DA MATTA, 1979)



CaPLITULO IXX

Na qualidade nZo vale o mzior,
mas o melhor; nao o extenso,
mas o fnfensoi nao o violento,
nas %) envolvenés; nao a
Pressiio, Mas a [Meregaario.
(DEEMO, 1987)



METODOLOGIA

Neste capitulo detalha-se a metodologia utilizada
nesta pesquisa, abordando: (L) a coleta de dados; (2) a

organizacio dos dadosi e (3) as limitagies do estudo.

i. COLETA DE DADGS

Para se buscar respostas & questfo centiral deste

estudo “quais foram € como se articularam os diversos fatores

presentes no sistemna de avaliaglo de desempenho, qu. impediram

re L)

sSua plené utilizagao , utilizou-se:

(a) & analise de documentos, com o objetivo de: (1)
recuperar a histdria do 348D no contexto da administra¢cifo
estadual; (2) situar o SAD em relagio aos diversos processos
da administragdo de recursos humanos do Estados; (3) averiguar

aspectos internos do praprio SAD, em relagfio a suas normnas de

funcionamento, instrumsntos ubtilizados e relatdrios emitidos.
Foram privilegiados nessas andlises:

- Lei no. 6636 de 29/41/74 que dispoe sobre
a organizagio do Poder Executivo no sistema
de Administragao Miblica do Estado do
Parand.

- Lei no. 7189 de 30/08/79 de criagro da
FIDEPAR.

-~ Leil no. 8409 de 03/046/87 que displie sobre
a reorganizacio da estrutura basica do Poder
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O

niveis:

somente

especiticos,

agueles

Foram

P
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Executivo.

- Decreto no. 2187 de 23/12/87 referente a
processos de ascensio.

~ Decreto no. 6169 de 24/02/83 que institui
o Departamento de Inspegdo e Pericia Médica.
- Decreto no. $583 de 0%9/03/75 referente a
regulamento e estrutura da SERA.

~ Resolugies 870/84 CDP de 29/40/84 e 784/85
CDP de 27/711/83, referentes a mudanga de
cargo, asCensio € promoclo.

- Resolugao no. 87414 de 21/791/86 que aprova
o Manual de Ocupagioes do Plano de Classifi-
cagiao de Cargos CLT.

- Dficio no. 150/86 DDRH de 03/99/86 sobre a
desat ivagao do SAD.

- Manuais de Avaliagio de Desempenho utili-
zados desae 1977 atée 1984,

- Formularios de aAD utilizados desde 1977
até 1984.

- Relatdrios emitidos pelo SAD.

- Relatdrio de Atividades do SAD datado de
i de margo de 1979.

entrevistas nao estruturadas com pessoas—chave

desenvolvimnento do 8Sab, real izadas nos seguintes

a&i"&

o3y

i- dirigente da SEAD e coordenador da area
de RH;

2~ tecnicos do SAD (o responsavel pelo
planejamento & implantagio em 1977 o
responsavel pela criagio do modelo SERH; e o
responsavel no momento da desativagdo)

3~ descentralizadores (GRHS);

4~ usguarios (FIDEPAR e Equipe de Cargos e
Salariocs);

I- aval.adores.

determinagio dos participantes da pesquisa,

para os niveis 3 e 5 foram necessarios procedimentos

Em

que

abaixo indicados.

relagRo ao nivel 3, nNRHS, foram identificados

participaram do S4D ro periodo de 1980 a 1984,

nominados e localizados 8, tendo sido entrevistados 6
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ex-chefes de OGRHS.

Em relagdo ao nivel 4 - avaliador«s — consultou-se &
listagem emitida pela CELEPAR (Relatdriw Geral) no ano de
1983, o pendltimo em que ocorreu a AD, sendo identificados 84
avaliadores. &m seguida foram nchinados a49ueles avaliadores
que ainda permaneciam no Ambito da SEAD, em Curitiba. Desta
relagdo foram excluidos aqueles que participariam do estudo

como representantes de “GRHS® ou "usuarios ou "coordenador”

ou "dirigente”.

Assim, da listagem inicial, foram s€lecionados & nomi-
nados 22 avaliadores. Destes 22, diversos nao puderam ser
entrevistados, por motivos diversos, como falta de tempo ou
falta de interesse dos mesmoc, ficando @ amostra (nesse
grupo), reduzida a 11 avaliadores. Resultou, portanto, num
total de 27 sujeitos, entre dirigente, coordenador de RH,

técnicos, dsunrios € avaliadores.

As entrevistas foram realizadas no Prdiprio local de
trabalho, com & utilizagfo de um gravador, quando o
entrevistado permitia. Do total de 27 entrevistas, 15 toram
gravadas. Nas demais, a pesquisadora fez anotagies detalhadas.

As entrevistas foram transcritas para andallise.



2. ORGANIZACAD E ANALISE DOS DADOS

Apos a transcrigio das entrevistas procedeu-se &
organizagio € analise dos dados da seguinte forma: em primeiro
lugar, analisou-se cada detalhe das 27 entrevistas com o
objetivo de identificar conteiddos apontados como relevantes
pelos entrevistados:; em segundo lugwr, =@grupou-se os dados
reterentes a cada um dos cinco niveis funcionais dos
respondentes (um agrupamento para o dirigente € 0 coordenador
de RH; outro para os técnicos do SAD; outro para os GRHS;
outro para o0s usudarios; € un dltimo para as chefias)i em
terceiro lugar, buscou—-se analisar semelhangas entre os
conteudos identificados objetivando agrupi—-los em fatores
emergentes. Foram identificados «<uatro fatores: técnicos,

estruturais, persoais € culturais.

A partir dessas trés etapas de organizagio, buscou-se
responder a questioes do tipo: hd fatores que apasecem mais em
um nivel funcional que nos outros? Por exemplo, ha diferenga
entre os fatores apontados pelos GRHS e pelas chefias? Como se
caracterizam, diferencialmente, os fatores entre os niveis?

Como se articulam os diversos fatores?

Para estruturar a resposta a eesas questoes {foram
contempladas quatiro categorias de analise, emergentes dos
proprios dados: (a) analise dos fatores técnicos;: (b) analise

dos Fatores estruturais, (c) analise dos fTatores pessOais €

(d) analise dos fatores culturais.
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3. LIMITACGES DO ESTUDO

g importante mencionar que esta analise do SAD acon-
tece depois de decorridos trés anos de sua desativagio. A
ultima AD ocorreu em 1984 e as entrevistas foram realizadas em
meados de 1987 e no decorrer de 1988. Este fato aponta al-
gumas limitagles para a pesquisa: varios participantes do SAD
ndo foram localizados; a memdria de alguns individuos ~Ffalhou’®
em algumas informagies (“vou Fficar te Jdevendo esta resrosta )i
diversos outros fatores existiram que modificaram ou comple-
mentaram as percepcoes que os entrevistados tinham sobre o
SAD. Por exemplo, novos programas foram implantados apds 1983,
e observou-se que representantes de TGRHS", “usuadarios’ ou
"avaliadores”™ que foram entrevistados e que pertencem hoje
(1988) a esses novos grupos de tirabalho, refletiram, em suas
informagies sobre o 8AD (de 1984), as concepgoes do seu

crabalho atual.

.

Emo orelagio &  interzngRo do SAD com a  Coordenadoria
Administrativa Setorial (Cas%), nAo for possivel obter dados.
Nio se identificou ninguem, no ambito da SEAD, que pudesse
fornecer qualquer informagin sobre a CAS, & época de 1989 a
1964. Em vists du que, deixa-se de analisar esse aspecto do
5AD.

OQutra limitagio refere-se ao fato de que a PpPesquisa
circunscrevel~se a SEAD, no que diz respeito a amostra de
avaliadores, em detrimento da investigagfo nas demais Secre-

tarias de Estado. Dai poryue ndo s= pode generalizar 0s resul-

tados obtidos aos demais Orgaovs.



CaPTUL O I

Wood  avalizer ele bem, s pra
dar uma chance pri ele, &4 3o
acko issp correto (sabe?}, cu
acho wue s wvocd casfigar ele
v E grimeira ver ele valfaoa.
esfar’a bem foadas  as ouras
(R, (Avaliador, 1988)



ANALISE DOS DADAS

Fste Capitulo apresenta & andlise dos dados coletados,
mediante cotejamento de informagies documentais e dados

fornecidos pelos entrevistados.

#  wbordagem sistémica permitiu a visualizagio de um
conjunto entrelagado dé fatores, que estiveram presentes no
SAD. Aszsim, a identificagio e analise desses fatores levou em
conta ndo aFznas fatores isolados mas, principalmente, as

possiveis interagoes entre os diversos fatores.

Foram detectados fatores relacionados & estrutura, ao

processa  teécnico © ans responsaveis pelas diversas etapas do

8]

SAD. Também, foi identificado um {fator emergente gque se
mostrou nlo sd preponderante mas, que permeava os  demais: o

Tator cultural.

Nests estudo, fator cultural foi entendido como sendo
constituido pelo conjunto das caracteristicas e peculiaridades
do  Setor Publico indicadus pelos entrevistados como estando

presentes ou sendo explicativas do Tuncionamento do SAD.

Assim, inicia-se a apresentacio da =analise, pelos
aspectos relacionados & Estrutura do Betor Publico € do SAD.

Em seglida, sio apresentados oz aspectos relacionados a



organizagio do 84D, no que se refere a definigio de objetivos,
implanta¢gio e treinamento de avaliadores. E, finalmente, sio
anal isados aspectos relacionados ao processo técnico & 2 aos

responsaveis pelo SAD.

i. A ESTRUTURA DD ESTADO DO PARANA

A estrutura formal, definida na Lei 6636, preconizava
que os GRRES seriam as unidades descentralizadoras do Sistena
ge Administragio de Recursos Humanos do Estado. Essa
estrutura é vista, pelo coordenador e técnicos do 8aD, como
sendo facilitadora do processo, pois, Ao hkavia outra

*

manefra, Einka que ser via GRHS® . Também o fato de se “é&r

uma estrutura descentralizada, facilitou o processo todo’.

No entanto, 0 proprio coordenador aponta a limitagio
do GRHS, pelo seu nivel hierdarquico, em relaglo A SI1A
influéncia gunto as chefias,pois "o GRYNS ndo fem muita Forgo

perante as chefias®, dificultando seu travalhoc em termas de

desenvolvinento de recursos hunanos.

Para os avaliadores, € meemo pala o8 GRHS, a estrutura

estava dada e, portanto, nio foi questionada.

Adinda em relagao a estrutura, observou~se que o

dest ino dado aos diversos relatdrios do  Sab, tinha como

# - (s depoimentos dos entrevistados s3o transcritos enm
italico, mantida sua forma original, sew correg3o gramatical,
sintatica ou ldgica.
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pressuposto, que a essas outras unidades ( FIDEPAR, Equipe de
Caraos e Saldrios, GAS e Pericia Médica) caberia fazer cumprir
certos ohjetivos. No  entanta, tal vinculaglo foi uma
iniciativa técnica, do grupo de trabalho do SAD, pois, nada
foi encontrado, nos diversos documentos analisados & nem nos
depoimentos, que assegurasse estruturalmente a utilizagio dos

dados do SAD para os fins propostos (Manual do 8aD de 1984).

Qu sejsw, de uma Fforma global, para os envolvidos no
54D, a estrutura nio foi questionada e, portanto, nio aparece

como fTator emergente nas entrevistas.

No ent.nto, embora n3o sendo um fator emergente dos
depoimentos, constatou-se que era um fator relevante, nz medi-
da em que o SAD "hasceu, vived € morreu’ da mesma forma  que
diversas “estruturas’. 0Ou seja, pelo retrospecto histarico
feito no Capitulo II, & possivel constatar gque: (a) num pri-
meiro momento, nasce a SERHM e com ela se “estruturam’ diversos
programas e entre eles o SAD; (3> num segundo momento, Nova
estruturagio wcontece, subdividindo atividades internas da
SERH, como € o caso especifico da FIDEPAR, retirando da CGRQS
as atividades de Treinamecnto - "com isso esvaziou a COGRHS™ na
percepgio de um GRHS; (c) simultaneamente, acontece a criagio
da Equipe de Cargos ¢ Salarios, em fungio do Plano de Classi-
ficagdao de Cargos para os estatutdrios; (d) num terceiro
momento & SERH & extinta (1983), tendo sua estrutura absorvida
pela SEAD - no entanto os GRHS permanecem; (&) apds a extingdo
da SERM, a estrutura "mde’ da administragdo de recursos huma-

nos no  Estado, diversos programnas/unidades s3o extintos -~
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entre eles SAD (1984) e FIDEPAR (4987) - da mesma forma que as
unidades que permaneceram, tiveram suas atividades redirecio—
nadas, contorme as novas propostas, contidas na "nova  reforma

administrativa do Estado.

Em resumo, o SaD existiu num periodo em que sé
tentava "implantar um modelo empresarial de geréncia’ no Esta-
do (PIRES in PARANA, 1978), no periodo de vigéncia da prapria

GERH, indo um pouco além dela.

E embora seja fato histarico, isto nio foi apontado
pelos entrevistados, sendo  possivel, a partir dessa
constataclo, supor que esse fator estrutural, analisado histo-
ricamente, seja um dos fatores em interagio na desativagio do

SAaD.
2. A DRGANIZACAD DO SAD

2.1. 0s Objetivos do SaAD

Em relagfo aos objetivos do SAD, dois aspectos seriao
objeto de andlise: o primeiro, diz respeito & sua definigxoi ©
segundo, aos seus conteudos.

0 primeiro aspecto da definigdo de objetivos
identificada nos dados, diz respeito & forma autoritiaria e

centralizada com que se procedeu a essa definigio.

m primeiro lugar, os objetivos estavam definidos na

Lei 86636, antes mesmo da criagiic ou designaglio de uma equipe
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para desenvolver o 8AD. Desta forma, pode-se inferir que tais
definigies estivessem emn consondncia com o espirito que
norteou a Lei 44636, na estruturagidao do Estado. Ou seja, no
hojo da 6636 encontra—-se a CONCEPGRO de recursos humnanos
expressa por Gastido e Abreu Pires, o primeiroc Secretdrio de
Estado dos Recursos Humanos: " o Estado do Parand constitui um
nodelo de gestdo eficaz de seus Recursos Humanos®™ (in  PARANS,

i979).

Por outro lado, o relato de teécnico ¢ SAD no momento
da concepslo deste sistema, aponta para a forma autoritdaria de
designagao da equipe de implantagfo do mesmo, uma Vez que o
Diretor Gural da SERH “queria o sistema, & aiaguem podia dizer
N80.ae-nN30 queria saber como era a coisa, era. Fagant:”,
embora houvesse todo o apoio em termos de recursos materiais,
financeiros €  humanos. Também € apontada a falta de
experiéncia da equipe, que s3 tinha “¢gcnica na cabega’ € eran

todos receém saidos do I Curso de Geréncia de Recursos Humanos.

Também pelo relato desse técnico, e possivel
identificar gque o centro de atengoes para esse planejamento
120 ze focalizou na analise e detinigio de objetives wmas, o
que € ressaltado no depoimento, & A pregcupagio com o sistemnan
ne seud aspecto instrumental. Houve a preccupagdo em  conhecer
sistenas de avaliaglo de diversos Oorgldos, publicos ou privados
e comnerou—se & checar qualis os fatores L[de avaliagio de

desempenhol serfam necessdrios para comeor uma AL, com &

focalizagio no instrumento.
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Ou seja, no que diz respeito & definigio de objetivos,

o que contou, no SAD, {foi uma detiniglo a priori, baseada na

3]

4.

proposta de modelo de administ-aglio de recursos hUunmanos
consolidada na Lei 6636, e ndo numa discussiao acerca das
possibilidades de utilicaglRo efetiva no Servigo Piublico.

Partiu—-se da proposta contida na Lei, sem discussies.

Observa-se que, da mesma maneira que a estrutura
aparece como dada, também os objetivos apnrecem como dados,

deixando entrever seu carater “estrutural” no processo.

C segundo aspecto focalizado diz respeito ao contelddo
dos objetivos, analisando como eles aparecem nos textos legais

e no discurso dos entrevistados.

Em termos gerais, € possivel indicar que os obgetivos
propostos nao diferem daqueles preconizados pelos autores d=a
area (CHIAVENATO, 4969 BERGAMINI, 1977; LUCENA, 1977 TOLEDO,
1980). Ao wmesmo tempo, também evidencia-se que ha objetivos
incompat iveis entre si (NADLER, HACKMaN e LAWLER IXII, 19837,
COmMo @ PIreccupacao em promover € o intento de demitivr (Manual

de Avaliagio de Desempenho, 1977).

E necessario retomar os objetivus do SAD, no texto da

Lei 6636 que os deline como voltados "para fins de promogio,

progressio, treitnamenco, disponitbilidade e dispensa’ .

& importanciza de se retomar tais objetivos prende—-se
an fato de que o SAD, que foi desativado em 1984 parecia ter -

Uma ver que nao  estio explicitos no Manual - outros



objetivos, além desses, uma ver que emitia relatdrios para a
Pericia Médica, que utilizava os dados para fins de analise de
problemas de saudde que interferiam no desempenho, e para a
Coordenadoria Administrativa Setorial'que deveria utilizar os
dados no sentido de analisar o estado de materiais, equipamen—
tos e instrumentos utilizados, € que haviam sido apontados
como explicativos de baixo desempenho, promovendo reparos. &
emissdo de relatdrios para essas areas nio estava prevista na
concepgao original do SAD, nem na 6636, nem  em  sua
implantacdo, em 1977. Também deixou de haver emissio de rela-
tdrios de pessoal em estagio probatar o, a partir de 1980.
Ent8o, € de se supor que o abjetivo de "auxiliar nas decisdes
para continuidade ou dispensa dos funcionarios em estagio
probatdrio” (Manual do SAD, 4977) tenha deixado de existir,
empora n&o tenha sido explicitado pelos coordenadores e
técnicos, nas entrevistas, e embora tenha sido mencionada,
explicitamente, por um GRHS a “japossibilidade de se atingir

Ertos ODJEEivIS.aabtinhamos o instrumento na m3do Lindicagao

x]

de demissio na aD1 & & forga politica foi supsrior’.

UOs dados coletados permitem que sg& znaliss mais
detalhadanente esses aspectos relacionados aos conteddos dos
obyetivos. Para tanto, € importante situar cada um deles, bem
como situar também as ”ﬁovas' areas integradas ags SAl apos

i98e.
(a) PromogRo e Progressio

Promo¢can €& progressio € objetivo explicito tanto na



Let 6636 quanto no Manual de AD, de 1977. Nas|palavras de um
ex—-chete de GRHS “esse objetivo era mais importante para o
funcionario e para a chefia’. Embora o técnico que implantou o
SAD atirme, que "nlo se podia promster que haveria alteracio

salarial’.

Para detalhar a analise desse objetivo & necessario
retomar alguns textos que legislam sobre promogio, ascensio e
mudanga de fungio (Resolugfo no. 870/84 CDP e 786785 CDP)Y para

o funcionario CLT:

"Promogao: €& & passagem do servidor a nivel

salarial superior dentro do mesmo Cargo.

Requisitos: ~-Disponibilidade de verba
-Intersticio de seis meses no
nivel

Fatores de analise:- Resultados da Avalia-

¢ao de Desempenho
~Tempo de servi¢o
~Treinamentos realizados.’
"Ascensio: & a passagem do servidor para
cargo de maior complexidade € de maior valor
salarial, mediante indicagdo da chefiaa
Requisitos: -Disponibilidade de& verba
~Existéncia de vaga
-Preenchimento do requisito de
scolaridade exigido para
0 cargo
~Intersticio minimo de um &no
no cargo atual
~Conceito da dltima Avaliagio
de Desempenho igual ou
super ior ao conceito médio.
Fatores de analisce: ~lesultados da Avalia-
3o de Desempenho.
~Tenpo de servigo
-Treinamentos realizados
Dispensa do requisito de escolaridade: para
cargos de nivel wédio que nao exijam
formagio especitica, o requisito de escola-
ridade poderd ser dispensado, desde que o
funciondrio tenha quatro anos de sServigo no
Fatado ¢ esteyga indicado para a {unglo pro-
posta para ascensao, no relatdrio AVD £LSADI.T
"Mudanga de fungldo: para Cargos Técnicos
IV, 111,11 ¢ I) com ou sem alteragso



salarial.

Requisitos: ~Disponibilidade de verba (se
houver alteragio salarial)
-Preenchimento do requisito de
escolaridade estabelecido

Fatores de Analise: -Resultados da Avalia-
a0 de Desempenho
-Tempo de Servigo
~Treinamentos realizados’ .

Para os funciondrios estatutarios, os dispositivos

legais encontram—se na Lei 7424 de 17/712/71980.

Pode—-se  constatar que os textos legais privilegiam =
AD. E  dessa Torma, do ponto de vist. da legislaglo nao ha
incongruéncia, ou seja, os textos legais implantam o SAD com o
objetivo de “promogio e progressao, da mesma forma que
contemplam o SAD nos textos que regulamentam a concessio de

tais processns.

No entanto, rate obgetivo, talvez o mais citado pelos
entrevistados, aparece caracterizado nos depoimentos dos
respondentes dos diversos niveis investigados, de fTorma

diversa da proposta na Lei.

0 pridprio coordenador de RH diz que "o pessoal CLT ate

2

era promovido, mas sem se levar em conta o resultado da AL, &

claro!’ quest iona: "8 o pessoal estatutdario, quUE era

1

avaliado & que por impedipcntos leglais aem era promovido € nen
audava de cargo?’ . Sustenta seu questionamento atirmando que a
Lei 7424, de 1980 (gque instituin o Plano de Cargos € Salarios

para os Estatutdrios) nHo foi, ainda, regulamentada (em 1983).

A utilizugfo do 84D para promocio e progressio, se
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gundo o coordenador de RH, era impedida pelas “Yiamitagdes
orgamentdarias & fageréncias politicas”, sendo  levada em
consideragfo a indicaclo da chefia, “"que & a avaliaglo wmafls
subjetiva que existe” . E explica, exemplificando: “se fenko 16
ail para distribuir entre Jodo, Maria € Josg. Feia AP, daria 5
mil para Jodv, & mil para Maria, € nada para Josc. Pordm, José
& “afilkado de batisao” do Scaador & deve recebsr  promogdo,
tanto quanto os demais. WNio adianta dar 4, 4 & 2. Tem que ser
igual. £ mesmo que o chefe direto ndo aceite a faposiglo, o

fato se concretiza & nfvel de direscio superior, onde A3 sempre

compromet fmento politico”.

0s tecnicos do SAD apontam para as dificuldades de
utilizagio dos resultados da AD para as promogoes, em Tungio
dos dados vcontidos nos relatdrios do SAD n3o serem fidedignos,
uma ver que as informagoes que a (hefia fornecia verbalmente
diferiam daquelas yue ela fornecia por escrito. £, ainda, que
este seria o motivo pelo qual "os resuléados ndo eram  bem
aproveftados”, nfAo porque o SAD fosse ruim was, falver nossa
cultura nio estivesse preparada PAra (550...00 sistema publico
A uma interferéncia politica muito grande”. E  aponta que

csaes problemas de submissfAo aAs inger 3ncias politicas acontece

nERo  sd ocom @ chefia, m s tawbém com funciondrios e atd nas
chetias de alto escalio pois "aunca sabe quem estda do lado

delea..  0utra ponto salientado pelos técnicos do SAD diz
respeito & forma de concessio de promogio /  ascensio /
correcdo de desvio de fungdo indicando gue a determinagio

sobre o percentual da folha de pagamento € feita pelo governa—



~
h
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dor e cabe a cada Orgdao indicar quem sera contemplado. Pode
haver uma decisfo centralizada no Diretor Geral, ou descentra-
lizada para as chefias, ou ainda, negociada junto ao GRHS. E,
na opinidc dos técnicos do SAD caberia =ao OGRHS fazer a

qrticulacﬁo do SAD no momento das prowmogies.

Do ponto de vista dos GRHS, como ndo era de sua
competéncia fazer com que o instrumento de AD fosse utilizado,
ndo se explicita =& forma de cconcessio de promogoes que
envolvesse sua atugcﬁo. g apontada a impoténcia do GRHS frente
aos dirigentes, Ja que "os objetivos deles s3o meramente
politicos & os argupsatos do GRHS em defesa de uma AL ndo
convencem” . Também foi relatado por um GRHS que &o tentar
araumentar zom o Diretor Geral sobre consequéncias desastrogas
da concessio de promogoes para 0s apadrinhados’® em detrimento

jos bons funcionarios, ouviu: " Quem manda aquiF Eu ou vocER .

Ainda, foi apontada pelo GRHEHS & responsabilidade
impessoal  pelo cumprimento dos objetivos do SAD, evidente no
seguinte depoimento: "Achko Jdificil gm termos de Estado, acenar
PAra o servidor com uma possibilidade de promoglo, a partir de

um bom Jdesempenbo &, pela estrufura msmuito grande, aao

CONSEFUEEr Cumpr it "

Este depoimento indica a atribuicio de responsabilidade
pelo processo  de promogio como estando fora do GRHS. Outro
depoimento de GRHS afirma que & AL so tinha objetivos defini-
Jos no pagel, na pritica aunca teve , numa indicagio de que o

GRS nio tinha participuagfo na consecugao dos objetivos €



nem & CGRHES nem os GRHS acreditavam em AL, com excegio de

u

dois ou trés t&caicos que continuavam acreditando.”

-~

Outro depoimento de GRIS ewxplicita a concessao de
Promogoes: ... um funcioadrio vocd promove porque foi pedido
do prefeito; o outro, vocéd promove porque foi pedido de  um
deput3doa .. tudo {550 independente da capacidade do
funcionario como profissional. £Essas promogdes geralmeats
ocorrem  com  PESSOIAS Apadrinhkadas & na maforia Jdas vezes com
fpotencial profissional baixo & com readimento no €Erabalko
tambeEm baixo. Isso em detrimento de funciondrios capazes €

trabalhadores’ .

Pelos wmotivos acima expostos e salientados pelos de-
poimentos, pode-se assegurar que a concessio de promogoes com
a participag@o do GRHE utilizando o SAD foi uma idéia concebi-
da pelos coordenadores e técnicos € mesmo definida pela lei
6636, nao tendo sido assumida pelos GRHS, tendo em vista gue
Toram apontados fatores externos (aoc GRHE) como sendo  prepon-

derantes na efetivacio de promoghes.

0 ponto de vista dos avaliadores sobre ae promnogoes

aparecel imnpregnado de certos aspectos, como por exemplo, (1)

a  formz como conduziam 0 processo! ( "cada um dos awvaliados
fazia & eu s assinava e pronto’), (2) a sua descrenga na
concessio de promogies via SAD: ("o funciondrio era pessimo,
boa, tegular..., mas na kot 3 da promocio era tudo igual”), (3)
S desconhecinento da possibilidade de utilizagé&o dos

resultados advindos do 8ALD ( "ndo sei se poderia ter resultado
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para promogdo’), ou mesmo (4) seu conhecimento do processo de
promogio ('as promogdes ocorriam em funglo da  verba, wvaga,
indicagdo & aunca, aa realidade, pelo mesrecimento apontado na
Al"). Houve um relato indicando que j& no treinamento de
supervisores em AD foi informado de gue o SAD "ndo servia para
Nadd.... achei eséranko! ndo servia pra proaogdo, ndo servia

’

pra ascensdoe, ndo servia pra nada!’. Foi apontado também o
fato de haver diferenga na concessao de promogiao  para o
funcicndrio CLT, que “iadepende de despacho de Governador, de
SectretdtriOees & & feita automaticamente” e para o funcionirio

estatutario para 0% 4quais deve haver leis e decretos

regulamentando.

Embora ES5ES aspectos tenhanm sido detectados,
ident i1 ficou-se que alguns avaliadores eram consultados, ou
tinham informagioes sobre os critérios formais e in ormais para

as iNdicaghies € pPronogues.

Foi apontado por um avaliador que embora Fformalmente
est ivesse estabelecido que “para coacorrse & uma pronocio o
funcioniario deveria ter duas av. liagbes seguidas, com conceito
Bom™, nem senpre is30 acorria, pPois, &5 VEIES & PESS0A’A  NAL
tiniha ecwes dois conceitos "mas politicamente gra parente ou
amigo de alguem a n/ve} “exceleacial” e el simplesmente
concoreria, como foi corrobuorado por outro avaliador ao apon-
tar que "os fatores externos Einkam mais forga’, indicando que
Tforgas politicas nos tolhkiam de dar esse  merito ao
funciondrio eelo bom desempenho... geralmente o funciondrio

tinkha mEritos por outras QUESESESees talvez.ee. facilidade de
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s relacionar politicamente... Jogo g8 cfoturas.. .

Nessa mesma linha de raciocinio, outro avaliador se
que i Xa de  que constantemente foi desautorizado em suas
indicagdes, Ji gque elas nfo eram aceitas pela direglio superior
que coreigia ou atendia aquelas pessoas que a chefia  achava

que nao deveria atendsr" .

Em sintese, do ponto de vista dos avaliadores, em
nenhum momento o 5&0 {oi instrumento para concessio de
promogioes. Para eles, os critérios de promogio nunca se
mostraran vinculados ao desempenho apresentado pelo

funcionario.

Ao concluir a analise do objetivo de promover, com
base no  SAD, pode-se visualiza-lo como sendo apenas  um

obgetivo tedrico, idealizado. E desejavel, do ponto de vista

~

teaxrco, que o5 bons desemrenhos sejam recompensados.  Uma

b

politica de recursos humanos salutar, privilegia os funciondé-
Fios  gque apresentam bons desempenhos ou, pelo meEnos, nao

privilegia os deanais, em detrimento destes. Isto é tedrico.

9}

Com base nesscs pressupostos tedricos, delfiniu-se que

0 SAD seria utilizado quando houvesse CONCESSHO d& pPronmogoes.

s50 concretizou-se nos textos legais € ¢ defendido

i

pelous técnicos do Sab. No entanto, o que se& constatou foi uma
realidade gue trata da concessio de promogoes de uma Jorma
peculiar. SR0 privilegiados outros fatores, que nao O

desenpenho.



Cabe, neste momento, uma questfo: se a cultura do
Estado nlo leva em conta o desempenho, na hora de conceder
promogoes, pPor que  criou um sistema que tinha, entre outros

ovjetivos, o de subsidiar &8s promogoes?

Vale retomar DA MATTA (4979), mais uma vez, a0 SUgerir
ser este "um pais onde regulamentos, decretos, normas,
leis, portarias, etc. criam e resolvem a realidade em seus
miltiplos = variados planos”, sem no entanto, promover o0s
meios, condigoes € apoio Necessarios para o cumprinento efeti-

vo dessas determinagoes legais.

Pode~se atirmar em conclusfo, que houve incompatibili-
dade entre a Torma de concessio de promogoes prevista em lei,
e a forma cono de fato tem ocorrido. Ou seja, o 84D nunca foi

utilizado para fins de promocio uma vez que nao € a via legi—-

timada pela cultura do Setor Publico.
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(b) Treinamento

0 treinamento sempre constou entre 0% objetivos do

3abD. No inicio de funcionamento deste Sistema as indicagoes

para treinamento eram analisadas pela prdpria Coordenadoria
dos GRHS. A partir da criagfo da FIDEPAR, ficou & cargo dela =a

utilizagio dos resultados advindos do S5AD.

Segundo o técnico responsdvel pela criagio do modelo

SERFH, foi apenas nos dois primeiros ancs (1980 € i981) que se
fex "a programacfo em cima do que £inka sido detectado pela

avaliagdo. #Mas, Foi s3”. Esse tdcnico também aponta due essa

utilizagfo ocorreu em Ffungio de determinado tecnico s
empenhar. Porém, nXo & essa a impresszio que ficou para o
to SaDl

coorrdenador de RH ao afirmar que "puaca ninguem 4sau

nem R FIBEFAR . « «spor-que quando fam f zer treinamento, faziam

todo o levantamento de necessidades de novo, 080 1evava em

cons ideracdo o elemento indicado pelo SAL, naen o U 597 ofer-

tavam coisas diferentes”. ‘sto & contirmado pelo tecnico  que

[}

implantou o SAD no Estado: "Junto com esses relatorios, Prati-

camente foi feito um levantamento de necessidade

0 iltimo coordenador do SAD foi mais incisivo &o dizer

que a FIDEPAR nfo tinha interesse em utilizar os dados, uma

ver que “ndo trabalhkava sm funcfo de levantamento de AECessi-
dades de treinamento preventivo nem corretivo” . E atirna que o
relatério emitido foi feito atendendo as especificagies soli-
citadas pela prdpria FIDEPAR, e que continha todo o

levantamento de necessidades de treinamento.



Para os OGRHGE, os poucos comentarios feitos sobre
treinamento, mostram que quando ocorreran, indepenoceram das
indicagoes feitas através do SAD. & FIBEFAR ndo usava isso. £
coma & FIPEFAR era o orgdo de Treinamsnfo...nem ela, naem nos,

niagusm Fazia’ .

Para as chefias, de uma maneira geral, também nlo
houve treinamento a partir de suas indicagdes feitas através
do $8AD, uma vez que houve "alguns cursos, mas nunca, talvez,
aQauele que vocd indicasse [na A71°. Um dos avaliadores mocs-
trou~-se contraditario ao afirmar que ora a AD era usada &%, «

indicar treinamentos ora nio.

Pode~se constatw, por estes depoimentos, que, de uma
maneira geral, os dados do SAD ndo foram utilizados para
subsidiar as agoes de treinamento. E & esta, também, a afirma-—
tiva do técnico da FIDEPAR: "Pra nwos, eu achko que 0Os

relatorios pouco AdianEAr3Maaa

£ interessante analisar detalhadamente esta

entravista, uma vers que pode elucidar pontos importantes.

A JustiTicativa apresentada ao afirmar que os relatid-
rios “pouco adiantaram’ fundamentou-se na visido distorcida de
que 05 relatorios... ele so Jdava de alguns cargos. Forgque o
sistema, ele 50 dava pra alguns cargos. Entio a gente €inka
uma excessiva quantidade de cargos operacional & muito pouco
da area tecnica. Isso eu acho que fofi uma falka do sistena,

dele ndo pegar todos os cargos Jdo Esado. Prd nos, pensando na



area de treinamento. Entdo, eu nlo tinka um “fesedback "  dos
OUErOS CArgoSees &Fa so o pessoal do Quadro Geral, oo Cuadro
Froprio, queyr dizer, Ficava wmuito liaitado o campo dJde

atuagdo’ .

Julga-se que a visao do respondente & distorcida uma
ver que o SAD era aplicado “em todos os orglos da Adminis—
tragio Direta e Autdarquica, atingindo todo o pessoal regido
pela Consolida¢gio das Leis do Trabalho e funcionarios regidos
pelo Estatuto dos Funcionarios Civis do Estado do Parana’
(Resolugio 8553¢ de 11/9079/4980). E isto implicava em que eram
atingidos cerca de vinte mil funcionarios, em 1984. Ficavam

‘ora . o0s professores do Quadro Prdprio da Secretaria de

xd

-dl

1,
-

rr

Fducagfo: os policiais de carreira do Quadro Pradprio da Secre-
taria de Seguranga Piblica; € os fiscais do Quadro Praprio da
Secretaria das ~ Finangas (hoje Fazenda). Assim, € possivel
identificar uma falta de conhecinento crucial para o SAD (e
para a prapria FIDEPAR)Y, uma vers que a FIDEPAR ‘participou
Junto Cna elaboragio do modelo SERMI®, nas palavras do coorde-—
nador de RH. £ em decorréncic dessa falta de conhecimento,

pode-se  inferir que =@ utilizagido dos dadoes ficou, mesmo,

gerianente prejudicada.

N&o & possivel supor que houvesse Talta de articulagifo
da coordenagio do SAD e da FIDEPAR, neste caso, Jjd que na
propria oryanizagao e teste piloto oo amodelo SERH, houve a
participagdan desse  OFgaoa E como o respondente era,

efet ivamente, quem tinha acesso aos dados, nio ha como aventar
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hipdteses de utilizaglc dos dados. Inclusive ele prdprio
declaira: "foi perguntado que tipo de informacio a gente preci-
Sava, que seria alterado no proprio forauldirio. Eu acho que

integracio houve, ndo foi al a falhka'.

Acredita-se que para compreender melhor a n8o utili-
zagio dos dados pela direa de treinamento, € necessdrio
apresentar a concep¢io do que seja o processo de avaliagfo e o
papel da chetia, para o representante da FIDEPAR. Ao comentar
sobre processos de ascensio no Estado (em 1988) para estatuta-
oS, indica que € levado em consideragao um processo de
avaliagido, feito pela chefia e diz: “¢tewm avaliagio, nos puse-
mos; ndo far wmal que ele Lo chefel avalie mal... ado vai
fnterferir muito, £ dois pontos; ndo vai (nterferir quase

nada’.

Fsue respondente indica que o papel da chefia € o de
mero  executor, que por habito passaria a Tazer avalia¢fo de
desempenho, €, aoc mnesao tempo sugere que este processo  de
avaliagio ndo vai  interferir muitto mas que & obrigatdrio,

patenteando uma descaracterizagio do sentido de AD compativel

com desenvolvimento de recursos hUumanos.

Ewm fungfio de todos esses depoimentos, & possivel
constatar que o objetivo relacionado a treinamento, Toi mais
uma concepgio tedrica de desenvolvimento de recursos  humanos,
do que algo que estivesse presente nas agoes, seja  dos

aval iadores, seda dos GRHS, seja da prdpria FIDEPAR.
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(c) Disponibilidade e Dispenss
0 objetivo relacionado com dispensa @pareceu no

primeiro Manual de AD, enfocando o estdgio probatdric. NEo ha,

no Manual de SAD de 1984, qualquer mencio a ele.

Ndo apareceu na grande maioria das entrevistas. Mas,
nas poucas em que foi evidenciada a questio da dispensa, Toi

clucidativa da cultura do Servigo Publico do Estado.

A questido da "disponibilidade” nfo foi abordada, nem
nas entrevistas, nem em toda a histdria do 54D. Alids, a
propria  concepgao de “disponibilidade”™, Jja traz embutida uma

questo cultural. As chefias n3o demitem mas, colocam ~a

disposi¢io” o funciondrio. & tipico do Servigo Piublico.

Em relagio & demissio de funcionarios em estdgio pro-
batdrio foram apontados dois casos (por um GRHS e por um dos
coordenadores do SAD),onde se tinha a indicagio para demissio
na AD, e nada se fez. "Tive que enfrentar o Diretor Geral,

deputados, & ate o marido da servidora, que veio exigitr exeli-

CAQBes sobre a AD dela. Enfim, nIo foi demitida’ .

Outro aspecto relacionado com disponibilidade e
dispensa, diz respeito & forma de ingresso no Servigo Piublico,
e, segundo um GRHS, "grande parte das contratagSes do Estado
sempre  foram pol it icids... COM POUCAS EXCEFHES « L relaciona
esse fato com a AD, dizendo que " um dos motivos que [0

Fero & 2 esquerda,

-~

adianta voce& avaliar um funcionserio que & ua

le tem uma grande participacio de quem fndica ele; eatao,

4]
m
m

~

vocd ndo tem poderes; auitas vezes, aem os grandes homsns da



Secretaria nio tem poderes para mexetr: entio, quer dizer, vocé
Fica num fmpasse. o que & melhorPe.. teatar arvumar este, ou
contratar outro? conbratar outrof... Eu acho que esse Foi um

dos grandes mot ivos que o Estado fnchava’.

EFste depoimento, além de patentear a impossibilidade

da demissio, aponta & vinculagio sistémica da AD, da Selegio
3*

de Pessoal, da Lotag3o de Pessoal , do Planejamento de

Recursos Humanos e, enfim, da geréncia de recursos hUumanos.

Finalizando, tem 'se, no caso deste objetivo, mais
uma constataglo de que foi um objetivo formal, um aceno com
uma possibilidade, a partir da andalise do desempenho. No
entanto, a realidade do Estado parece ser outra, onde a

demissan &, talvez, um  fendmeno a ser estudado (se houver

gsuJeitos para tald.

Com esse objetivo encerra-se =a analise daqueles

preconizados pela Lei 6636, e iaplantados em 1977.

¥ Cabe salientar que o termo lotagio de pessoal tem o
significado de distribuig3o de pessoal nas diversas unidades,
em fung3o das necessidades das atividades; no entanto, apds o
depoimenta  desse GRHS pode-se entender lotagdo com outro sen—
tido, apontado na diregdo de 'lotar’ o Estado.
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2.2 Areas Integradas ao SAD, apds 1980
(a) A Pericia Médica

No Manuzal do SaD, de 1984, aparece textualmente:

"Apas o foraulario preenchido, as
informagoes nele contidas sfo encaminhadas,
sob  forma de relatdrio, as dreas a quenm
compete a solugio dos problemas detectados
eaaa Problemnas de Saiide: relatdario
encaminhado & Pericia Médica [PMedl com o
indicativo de problemas de saudde, que Vvem
sendo utilizados para maior controle e
solugao dos problemas apresentados”.

£ isso & tudo.

Nio ha objetivos eMpressos. Tampouco ha explicitagies

acerca das relagoes SAD/PMed.

£ possivel analisar historicamente o instrumental do

560, e identificar que, a partir de 1989, o avaliador deveria

indicar as possiveis causas que estariam  afetando o0s
I3

desenpenhos. wira natural gue  figurasse na lista dessas

provaveis causas, tatores relativos & saide dos funcionarios.
Coube a Pled, a atuagdo frente a esses dados.

No entanto, nao foi investigada, neste trabalho junto
a coordenagio  do  SAD, como foi articulada a interagdo
PMed/SaD. Foui constatado, tanto na entrevista, quanto no texto
do Decreto 6160, de criagfo da PMed, que a abrangéncia dessa
unidade limitava-se & questdes relativas aos funcionarios

estatutdarios. Nuo Art.29 do citado Decreto encontra-se: ‘0
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disposto no presente Decreto ndo se aplica a pessoal regido
pela  CLT, weeto na sua avafiacﬁo para fins de posse e/ou
admissdo”™ . Apesar disso, os relatdrios eram emitidos contendo
informagies de ambos 0% regimes juridicos. E, para a Phed "“fof
una dificuldade meio grande ver quem era quen, asssa situagdo
foda’ uma vez que foram misturadas a informagdes, nos relatd-

rios das diversas Secretarias.

O0s relatdrios foram utilizados, na tentativa de
verificar cada casoc. Mas, & MIAforia aFo era uma inforaagio

Fidedignd... ndo deu prd acreditar auito nessa situacdo’.

Outros aspectos salientados na entrevista, apontaram
para o Tato de que maitos avaliadores indicaram problemas de
saude quando, na verdade, o0 que havia era uma gestagio, ou
mesmo, problemas passageiros e leves, de saude, qQuUE nao
jJustificariam o esfor¢o da PMed em resolvé-los. 0 coordenadoar
do  SaD confirma isso ao dizer gue & PNed deu na  trave', ou
sej4a, en miitos casos surgidus, 0o problema ndo Er A

proprriamente um problema de s=dde”.

Qutro ponto ressaltado pela PHed refere-se ao fato de
que o o termo "problemas de sadde” era abrangente demais, nao

permitindo uma andlise priévia das situagies. Era idéia, dis~

7

cutida com @ coordenagio do Sab, amplirar gssas inforngies

ias. Idéias eussas

ut ilizando algumas especificagdes necessar

nao levadas adiante.

Deve-se ressaltar que a PHved Toi criada em 1983. E que
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em 1904 ocorred a dltima avaliagRo. Desta Torma, nio houve

tempo sequer, para apreciar os efeitos do SAD nessa ares.

Zm rFesumo:  nEo havia objetivos claramente detinidos
PRI'A  ESSR Alrea, em relagRo ao Sab; havia informagoes
desnecessarias (CLT); havia pouca explicitacio dos “problemas

de sadde”.

Pode-~se supor que a articulagio com ess’a area tenha
sido uma decorréncia do instrumento, miito mais que de  um

planejamento prévio de atuagloc integrada.

(b) A Equipe de Cargos e Salarios

O primeiro ponto a ser salientado refere-se ao fato de
que ess5a Lquipe nao foi nunca uma unidade oficial da SERH.  No

gntanto, a ela coube implantar os dois Planos de Classifica¢io

de Cargos do Estado - CLT e Cstatutario.
A vinculagio com o SaD  foi mais acidental qgue

planegada. 0 “"chefe' da Equipe de Caryos e Saldrios (Eql/8)
tinha sido chefe da Coordenadoria doe GRHS e "éfrocava muitas
o o

fideias”™ com a responsdvel pelo Sa&D, criando-se o modelo SERM a

pairt ir dessa articulzagio.

"oi possivel constatar gue a interagiao SAD-EqC/S, Toi
necessdaria no periodo de implantagio do Plano CLT. Mas, exceto

ai, n#Ho havia muitos outros motivos guUe asseygurassem  a

utilizagio do 35AD.

No que se refere aos estatutarios, o técnico responsa-
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vel declarou que para o enguadramento nfo foi utilizado o SAD,
nas, Toi elaborado um instrumento especifico, que era o ins-
trumento legal. UOs relatdrios emitidos pelo 8AD serviam para

se  ter uma AOFAD Jda clisntel’ que Ffaria ascenslo e ter nogdo

]
o

da previsdo de cargos para deixar vagos, pra concurso’ . E ess
utilizagio "Ffof rarceando... &scasseando, com o tempo’, jia que
foram feitos os trés processos de ascensido previstos na Lei
7424 e, depois disso ndo ocorreram mals tais processos. Hoje

naoc se tem como mensdrar as disfunghes, sabe-se que existem,

Mas NEo ha como dimensionda-las.

n

Tanbém se afirmou que a utilizacio de dados do SAD
ocorre em situagdes especi’ais, wmesao na iaplantacldo de  um
Plano de Classificardo de Sargos” i.as, no dia-a-dia nfo &

utilizadoa.

Cutro ponto salientado nas entrevistas, mostra que a
PrEocupacis  em corefgir todos os desvios de fuagdo”™ nio  se
manteve, uma vezx que desvio de fungio € uml cofs’a que se cri’
com muita rapider”, assia. € apontada, nais uma ves, a neces—
sidade do SAD no mowento de se corrigir isso, em Ffungdo de um

redirecionaments, um novo Flano' .

Ao falar da vincu}acﬁo da EqC/8 com o Sa&ab foi salien-
tado o aspeclo referente ao processo de promnugaoc, e mostrado
que a participagdo da Equipe limitava~se a  “wverificagdo de
requisitos” . Também foi mostrado pela Fquipe que 0S processos
de ‘correcdo de desvio de funglo” poderiam  ser  considerados

e

também como "ascensdo”, com isso identificando denominaghes
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diversas para 05 mesnos procCessos.

fara o CLT, foi relatado que o SabD foi “de  grande
valia, porque conseguimos acertar o problema das disfungdes”,
€ também, conseguiu-se atualizar os manuais de descriglio de
cargos. Foi  apontado o fato de se ter tentado organizar un
sistema automatico de promogRo por pontos, em fungio da AD.
Mas "so conseguimos deixar o [sistema de promogiol por

indicagdo’ .

Para o coordenador do SA&D, “pouca coisa’ Taoi utilizada
pela EqC/8 e “para disfungdes nunaca Foi feito aada, porque o
esquena de corregldo de Jdesvio de  fungdo & 2 determinado, o

goveraador determina o percentual da folha'.

Tambeém apareceu a queixa, pelo coordenador do SaD, de
que o pessoal tinha os relatdrios em mios, sabia como proceder
para corrigir os desvios mas 5o ufilizavam na hora que convi-
nha em teraos finaqcairas "o Percebe-se, por este depoimento,
que havia Tocos de atrito em relagfo & utilizacio de dados
nNessa area. Da mesma forma, constate-se a necessidade técnica,
num momento especitico, nio se constituindo uma atividade enm
permanente pProcesso. Nenhum memnbro da equipe vislumbrou

qualquer poussibilidade, nessa diregio.

Tambdm no caso da utilizagio de dados nessa Area, €
poecsivel veriticar que foi mais uma iniciativa técnica que
politica. Tambcm, nio  se identiticou objetivos claramente

definidos ou explicitadosa No Manual de AD consta que havia



‘relatdrios encaminhados a EqC/S que dele vem se utilizando
para a execugio de Enquadramentos de Pessoal e alteragio ou
Criacdo de cargos/Tuncio . £, no entanto, pelos depoimentos da
darea, essa vinculagio era apenas para cumprir as formalidades

legais, contidas nas regulamentagio da concessio de promogoes

(Resolugtes B870/84 CDP e 7846/85 CDP)Y.

Mais uma vex, registra-se que a avaliagSo tinha sua
utilizagio prevista formalmente, sem que houvesse uma intengio

segura de transformar a realidade.

Para sintetizar & andalise referente & Organizagio e
tstirutura do 84D, aponta-se o0s aspectos refTerentes aos

objetivos detinidos em lei & tambeéem #s areas integradas apds

198¢.
Constatou-se que a definigio de objetivos Ficou =&
cargo dos organizadores da Lei 6636, e que aparecem nos

Manuais de AD & na concepgio do Sistema, bem como nos  textos
de diversas regulamentagdes. No entanto, ndo foram assumidos
pelos integrantes do Sistema Estadual de Recursos Humanos. 0z
obgetivos se mant iveram, com excegao daguels re srente & “dis—

ponibitlidade e dispensa .

Quanto as "novasf areas, observou—se que a medida em
que  novas estruturas iam sendo criadas, o SAaD se moditicou,
incorporando novas facetas” técnicas visando acompanhar 0
desenvolvinento estrutural. Contudo, wverificou-se que ndo

houve articulagio @& nivel do definir objetivos explicitos,

vinculados a essas novas Zé,l"\-.:‘cl‘:s.



r

.

Concluindo, constata—-se a visualizagio estritamente

cnica, em detrimento de una visao politica do significado da

alia¢ic no contexto da Adwministragio Publica.
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3. A IMPLANTACAO0 DO SAD

Mesmo n&o sendo caracteristicamente um fator
estrutural, € necessario analisar a implantagl8o do 8Sab,
indicando as interagoes CGRHS/GRHS, uma vez que tal interagio

determinceu as bases de funcionamento estrutural do sistemna.

Pelo relato do técnico que implantou o SAD, em 1977, &
possivel identificar que a concepgio da proposta do SAD inclui

a participagio dos GRHS, o que ftoi reconhecido entre os res-—

pondentes: “nos Fardamos o sisteaa & descentralizariamos
utilizaglo para todos os GRES . No entanto, n&oc houve

PIreocupagao com & forma como se daria essa participaglo,
ficando o papel do GRHS caracterizado como de swecutor do
PIrOCEss0, ou, nas palavras de grande parte dos avaliadores,

"omisso”, "simplesmente um repassador de parel”.

Foi possivel constatar que, embora sendo parte
integrante e fundamental na articulagio o Sistema Estadual de
Recursos HMumanos, o0s GRHS ndo foram "ouvidos®™ por occasiao da
criagio do SAD:  “prd montagsm I3 coisa 59 os tecnicos [do
5801, agora, para discussdo Ldas propostas] era a&a afvel de
Diretor, de assessoril... 05 GRHS ndo participaram do sistena
em si, &les participaram_dos Ereinam.nbos eees para se torna-
rem agentes multiplicadores no seu orgdo” . 0u seja, “foi um
processo fmpositivo”, os GRUD, praticamente foram obrigados a
implantar a AD, da mesma forma que o arupo técnico toi obriga-

do a criar um sistema. & tudo que & faposto & muito SiFicil

gde administrar' . Nao se constatou que tivesse havido quzalquer
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das andalises recomendadas, antes de se iniciar o processo de
planejamento e implantagio. NZo houve a Pprecocupagio em
caracterizar a situagiao do Estado, em termos de poaliticas de

oal, no sentido de estabelecer estratégias de mstuaglo que

o]

pes

i

AssegUIrassem, a0 menos, a aceitagio da "nova® proposta, mas,
t80 somente, partiu-se das determinagies expressas na 6636.
Pode-se constatar que estas determinagdes preconizavam Jjusta-
mente a implantagdo desse novo modelo de gestio de recursos
humanos. No entato, em termos de SAD, o0 que se verificou {foi
uma  implantagio deste "novo” modelo sem os cuidados necessa-
rios no sentido de criar condigiies para que a mudanga se

efet ivasse.

0 dirigente de recursos humanos faz uma analise que
sintet iza essas colocaglfes: "a partir do momento em qus um
sistema é_desenvolvida de uml manefra pails ou msnos estangque,
e que ndo ha um envolvimento amplo ¢ geral daqu:'las pessoas
que EEm a responsabilidade de participar, de gerir e de apli-
car esse sistemna, eu achko que ele tende a acabar ndo dando

certo .

Meswno  gquando se implantou o modelo SERH, n%o houve
participagdn ativa dos GRHS e a visdo era de que “gles tinham
que fazer, € ado tinkam que reclamar auito, & Einkam mais €
que exscutar”, visfio essn criticada, hode, pela técnica, que

diz "arf foi uma Falha grande!’

Num processo de antocritica, essa técnica atirma que

n€o houve a preocupacio em preparar os GRHS para suas  tarefas



em relagao ao S4AD, da mesma Torma que reconhece & Ffalka

nossa, da equipe, de ndo cobrar mais’ . E diz, "a geate gquase
que dava por eacertrdado nosso Erabalko, A medida sm que a geate
fornscia para cada Irea, os relatorios pron.sos , reconhecendo,

também, a necessidade de acompanhar mais de perto a utilizagio

dos relatdrios.

Qutro dado histarico, que merece ser lembrado, diz
respeito as iniciativas de preparo de pessoal para atuar nessa
nova estrutura do Estado, proposta pela 8636. Aconteceram
cursos de especializacio em Geréncia de Recursos Humanos (com
mais de 9S00 h de duragio), em cuja concepgao estaria a
capacitagdo de pessoal para atuar, tanto na SERH,
diretaments, quanto nos GRES". Havia a intengio de que esse
cursoc Tosse um prIi-requis to da SERH para ser chefe ou

assistente de GRHS .

Assim, pode-se perceber umza rede de agoes integradas,
com o objetivo de efetivar as mnudangas previstas na Lei. A
idéia foi preparar o pessoal para atuar na administragio dos
reciursos humanos, tanto a nivel técnico quanto de geréncia dos

GRHSG .

No entanto, nem sempre se respoitou o “pré—requisito’,
e diversos outros paramctros nortearam as escolhas de chefes e
assistentes de ORHS, pouis "kavia chefes de Grupo qus 3o

Einhaa nenbhun conkecimento E€cnico, eram mperos execubtores’ .

e

Do ponto de vista dos proprios GBRHS, a atuagao da
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Coordenagao do SAD foi, PO vezes, Talha, “houve falta de

competéncia t€cnica © politica, no seatido de Jue ndo souberanm

Un dos depoimentos deixa claro gque nao havia interagio
entre CGRHS € GRHS mas, tio somente, direglo, pois a Coordena-
o da AD era vista como "indifersnte... porqus apesar de
terem dado todas as coordenadas, existi’a um ctronogran’l QueE
teria que ser seguido, cumprido, ag? &, adturalamente, nesse
perifodo, caso vocd ado fizesse indagagdes, ndo viankam per-

. ’

guntar “como & que st

3 re

fndo? Como £ que ndo estd indo?”

Esse depoimento sugere, alem das dificuldades de
interagio com a coordenagio da AD, tambédm um ponto fundamen-
tal, que diz respeito ao repasse de informagoes aos LBRHS e a
troca de inTormagoes sobre o SAD, que deveria, necessariamen-—

te, perpassar a atuagio da CGRHS e dos GRHS ewm relagio ao 5Sa&D.

Houve queixas de que O GRHS estd sempre isolado... luta-se

1}

com & Secretaria onde se atua & quando vem pra ol Lex—GEAH3

luta-se tambpem! € uma luta constante!”

Também foi apontado por um GRIUS a impossibilidade de
Ge "modificar alguma coisa implantada porque £ra Uma  AOFNA;
era baixado o Qecreto & v Pecreto Einha que ser cumprido; ea

teraos de avaliagio fof o que acontecsu’. £, contraditosianen—

te,esse mesmo ORHS apontou que "na hora de dar promocdo eles
davam Si,58% sobre a folha Lde pagamentol & ado se levava &

conta a avaliagio”.

Trata-se pois, de uma critica ventilada sem coeréncia,
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tenco em vista suas contradigies. Ressalta-se ainda, que
outras variaveis intervieram, tanto na modificagio de "coisas
implantadas’”, quanto no cumprimento dos "decretos . No entan-
to, fundamentada ou n&o, essx critica permaneceun no tempo,

minando as relagoes do GRHS com a coordenagio do SAD.

Para concluir, constata-se o carater diretivo de im—
plantagio do S5aAD, atendendo a Lei 6636. Também constata-se que
uma seérie de medidas foram tomadas visando capacitar o pessoal
para implementar ndo sd o SAD, mas outras diretrizes contidas

na 6536.

No entanto, veriticou-se a ineficacia de tais medidas,
uma  ver que a coordenacdo do SAD nSo teve habilidade para
conduziv o processo, e nem os GRHS assumiram o papel que lhes

cania. 0 plangjamento, enquanto organizagio de agfes para

atingir determinado objetivao, restringiu-se ao aspecto
instrumnental, quando o  fundamental teria sido voltar—-se

para  essas questies peculiares do Setor Publico, e wmais
peculiares winda, NUma epoca em que se propunha  audangas
estruturais no fEstado, quando se pPropunha a criacio de uma
unidade de  Geréncia de Recursos Humanos - GRUS - CHJA

coneolidagio dependia, fundamentalmente, das aghes propostas e

da Forma como se articularia para e etiva-las.

0 que 3¢ cunstatow, foi a crizgio dessas unidades com
a responsabilidade de levar a cabo agldes de desenvolvimento de
FECUrsos humanos, gsem gue lhes tivessenm atribuido ou definido

a auntoridade e competéncia técnica e/ou politica para tal.
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4. 0 TREINAMENTO EM AD

Ao tratar dos aspectos relativos a implantagio do SAD,
inevitavelmente o0 preparoc do pessoal para atuar no Sistema,
n}

sega como GRHS, seja  como  avaliador, mostira-se de suma

Tportdncia.

Para analisda—-lo & preciso falar do treinamento em AD,
do ponto de vista dos coordenadores do SAD, dos OGRHS e dos

avaliadores.

Para os técnicos do 8AD, o treinamento iniciou-se
centralizado e teve como meta inicial o treinamento dos GRHS,
que seriam T os agentes multiplicadores no seu drglo’. Sua
fungio € expressa pelo técnico que implantou o SAD aoc indicar
Quie ‘cada um teria que aplicar o sistema & a pontuagio, &
utilizar o resulftado. Teria que fazer i(sso sozinho. Mas eles
gsfavam preparados porque passaram pelo treinamento, tambem !
Todas as chefias de Grupo, todas as chefias de ivisido de
pessoal das Autarquias & drgidos de Regime Especial, todos
participaram de um Ereinamento so. Com a mesaa pessoda. Recebe-

ram & mesaa instrugds’.

Apesar dessa atirmat iva, = coordenagio tinha
COnsciéncia de que  alguns GRHS pPoder iam evet ivar a
descentralizagio, €, eu outros casos, a coordenaglo do SAD

ria "adudar” fazendo por eles ou junto com eles diversos

treinamentos para ous avaliadores.

Isso aconteceau, efetivameate, e a coordenagio do SAD
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participou diretamente de diversos treinamentos para o5
avaliadores. Também se constatou, nessa época de implantagao,

queE havia GRHS que "estavam alterando as pontuagdes

atribuidas as graduacies e fatores do SAD.

Pelos relatos dos coordenadores do SAD, observou-seg
que as referéncias feitas ao treinamento em AD, eram dirigidas
A0S aspectos histdricos, mostrando =& descentral izagio

PrOgressivVaa

Alguns depoimentos de GRHS mostram como foi o ‘“seu’
treinamento em AD: ‘naturalmcnte era dada a aula: €3 aqui,
meus alunos, vao 13 € repassem ] aula; §isso sempre foi feito

assim; dessa forma, onaturalasate que... pode ser que ESSAI

)

reciclagen I8Saaa que eles fizeram inicialacsnte. ... pode ter
SId0 HOReae PIra QUE OS5 Proprios Grupos aldo tivessem que
tetr.e. fer que recorrer novaments a eles, em caso de duvidas”™ .

Zssa afirmativa mostra o grande distanciamento que havia, I3

-

quiio indcua foi essx tentativa de “treinamento’.

Sobre o0s  treinadores, o1 atirmado por umn GRHS guc
‘uma grande maioria Ldelesl ado tinka conk cimsato de causa
para dar trefnamento € ndo Einha nem foryga de expressio  Para
executar um Ereioaments’, apontando ai uma falha do sistema,
a0 colocar pessoas sem bagageam & know how para desenvolver o

trabalho”.

Qutro ponto salientado pelos GRHS foi a ausénecia dos
avaliadores nos treinamentos que “aufitas vezes A0 Compars-—

cram, mas £ram mandadas pessoas de sua confiaaca °, ele
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mandava o segundo ou terceiro representia-lo, que ndo era I
pESSOR que fria avaliar'. 0Ou, ainda, houve gqueixas de BRHS de
que & foraa de trefnar & chefia tornou-se muito caasativa’.
Ao falar do assunto de waneira 1mpessoal o GRHS nio chegou a

apontar sua regsponsabilidade no processo.

I como ja se evidenciou, anteriormente, que o0s BRHS
nem sempre assumiran  seu  papel, neste caso, também se
patentecu aue nenhum deles atribuiu a responsabilidade pelo
treinamento de avaliadores ao pirdprio BRHS. EntXo, foi através
dos depoimentos dos avaliadores, que se pode constatar como se

deu, efetivamente, o0 preparo para a dificil tarefa de avaliar.

Alyguns depoimentos mostram que “fazfam uns cursinhos

af’ ou, que o treinamento era “bem explanado”, “suficiente”,
“interessante”, “bom®. Mas, ao mesmo tempo, aparece a énfase
‘Ao preenchimcato”, “na parte operacional”. Alguns disseram

que o Ereinamento era mpacante” . Outroes, que "o Erefnamento te

fazia acreditar que & finalidade do trabalbo seria excelente’ .

£, patenteando mais uma vezr o papel pouco dedinido do
GRHS, uam dos representantes, que tzmbém era avaliador atirmou
que o freinamento era mufto malis com base n’a utilizacio do
fnstrumento do que ao Fator coascientizacdo’ .

Alguns Jdepuirmentos mostraram que ndao houve treinamen-—
to, Sendo que, nesse caso, o avaliador recebia o formualdrio e
o Manual, apenns. Fomos praticamente autodidatas nessa drea’ .
Neste caso, foram constatadas como consequéncia desse autodi-

tatismo, informagies equivocadas de que "no fafcio era confi-



deacial La AD1 €aea 00 fime.. Toi dada uax liberdade para as
chefias “caso queiram”, discutir com o servidor™. Depoimento
de  tal natureza demonstra claramente desconhecimento  do
processo de AD & até do prdprio instrumento, que trazia um
“campo”  para o funciondric assinar informando que tomou

ciéncia da AD.

Um técnico dn  SAD apontou para as dificuldades decor-
rentes do ndo engajamento dos GRHS, mostrando e questionando:
‘R medida que o GRHS & que tinka qus repassar a cofisa para as
Chefias... se eles J3 viam isso com problema, uma grande
dificuldade, um trovo que nlo tinka nada a ver, que nlo tinka
necessidade de ser 3o complexo L.o...d que tipo de imagem eta

cnd fdar”

<

E quem responde & um avaliador, num depoimento ecpan-—
toso, e qus pode esclarecer os fundamentos do descreédito de
algumas chefias. Esse avaliador mostirou—-se SUFpresy com  as
orienﬁaqﬁcs recebidas no treinamento: "a pessoa falou assim:
bem, 0 sistema & esse, assim, assado € £3l, 55 QUE... SEaus
&lgusga  perguntar prd vocds, wvocds vio ter que dizer que isso
AUl N80 EeMeee AF0 serve I AATR! [ awe.l Achei estranho! N3o

SErVER prrd  promocio. NIo servia prad ascensido. NIo servia pra

nadal’

Lsses depoimentos  mostiam que o treinamento de
avaliadores nfo atingiu seus objetivos. Nao se conseguiy
engadais os GRHS, &, consequentemente, também og avaliadores

nao  foram engajadous. E como decorrdénuia, a extensio desse
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prejuizo atingiu a qualidade das avaliaghes.

-

Easas marcas iniciais de implantagio se mantiveram ao
longo do processo e suas repercussoes serio ainda entatizadas,

#0 analisar o processo du AD € os responsaveis em cada etapa.

Como conclus3o sobre o treinamento em AD, pode-se
atirmar que a CGRHS nZo cumpriu sua funglo de “staff’ no  gue
se refere ao preparo do pessoal envolvido. £ mesmo os GRHS
também n&o tendo cumprido "sua parte’, ainda assim & possivel
identificar gque, da forma como estava estruturado o Estado,
caberia a CORHS o papel de assessorar a questio da AD. Houve
tentat ivas de preparo do pessoal, sem sombra de dudvida. No
entanto, mostraram—se ineficientes, ineficazes & indcuas, em
relagio ao papel do+ nembros do sistema. Foi relativamente

eficaz nos aspectos Operacion’is.

0 treinamento, que seria uma das estratdégias que via-

bilizariam o processo de AD, mostrou—-se inoperante.

Mais uma vez, patenteia-se a auséncia de um planeja-

mento compativel com =z realidade com a qual se estava 1lidando.
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3. 0 PROCESSO TeCNICO DA AVALIACAO

0 process técnico da avaliagio engloba os aspectos
relacionados =wo instrumental e sua aplicagfo e &4 comunicagdo
da avaliagio efetuada aos subordinados. Foram identificados
nos depoimentos esses aspectos, que foram engliobados em dois
itens: (a) o instrumental, que inclui o processo de sua

aplicagio e (b) a comunicagio ao avaliado.

.4 0 Instrumental

Para analisar o instrumental & necessdario salientar
quie foram apontados, pelos entrevistados, tanto aspectos rela-

cionados ao formulario de AD, quanto ac Manual de Instrugies

=3

o SAD, ou mesmu, quanto aos Relatdrios emitidos pelo Sistema.
Estes aspectos Joram tratados globalmente pela maioria dos
entrevistados. Isto porgue para explicar o Tormulario € neces~
sario recorrer ao Manual, da mesma forma que tratar do Manual

implica em falar da avaliagfio registrada no forauldrio.

Onservou-se  que um grupo de pessoas fazia criticas A
sofisticagdo” do instrumental. Representantes da equipe de
Cargos e S5aldrios se encontram nesse arupo, bem como =alguns
GRS & o coardenador de RiAb. Havia queixa de que o instrumental
seria complaxo para o nfvel das chefias do Estado. A téonica
que  implantoud o modelo SERM mostrouw que, durante a fase de
testagem desse modelo, J& houve criticas nesse sentido mwmas,

Ao teste Lpilotol ficou constatado justamesnte o coatrdrio:

que as pessods de nifvel malis baixo & que preeacheram com auito
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aais qual fdade que as chefias de nivel msdio e supetrior’.

Zm relagio ds diversas éreas que utilizavam os dados
da AD, foi apontado que havia Talhas para a Perfcia Médica,
por haver falta de informagdes especf{ficas, € para a FIDEPAR
poir "ndo abranger todos os cargos”. Para a Equipe de Cargos &
Saldrios foi apontado que o instrumento atendia As necessi-
dades de identificaclo de desvio de funcifo e de identificagio

da clientela para processos de ARSCENSHO.

0 dirigente de RH afirmou que “t&cadcamente foi um

Processo auito bem feito; muito bea concebido”.

Paira os GRHS, foram apontadas dificuldades especificas
de “identificacio das tarefas” e, também, dificuldades de
carater global, referentes =o fato de gue o instrumental
privilegiava a avaliagHo a nivel individual, em detrimento de
uma avaliacio do "desempenho do Setor”. Esta dificuldade Ttoi
re?er{da ao instrumnental mas, ¢ decorrente da proposta de AD
jmplantada, cugo foco {oi a andlise individual. Houve um
depoimento de GRHS sobre o instrumental, mostrando que "o
instrumento acabava tendo uma falkazinha, eorque ele ndo che-
cava fodas as tarefas [el as pessoas PASSIM & crifar tarefas
que elas ndo executam’ . Deve-se registrar este depormento mas,
HO MESHO tEempo £ necessario destacar que nao era o instirdbien—

tal que definia as tarefas €, portanto, & "falkazinha® nio era

do instrumento.

Embora apontaswen essas dificuldades, 0% GRHS
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afirmaram também que elas ndo chegavam "a prejudicar™ e que
"ndo  houve reclamacdo” mas o instrumental "€ nka que melhorar

afada’ .

Para os avaliadores foram apontadas dificuldades espe~
cificas do instrumental gquanto: (a) ao enquadramento das
atividades dos funcionarios nas descrigoes contidas no Manual;
(b) aos fTatores de avaliagfo, que "avaliavam a mesma coisa’
ou, deveriam ser indicados para avaliagfo “em todas as Eare-
fas’; (c) a forwa de operar o sistema, indicando que o ins-—
trumental era “érabalhoso” e que “fFfoi complicado para &
cultura da epoca, hoJe seria mais digerivel”; (d) a aspectos
de funcionamento do Estado, uma vez que "aunca houve o hIbito
de controlar a produti-idade e, de repente, aods Einkamos que
achar as cinco principais tarefas © avaliar o servidor’,
mostrando com iss0 que o instrumento era incompativel com o
Sistema Publico. Ressalta-se que nio € o instrumento em si que
€ incompativel, mas a prdgria concepgio do SAD. Vale calientar
que sehire o Manual houve queixa apontando que, por conter as
descrigoes de diversas tarelas, '"fpdusia para qus & PESSOR
Procurasse  enquadrar numa descricdo feita a priori” ao invés
de descrever “exatamente o que Fazr®. Acredita-se que, @&

“falharinhka”, também neste caso, ndo & do instrumental.

Ao lado dessas dificuldades, alguns avaliadores {fala-—
ram do instrumental como sendo "bem praftico’ € que, mesSmMO Sem
receber treinamento em AD "ndo era dificil de se fazer, era
uma coisa bem simples” pois "o Manual sempre foi bem exelica-

dinko" .



£, mesclando aspectos “positivos e negativos® outro
avaliador mostrou que embora o instrumental nido ftosse dificil
era  desnecessdrio, uma ver que o chefe, por estar tao
habituado com o funciondrio” prescindiria de "normas t3o rigi-
das” para avaliar seus subordinados. Além de mesclar os dois
aspectos (positivo e negative), este avaliador mogtrou—se
contraditdrio pois, ao ser questionado sobre os parametros gque
norteariam essa outra avaliaglo , referiu-se zos fatores de

AD .-

w

avaliaglo propostos pelo

’

£ possivel constatar que havia queixas em relagfo ao
instrumental, mais no grupo formado por GRHS5/dirigente e coor-
denador de RH do que propriamente pelos avaliadores. Também &
possivel constatar que as dificuldades apontadas principalmen—
te pelos avaliadores, mostraram a interagao da utilizagio e
compreensio do instrumental com o treinamento em AD, uma vex
que  wparecem depoimentos indicando a auséncia ou  falha no

treinanento de avaliadores.

Da  amesmz forma, outros fatores permearam a percepgao

dos ndividuos, em relagRo ac instrumental: as diversas areas

a

envolvidas na utilizacgio dos dados;: o treinamento em AD;
CoOncEpCHo centralizada do Sistema SERH € as  responsabilidades

na AD.

Com essas interagoes presentes, os GRHS criticaram o

instrumental, Ja&a que nao participaram de sua elaboraglio e,

tampouco assumivam seu papel de gerente de RH; as chefias, por
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sen iado, criticam pontos que demonstram ter havido falhas no
treinamento em AD, J& que s3o criticas passfveis de serem
eliminadas com um bom treinamento de avaliadores (por exemnplo,
a explicagdo do motivo pelo\qual nao se avaliava o desempenho
em todos os fatores). E mais, as mesmas criticas que aparece-
ram em 1980 persistem até hoje, apesar de ter havido o “teste~
piloto” e os quatro anos de aplicagdo da AD. Quem era contra,
cont inua sendo contra. Quem era a favor, continua sendo a

favor. Como se houvesse um partido’ a defsnder.

5l A Comunica¢cfo da AvaliagRo ao Subordinado

Constatou-se que a comunicaclo da avaliagHo feita ao

subordinado era nfo sd uma recomendagio mas uma imposicio do

SAD, uma vez que o praprio formwlario de AD continha um "cam-—

po” para a assinatura do funcionario.

Para analisar os depoimentos & necessario  situar,
primeiramente, s caminhos possiveis ao avaliador, paira a
execucao da avaliagdo. 0 avaliador poderia optar por uma das
quatiro formas, a seguir descritas, para proceder a avaliagio

de seus subordinados, conforme melhor lhe conviesse,

(a) Alternativa 1: o avaliador localizava as cinco principais
tarefas no Manual;: em sgguida fazia a avaliagiao nos {fatores
indicados para cada tarefa;:; e, finalmente, comunicava Qo
funciondrio a avaliagio feita, em entrevista;

(b) Alternativa 2: o funciondrio localiszava as tarefas; o
avaliador Tfazia a avaliagdao; 0o avaliador comunicava 3

avaliaglo ao funcionario;
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(c) Alternativa 3: o funciondrio localizava as tarefas;: fazia
sua auto-avaliagio; ambos, funciondrio e chetfia, discutiam a
avaliagiao;

(d) Alternativa 4: o funciondrio e/ou o avaliador localizavam

as taretas; em congunto, avaliado e avaliador discutiam sobre

W

o desenpenho e preenchiam o instrumento.

0 =zavaliador poderia mesclar as diversas alternativas,
dentro do seu grupo de trabalho, por exemplo, poderia optar
pela Alternativa (3), para avaliaglo de funcionarios ocupantes
de cargos técnicos e Alternativa (1) para a avaliaglo de

funciondar ios ocupantes de Ccargos OPEracionais.

Essas recomendagdes partiam da coordenagio da aAD e
deveriam ser repassadas aos avaliadores, pelos GRHS. No entan—
to, como j& foi apontado anteriormente, nem sempre o avaliador
recebia  essas informnagles, seja por falha no treinamento em

AD, seja por sua auséncia neles.

Assin, os reflexos da implant«wgao & do treinamento em
AD  foram visiveis no funcionamento ¢ 8AD. E paira analisar
Lomunicagio da Avaliagfo serdo investigados os depoimentos dos

avaliagores, exclusivamente, uma ver que € tarefa especifica.

Muitos avaliadores ndo recebiam gualquer retorno  de
informagdes, embora os relatdrios Tossem emitidos para os GRHS
em duas  vias, “uma  devendo ser encaminhada ao avaliador’®

(Manual do $a0,1984).

Da mezma Fforma  que em relagfo ao instrumental apare—
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cen a interavio com outros aspectos vinculados aos SAD, também

no que tanye & comunicacio da avaliagio isso o1 evidenciado.

Assim, fToram identificadas difticuldades na comunicaglo

da avaliagao ao funcionario decorrentes de:

(a) Jjulgamento, inerente @o praprio processo de avaliagio,
pois  o0s avaliadores sentiam—se constrangidos em "éer que
Julgar alguem”, por tratar-se de umna situaglo “de colega pra
colega’™, ou, porque "ndw queriam prejudicar niagusm”, ou ain-

da, "pra ndo criar confusio, ou inimizade” i

{bh) rejeig¢lo do "feedback® pelo funciondario: esta também € uma
diticuldade inerente ao praprio processo de AD, €& mais especi-
ficamente, A  processo de comunicagio da avaliagio efetuada;

fo. apontado pelos avaliadores que alguns funcionarios “ado

H

3 eles se achkam sempre bons’”

v

aceftam, Cpuis

() necessidade de justificativa da avaliag3o feita: também

esta, & uma dificuldade especifica do processo de Comunicagao

i

da awvaliagio; e foram apontadas pelos avaliadores em treés
aspectos  diversos: (c.1) um deles referente a solicitagio,
pelo  funciondrio, de justificativa da avaliagio feita, por
comparagio com a avaliagio de outros funcionarios ("por que
n3o  Eive otimo em pontualidade?” )i isto levou um dos avalia-
dores a dizer “se avaliar & ficar so prd voce, ftudo bea’, com

1550, demonstirando nao ter assumido os pressupostos da AD, em

3N

relagso ao desenvolvimento de RH, cuja condigio o

"Pecdback " (c.2) outro aspecto diz respeito a justificativa
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solicitada pelo funciondario, por ocazilo da concessio de pro-
mogses, € o avaliador afirmou "ado éinkamos Justificativa para
dar aos funciondrios e era Jdificil quando eles diziam. prd que
avaliagdo, eatdo?"; isto aponta para a dificuldade relaciona-
da, muito mais, quanto aos procedimentos adotados nos proces-

505 de promogiaoa, desvinculados da AD, do que vinculados A&

comunicagio da avaliagio, em si; (c.3) o terceiro aspecto
refere—-se a distorgio das avaliagoes de outras chefias: isto

i~

o« zmpontado por um avaliador, queixando-se de que em TUNGROD
de avaliagoes bem feitas, acabou prejudicando seu grupo, uma
vez que quando chkegou no momento de iaterferir na promogio €
ascensidw Lo resultado da avaliagio criteriosalentrou ea choque
com o {fato de que oubras chefias informavam dez prad todo
mundo”; com isso, este avaliador sentia—-se mal ao prejudicar
sua equipe, umx ver que funciondrios "piores’ que 0s SEUS €ram
"melhor” avaliados; e frente a isso era dificil justificar a

distorgao;

(d) o papel n8o assumido pelo avaliador, uma VeEs que ao ser
questionado pelos funcioniarios sobre consequéncias da AD res-
pondia "ndo sei, s mandaram avaliar, ndo disseram o que i’

aecontecer!t’;

(e) treinamento em AD dgficitério: 1sto ¢ constatado pelo
depormento imediatamonte acima dezcrito e também por outro que
atirma ‘ndo fazia difersnga nenhuma  JEEibuir  ual nota
QUALFrO.aae ou sefte’, uwma vew que " fisso foi traasmitido no
treinamentn”™; diante diszo, o avaliador ndo tinha como Tunda-

amentar a avaliagho, de forma a propiciar o " feedback”™ necessa-



6. 0S RESPONSAVEIS PELAS DIVERSAS ETAPAS DO SAD

Pode-se localizar os respoasaveis, utilizando cowmo
referencial a prdpria Estrutura do SAD. Tem—-se: (a) os coorde-
nadoires do SAD, responsaveis pelo planejamento e conduglo do
Processa; (h) os GRHS, responsaveis pela descentralizagfo do
sistema; (¢) os usuzarios (FIDEPAR, EqC/S e PMed), responsavels
pela utilizaglo de parte dos dadosi (d) o0s avaliadores,
responsaveis pela "enecugio” da avaliagio, propriamente dita,
-ou, em outiras palavras,os geradores de informagies do Sistemai
(¢) os dirigentes, responsaveis pela diregio do Sistema. Para-
lelamente a essas responsabilidades, tem-se aspectos culturais
do Estado, apontados como “responsaveis  dentro do SAD, por
diversos procedimentos adotados diferentemente daqueles preco-

nizados nas leis.

A seguir descreve-se € analisa-se o ponto de vista de

cada um deles.

&.1 Coordenadores

s coordenadores salientaram aspectos relacionados:
(a) ao {luxo de informagoes, apontando a defasagem entra  a
coleta de dudos & a execuclo de agdes recomendadas a partir
deles, mostrando que este nao era um problema especifico do
SaD mas, era fundamentalmente “wum problema de estrufura’;
(b) aos dir.gentes, que nao davam respaldo as chefias e adota-
vam medidas relativas a administragio de recursos humanos,

desvinculadas do SabD;
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{c) & cultura do Estado, apontando que, engquanto coordena-
dores, estavam impregnados da visfio de que “politicagem & o
que  fapera’, levando a pré—-conceitos sobre « qualidade aas

avaliagies, ou seja, o que fosse mal avaliado era porqus alo

m

tinha padrinko, & o que fosse ﬁem avaliado & porque tinka, &
prontol’; isso € também reatirmado guando se disse que Ao
Estado as pessvas ndo se eavolvem muito com & coisa da quali-
dade”. Com estas afirmativas sko apontados dois niveis ae
responsabilidade, em estreita interagio: a cultura do Estado e

0o avaliador.

Vale salientar que os coordenadores apontairam algumas
responsabilidades suas, no processo, indicando que falharam na
orientagio aos GRHS e no acompanhamento da utilizagfo dos

dados.

6.2 GRHS

s GRHS apontaram as responsabilidades sempre fora de

sila Unidade. Assim, Toi indicado que o fato da avaliacio "ndw
funcionar”™ deveu-se:
{(a) @ao Estado, cujo funcionamento era impecilho para a utili-
zagho dos dados advindos do SAD, uma vez gque h o oum paternalis-
mo e ‘afpgusn cobra aada de aingusm, naingusm exige nada’t, e
onde “vocd ado vE resultados”; cowm isso  aponta-ze  que )
Sistema Fublico & falko  umna ves que, se 0 individuo "ndo fenm
o que produzir” ndo se justifica uma AD;

(b)Y & COGRHS, cuga  Fforma de funcionamento n&o permitiun &
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articulagldo necessaria com os GRHS e também, por demorar na
emissido de Relatdrios impediu a "oportunidade de se wmodificar
Qlguma coisa’;

(c) & CELEPAR, que processava os dados com erros e falhava
‘para o envio de formulirios e retorno de informagSes”, sendo
arrolada entre os responsaveis, uma vez que tinha participagio
direta no Inicio € no Tinal da etapa de execugdo do pProcesso;
(d) aos avaliadores,alvo mais atingido pelas criticas do GRHS,
guanto ao fracasso do 84AD. Isto porgque foi apontado gque o
avaliador “aunca participava dos treinamsntos & mandava seus
assistentes”, e fazia “uma Cboa” avaliagdo para ndo se
comprometer” ou por "A3o querer se fadispor com o funciond-
rio", ou "nado querer prejudicar’, "se deixando levar por
relacfonamentos extraprofissionails, levando em consideragdo
t3o somente as relagde: amigaveis € aunca sob o prisma t&cnico
profissional”. As chetias "avaliivam seus subordinados de
mansira superficial Lel, coasequentemente, acabava com toda a
Possibilidade de sucesso preconizada pelo sistema™. Tanbém foi
apontado pelo GRHS que houve "Ffalta de amadureciacanto & de
comproact imento das chefias™ que, além do “desinteresse’ sio
"muito pouco participativas, com umn senfimsnto paternalista
miito grande”. Também se apontou o problema da "alta rotativi-
dade” e do ° despreparo de nossos chefes que sio fndicados
Foliticamentes Para assumir suas Fuagdes & nlo sio  preparados

para assumi-las”.

No entanto, mesno apontando esses aspectos, os GRHS

identivicaram também problemas estruturais, moldando comporta-—
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mentos dos avaliadores ja que questionaram "se& afagusm cobra

do chefe, como & que ele vai cobrar de um fuaciondrio?”, numna

alusio ao "Servigo Publico em geral’.

westa  forma, & possivel wvisualizar no  GRHY, wima

0

atribui¢cio de responsabilidade aos avaliadores e, caracteris-

ticamente por suas peculiaridades no Servigo Piblico.

$.3 Usudrios

s wusuarios zpontaram sua participagio no 54D, cuja

andlise figura no tdpico "& ORGANIZAGAD DO SAD .

4.4 Avaliadores

Também os ava.iadores apontaram sempre para fora de si
qualquer atribuicio de responsabilidade pela qualidade das
mvaliacﬁeﬁ. Sob  sua  otica, eram os outros avaliadores que
atribuiam nota dex a todos os subordinados, indiscriminadamen-—
te, nunca eles praprios. Também apontarzm para o fato de nio
haver “cobranca’ € que "a&s proprias chefias nido eram responsa-
biliradas pela md avaliagdo®, tornando a fonte niSo contidvel;
no entanto, nao especifticam a guem caberia responsabilizar a
chedia  mas, dfo  indicadores de que ndo era o proprio

avaliador .

Meswo quando o avaliador apontou problemas ao justifi-
car discrepdncias entre a AD e a concessio de promnogoes, Sua
parcela de responsabilidade nio foi assumida, esta ficou

inpessoal. "Nos receblamos o formulIrio com aotas & etc, mas



558 que era o (astruamental a ser utilizado, era guardada aa
gaveta'. E ao Talar isso, a impressio transmitida € a de que o
relatdvio ia para a gaveta por si proprio! NSo era o prioprio

avaliador o responsavel pelo "engavetamento™!

A0 n&o assumir sua parcela de responsabilidade no SAD
os avaliadores atribuairam-na a:
{(a) o Estado, que nd3o exige da chefia um trabalho de qualidade
e cujo funcionamento nao estd "viaculados a resultados”, onde
ndo se evidencia que o salario seja "coasegufncia do trabalko”
e onde "o ganho & o objetivo final... o desempenho & secundi-
rio’; também foi apontado pelos avaliadores que “muitas coisas
que gles planejaram para fazer aclhoria do funciondrio ado
funcionou”, mwmostrando wuma atitude “conformista” de que os
fracassos s5i0 previsiveis. Outro avaliador foi mais enfatico
nostrando que "no Estado nada tem dono! € que nem o de HEHa-

dof... N3o existe cobranga se & cofsa & Fikta certa

() os GRHES, gue, sob a dtica dos avaliadores, ao verem &
ineficdcia oo sistema [8AD] passaram a ser 9s mafores criti-
cos”, nao para ‘construir® nas “para dercubar qualquer £sque-—

qualidade das

0

aa”, e tambdm  por ndo cobrar das chefias
avaliagfes efetuadas. Alguns avaliadores “Justificaram’  0s
ORHE  afirmando gque "talvezr ndo tivessem nem estrubura tecnica
fara trabalkar aquele material’™;

(c) a Direglo, que deisou de lado © SAD por outras
erioridades” ou, porgue "tem o poder” & em funglo disso cria

ou extingue progranas.
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Pode-se constatar que as chefias “insinuam  sua
responsabilidade pela ma qualidade das avaliagdes mas atribuem
isto ao fato de “néingusm coberar”™ deles. Assin, sem diregio e

rédeas curtas, nio sabem como se conduzir.

$.5 Dirigentes

Os dirigentes, por sua vez, apontaram para aspectos
estruturais globais, mostrando que "a falka ftoda est’ aa
Propria estruftura do Sistema de KRecursos Humanos, ou no
prdpfia gereaciamento desse Sistema, que nlo vEe clarassnte a
necessidade e wuma articulagdo constante entre os varios
subsistemas” . Também Foi apontado que Tfaltou “eavolvimsato

geral da estrutura” , referindo-se em especial aos GRHS was,

também s chetfias.

E possivel constatar que os diversos responsaveis pelo
34D, de uma maneira geral, atribuiram suas responsabilidades a
autros elementos, que nio eles prapriocs, ou & uma entidade

abstrata.

Us depoimentos mostraram unanimidade na atribuicio ao
“Estado”, de grande parcela da responsabilidade pelo funciona-
mento do $AD. Além disso, o0s GRHS arvrolaram os avaliadores, =&
CORISB @ a CELEPAR: os avaliadcores arrvrolaram "os oufros avalia-
dores”, os GRIS e os dirigentes; os dirigentes também aponta-
ram para as chetias. Somente os coordenadoires do SAD @pontaram

sua prapria falha no papel de “stafi’.

Com a énfase das responsabilidades centirada na cultursa



do Setor Piublico, os entrevistados n&o sod salientaram a impor-—
tancia do fator cultural para sua realidade mas, =wcima de
tudo, patentearam suUua consciéncia da presenga e forga deste

Tatoir.

O +Fator culturail SE EMPIrESS0OUl em  comportamentos e
percepeoes dos entrevistados, mostrrando que minaram as agoes
dos membros do S4D ou, ~ em outras palavras, dos membros do

Sistema £stadual.

FEste aspecto foi especificado em relagio ao SAD nos
seguintes depoimentos: "3 genfte faria de conta que ado via Los
apadrinhamentosl’, ou " ndo & o sistema [SAD] que & ruim mas,
talvez nossa cultura ndo esteja preparada para isso, no Siste-

’ ~n

ma Fublico LC[hal uma interferdncia politica auito grande...

entio, wvocd vai ubtilizar Lo SAD] pra qus?’.

Tambeém fToi especificado este +tator cultural envolvendo
o avaliador, O funcionario e o GRS, numn rede de  agoes
semelhantes, impregnadas pela mesma percepeio: "a chefia chega

e’ vocd, senta & fala, mas gla nio pde no papel escrito; esse

.

um mal, realmente um mal Cooo.] a inseguranga ndo € so  da

i}

chefia, € €tamben do funcionario Cjid quel ele aunca sabe quem
es5td ao 1ado dele Laeed © AR faseguranga tambsm na chefia de
Grupo LERHSI .

Com este dltimo aspecto analisado, pretendeu-se apon-—
tar COomo o SAD faoi implantado € como se dava Sl

funcionamento, sob a dtica dos diversos elementos envolvidos.
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Desta forma, analisou-se a implantaglo, o processo ¢ o funcio—

namento ao SAD.

Constatou-se que 0s depoimentos mostravam sempire com—
ponentes de processo, de produto e de cultura. Assim,
observou-se que certas afirmativas continham dacos para uma
analise muiltipla, motivo pelo gqual se repetiu, por VezZes,

alguns depoimentos.

Neste capitulo a tentativa foi de carscterizar como
ocorrel cada uma das etapas do processo de AD, bem como anali-~
salr o aspecto estrutural envolvido, indicando o papel dos

responsaveis pelas diversasz etapas.



CaPITULO W

Se ndo ha absolutamente
liaglo, se ha mas suas
cagoes n&o sdo aplicadas ou se
s3ao aplicadas distorcidamente,

o que se deve
primeiro lugar,
lhamento técnico,

verificar,
nao € o apare-
a orga-—

nizagio. (WILDAVSKY,



CONCLUSEES

£  possivel sintetizar & andlise dos dados e responder
a quest3o inicial deste estudo: QUAIS FORAM E COMO SE
ARTICULARAM 0S FATORES PRESENTES NO SAD QUE IMPEDIRAM SUA

PLENA UTILIZACAD ENQUANTO RECURSO DE GERENCIA?

Em primeiro lugar, pode-se afirmar que diversos fa-
tores estiveram presentes e que em interagio, criaram e/ou
modiTicaram situagihes tais, que conduziram o SAD a desati-
vagido. Ressalta-se os reflexos da implantagio do SAD e do

tirenamento em AD, sobre os demais aspectos da avaliaghio.

Foram analisados os  Yatores que  se evidenciaram
durante a pesquisa, relacionados a estruturs, au Processo e

ans responsavels pelas diversas etapas do $AD.

Observa-se que {foi preponderante o fator cultural, por
aparecer SENP e como justificativa® de cada LA dos
anteriocres.  Assim, o instrumental, a avaliagio propriamnente
dita, o0s avaliiadores e 0% GRS, nao " funcionavam® devido ao

“Jefto que o Estado trabalka’.

£ possivel também, apontar que o fator estrutuaral
(Fstado € SAD) pode “explicar” os fatores relacionados ao

Processd € aos responsaveis, Ja que temos, como disse DA MATTA



(L9279, " sistema de relagies pessoais com  um PeEso
estrutural”. Isso foi constatado, principalmente, na analise
dos objetivos propostos para o SAD, uma ver que eram formais e
n&o encontravam respaldo na cultura do Estado. Desta forma, o
conflito entre a "lei e a cultura”, determinou comportamentos

nos responsaveis pela AD, que distorceram o processo estabele-

cido pelo SaAD.

A FTorwma de funcionamento do Estado “com propdsitos
francamente politicos e sendo orientado de cima para baix &
de fora para dentro” (DA MATTA, 41979) implica em reformas
administrativas impostas, em cujo bojo estlo determinantes de
aghes especificas. Assim, com essas medidas, estruturas sio
criadas e&/0u extintas, como aconteceud com & criagfo e extingldo

da SERH, do SAD, da FIDEPAR.

Se, por um lado, a extingRo do SAD foi uma decorréncia
estrutural, "de Tora para dentro’, Jja& que os dirigentes tinham
‘gutras prioridades”, por outro lado, o funcionamento do Esta-
do, no que diz respeito a concessio de pronogoes € ao sistema
de relagies pessoznis esteve semnpre presente no Setor Pdblico,
interterindo no funcionamento do 84D. E n&o poderix ser dife-
reante, tendo em vista que “semprs foi assim’. 0 elemento novo
ai, Tfoi o S4D. NRo houve uma analise dessa forma de funcionar,
de foira para dentro, principalmentae, que subsidiasse o plane~
Jamento das agdes do SAD. Partiu-se de determinaghes técnicas
de concepgio de administragio de recursos humanos, sSem  una
andlise do funcionamento dessa administracio no Estado, nfo se

levou em conta os "pedidos de deputados & prefeitos ", para a
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elaboragio das "leis” sobre a concessio de promoches, e
portanto, a “curvatura da lei” (DA MATTA, 1979 p.11i7) era de

SE& SSpPerar, como de Tato foi constatado.

NZo hd como implementar mudangas radiczis, principal-
mente "num sistema que nio deseja de modo algum ser tirado de
sua  propria inércia” (DA MATTA, 1979). E embora se legisle
sobre a concessio de promogoes com critédrios ditos cientifi-
cos, o que efetivamente se leva em conta & a “rede oe
relagiies” . Assim, o objetivo "mads importante para o funcioni-
rio", nio poderia ser atingido, por questies da cultura do

Estado, © nio porgue a avaliagio nio funcionasse.

Na andalise do Tator relacionado aos responsaveis pelas
diversas etapas -do SAD foi colocado em evidéncia o papel da
chefia, salientado na literatura como sendo o elemento Tunda-
mental que assggura a possibilidade de desenvolvimento de
recurrsos humanos. A chefia, por estar em contato direto com o
subordinado, & iresponcdavel pela identificacgio de niveis de

mot ivagio e wpectativas, com o intuito de  promover o

0]

desenvolvimento dos individuos com 0% quais trabalha. Mas este
¢ wum conto de vista extraido da litsratura € que & tedrico.
Nio se aplica ao Setor Piblicou. As chetias Ffuram caracterizs-—
das, por elas prdprias, pelos GRHS, pelos dirigentes & pelos
técnicos de RH, como tendo peculiaridades incompativeis com o
desenvolvimento dos subordinados. Falta-lhes autonomia e auto-
ridade para tal. Como as decistes sio centralizadas e, “de

cima para baixo, o papel das chetfias no servigo publico se



descaracteriza da fun¢gio gerencial, preconizada teoricamente.
NEo ha decisdes a tomar mas, tHo somente, hd determinagies
impostas pelos dirigentes "“que sempre fem  comproment imento

politico” ou, pelas praprios politicos.

re

A Torma como ocorre a relagao chefia/subordinado no
Setor PiUblice - com a "alta rotatividade™ € a possibilidade do
“subordinado de hoje ser o chefe de amankd” - impede o
exercicio da fungio gerencial, salientada por MATOS (1985),
uma ver que o pressuposto biasico de atribuicio de responsabi-
lidade gerencial pelo desenvolvimento de recursos humanos nfo
se aplica no Estado. O papel das chefias n&o foi, com certeza,
caracterizado cowmc um papel gerencial, e muito menos com

fungies de desenvolver subordinados.

Outra andlise sobre as chefias estda sintetizada na
questiio formulada por CARVALHO (4979): "como obrigar o chefe a
desempenhar o papel de juiz de um desempenno se a Organizagio
nada  lezx para estimular o desewmpenho elevado do servidor?™.
Fata pergunta remete diretamente a forma de administrar
recursos humanos no Estado, cudas diretrizes sio estabelecidas
"de fora para dentro” (TEive que enfrentar Lo...] deputados,
e ate o marido da servidora®™), e onde as ingeréncias politicas

e limitagnes orgamentdrias sdao a tonica.

Ficou patenteado nos depoimentos e na analise dos
documentoxs, que o peso estrutuaral, incluidas ai as “relagres

pessoais , & determinante sobre todas as interagies que se

estabelecem no Setor Publico.
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A& amudanga  de governo implica sempre em mudangas nas
chetias, quE NRo Cprecisam’ ser preparadas para assumir  SUAs
fungdes. £ tem implicagfes com a AD, Jd que "o chefe de hoje
pode ser uam subordinado de amanha’, e isto inverte as
perspect ivas de desenvolvimento e de “carreira’, teoricamente
apontadas. FEstas concepgoes, no Servigo Pidblico, ndo se
aplicam nem as chefias e nem aos subordinados. £ neste caso,
cabe wuma nova questio: a AD teria sido concebida como um
instrumento de desenvolvimento ou, estaria apenas disfar¢ando

sux vocagao de controle?

0 ftator estrutural tambem se manifestouw na criagio e

extingio de programas, com um componente “pessoal’ vinculado,

evidenciando que o desenvolvimento ou nao de programas e
projetos nao se wvincula A& sua necessidade social, mas,
sobretudo, &o se  impacto € repercussoes no  desejo do;
dirigentes ("¢ eu quero ou eu ndo querof!’). Miuitos entrevista-
dos  declararam terem visto muaitos programas nascerem € morre-

rem sem que se tivesse analisado seu Tuncionamcento ("morreu de

orelhada’ ou "na base da achologia ").

Deve-se ressaltar, sinteticamente, as questoes

fundamentais identiticadas neste estudo:

(a) primeiro, a constatagio da forma de implantaglo do SAD e
da defTinigao de objetivos, Ja salientadas como estando

desvinculadas da cultura do Estudos

i,

(h) segundo, o treimmamento em AD, que nao forneceu as  pr
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condigies nNEecessarias ao sucesso do programa, tanto para  os
GRHS quanto para os avaliadores, 0 que Provocol CONSEquUencias
desastirosas para a confiabilidade e credibilidade oS

resuitados;

(c) terceiro, as referéncias ao instirumental mostraram dque
as criticas eram fundamentadas na sua utilizagio, pela chefia
ou  usuzrios/GRHS, QU sEeJa, o) instrumento em si nao fToi

enfat =zado;

(d}) quairto, pode-se destacarr o papel do GRHS & da CGRHS
enguanto orgac de “staff’, cuja estrutura era restrita, nem
senpre com pessoal capacitado para atuar com RH, ou em nudmero
sufficiente, além do "afvel hierdrquico” que implicava em ndo

ter "forga perante as chefias’i

(e) quinto, a estirutura da equipe técnica do SAD, que em seus
sete anos de  funcionamento teve umza rotatividade alta da
equipe de trabalho, tendo cinco coordenadores diterentes, cuja

maior eqiipe foi cowposta de trés elementos

() sexto, a prapria voordenacio do SAD, cuga articulagdo com
i
os  BRUS mostrou-se deficientce, tanto nos aspectos politicos

quanto técnicos ~ MA0 hOouve preparo nem acompanhamento dos

GRI4GS

(g) s&t imo, os componentes culturais, Ja destacados,
permearam nNao s a estruturda, Como O Processo € inpre£gnaran &

e manifestaram mals caracteristicamente nos FGSPOHS&VE‘S

pelas diversas etapas do SAD.



Grande parte da "culpa’ pelo fracasso do Sab  foi
atribulda aos responszaveis pelas diversas etapas de desenvoi-
vimento do 8AD. Assim, o3 coordenadores do sistema imputam a
responsabilidade pela nao utilizaglo dos dados advindos do
SAab, ao GRHS. 0 GRHS, por sua ves, “devolve® parte da culpa
para a coordenagio do SAD, e a grande parte restante fica com

0s avaliadores. 0s avaliadores, a maioria pouco engajados, na

3

’ r

verdade, nao sabem a gquem atribuir o gque. S sabem que o SAD

NUNCca serviu para nada.

Finalizando, destaca-se o fator cultural presente no
Setor Publico, cujo peso estrutufal permeou as definigodes
basicas do SAD, sua forma de implantagifo, sua articulagio com
os elementos envolvidos, bem como sua interaglao com os demais
subsistemas da Administraci&o de Recursos Humanos. Nesse
sentlido, a recomendagdo basica a partir deste estudo, € que se
leve em conta este fator, acima de tudo, ao se propor alterna-
tivas de atuaglio no Setor Publico, s0b pena de se ter O mesmo

destino do SAD.
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ESTAaDD DO PARAMS
SECRETARIA DE ESTADO DOS RECURSOS HUMANQS

RESOLUCAO No. 4345

0 SECRETARID DE ESTADO 0D0OS RECURS0S
HUMANOS, no uso das atribuigoes que lhe sfo conferidas pela
Segao iv, artigo 26 da Lei no. 6636/74 e considerando a
necessidade para a administraglo efetiva dos recursos humanos
do Estado do Parana, =a avaliag8o periddica da forga de
trabalho existente nas Secretarias de Estado, Autarquias e
Orgaos de Regime Especial de Trabsalho.

RESQLVYE

Art. 1io. - Aprovar o Sistema de Avaliagfo de
Desempenho elaborado por esta Secretaria de Estado dos
Recursos Humanos, para aplicagio nas Secretarias de Estado,

Autarquias e Orgios de Regime Especial de Trabalho €
estabelecer os seguintes critérios:

a) - a Avaliagfo de Desempenho sera aplicadsa
nos meses de Tevereivro ¢ setembro.

b) - durante o ano, ao término do periodo de

experiéncia de 3 (trés) meses, na fTorma da Consolidagidao das
Leis do Trabalho.

Art. 0. -0 Sistema de Avaliacio de
Desempenho a que se refere o art. io. desta ResolugZo sera
aplicado pelos Grupos de Recursos Humanos Setoriais das

Secretarias de Estado e coordenada pela Secretaria de Estado
dos Recursos Humzanos.

Art. 30. - Esta Resolugfo entrard em vigor na
data de sua publicagfo.

SECRETARIA DE ESTADOD D0OS RECURSOS HUMANOS, em
08 SET L977

GASTAO DE ABREU PIRES

SECRETARIO DE ESTADO
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RESOLUCAO No. 5530

Data: {1 de setembro de 1980

Diario Dficial 16.09.80

0 Secretdario de Estado dos Recursos
Humanos, no uso das atribui¢des que lhe sH0 conferidas

RESOLVE:
art. io. ~ Aprovar o Sistema de Avaliaglo de
Desempenho - 8AD para aplicagio em todos os dorgdos da

Administragao Direta e Autdrquica, atingindo todo pessoal
regido pela Consolidaglo das Leis do Trabalho e funcionarios
regidos pelo Estatuto dos Funcionarios Civis do Estado do
Parana.

Art. 20. - As normas € o0s procedimentos
relativos a operacionalizagio do Sistema de Avalia¢do de
Desempenho serido estabelecidos mediante Instrugides Normativas
e Manuais de Instrugies.

Art. 3o0. - Esta Resolugfo entrara em vigor
na data de sua publicag¢ido, ficando revogadas a Resolugdo no.
4345 de 05 de setembro de 1977 e demais disposigoes  em
contrario.
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ESTAaD0O DO PaRaiNa
SECRETARIA DE ESTADO DA ADMINISTRACZO
DIVISXO DE DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS HUMANQOS

O0f. No. 150/845-DDRH Curitiba, 03 de setembro de 1976.

Senhor Diretor

Em razfo da nfHo realizagio da Avaliagldo de
Desempenho dos Funcionarios Piblicos Estaduais, nos periodos
de 1985 e 1984, solicitamos a Vossa Senhoria, a desativagido do
referido sistema, bem como a liberagio dos arquivos a ele
determinados.

Atenciosamente

REGINA GUBERT

Chefe da DDRH

ITustrissimo Senhor

JOEL KRIGER

DIRETOR T&ECNICO DA CELEPAR
NESTA CAPITAL
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DESTINO DAS INFORMAGOES COLHIDAS
NA -AVALIACAO DE DESEMPENHO

ApGs o formuladrio preenchido, as informagdes ne-
le contidas,sao encaminhadas sob forma de relatdrio,as areas
que competem a solu¢50 dos problemas detectados.

Problema de Treinamento

Relatorio encaminhado & FIDEPAR que dévera ela-
borar programas de treinamento com o objetivo de eliminar

os problemas levantados.

Enquadramento e Alteracio ou Criacdo de Cargos/
Fungoes

Relatorio encaminhado 3 equipe de Cargos

e Salarios que dele vem se utilizando para a execugao
de Enquadramentos de pessoal e alteragao ou Criagag de Car
gos/fungao..

Problemas de Saude

Relatdrio encaminhado a Pericia Médica com o in
dicativo de problemas de saude que vem sendo utilizado
para maior contréle e solugao dos problenias apresenta-
dos.

Problemas de Equipamentos e Ambiente Fisico

Relaforio encaminhado aos Grupos Administrativa
Setoriais com as informagoes sobre os equipamentos defei-
tuoéos ou inadequados interferindo no bom desempenho das
tarefas.

Problemas, de enquadramento e Demonstrativo Geral

da Avaliagao

Relatorios encaminhados aos Grupos de Recursos
Humamos Setoriais, Setores de Pessoal e/ou Grupos Auxilia-
res de Recursos Humanos com informagoes sobre problemas de
desvios de funcdo e resuitado geral da avaliagdo, sendo que o Gl-
timo & emitido em 02(duas) vias, uma devendo ser encaminha

da ao avaliador e a outra para controle interno do GRHS.
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Senhor Avaliador:

O objetivo principal deste Manual & auxilia-lo en
uma das suas mais importantes tarefas: Avaliar o desempenho de
seus subordinados. |

, Nele encontramos:

1. Instrugoes para o Preenchimento do Formulidrio de Avaliagao

de Desempenho;

Informagdes sobre o Disque AVD;

Relacao das Fungoes de Chefia;
Relagao das Areas, por Grupos de "Cargos;

Relagao de Cargos (fungdes) SGOC por Grupo;

[0S, B STV R N
.

. Relacao de Tarefas.
Procure utilizar o Manual da melhor maneira,obser
vando atentamente as informagoes nele contidas.

Em caso de davida, consulte o GRHS, GARH e/ou Se
tor de Pnssoal de sua Secretaria de Estado ou Autarquia, ou ain
aa, ligue para o Disque AVD.

Lembre-se que do preenchimento correto dos formu
lirios dependeri o tratamento estatistico, a divulgagdo dos re
sultados de forma & visualizar o real desempenho dos servidores
publicos e a utilizagao dos mesmos pelas diferentes areas que vem
se servindo do sistema desde 1980.

Ao avaliar, nao se deixe levar pelos fatores que

determinam a ma avaliagao, como:

ERRO CONSTANTE
Avaliadores condescendentes estabelecem padroes

de desempenho baixos e os empregados conseguem, facilmente, alcan
¢a-los. Neste caso, as avaliagoOes, sao altas para todo o Grupo.
Avaliadores exigentes e rigidos estabelecem pa
droes muito elevados de desempenho e os funciondrios nao  conse
guem atingi-los. Suas avaliagoes sao muito baixas para todo o
Grupo. Tais avaliagoes, apenas,refletem a personalidade do avalia

dor e nao o desempenho real dos empregados.

TENDENCIA CENTRAL
Um avaliador mal informado e despreparado tem me

do de atribuir referéncias muito baixas a seus subordinados, te
mendo prejudica-los, uma vez que essa avaliacao podera ocasionar
lhes problemas de imagem, nao promogao ou dispensa. Também pode
resistir em atribuir referencias altas, temendo comprometer-se
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AVALIAGAO:
Este campo devera ser preenchido em duas etapas,uti
lizando o Manual de Instrugoes SEAN/1984: -

\

£tapa 1 - Identificagao das tarefas a serem avaliadas:

As tarefas estao agrupadas.de acordo ¢om Os cargos, que:

estao divididos em 04 (quatro) grupos:.

Grupo 1 - Profissional

Grupo 2 - Semiprofissional

Grupo 3 - Administrativo

Grupo 4 - Servigos Gerais

O avaliado deve:

1. Identificar, na Relagao de Cargos/Fungoes pdr Grupo,
a que grupo e area)|pertence o cargo que ocupa, ou a
fungao que exerce.

2. Consultar a "Relagao de Tarefas"” e identificar as 05

_principais tarefas que executa. '
3. Colocar as réferidas tarefas em ordem de importancia

(da mais importante para a menos importante).

Se nao encontrar na relagao referente & drea identi
ficada uma ou mais tarefas que executa, procurar na relagéo das
outras areas ou grupos. Se mesmo assim nao encontrar, anexe a des
crigdo da tarefa ao formuladrio e proceda a sua avaliagao no campc
especifico, conforme a ordem de importancia.

' ‘ Para as tarefas nao encontradas neste Manual, deve
se avaliar todos os fatores(para cada tarefa) e deixar em brancc
o codigo-da mesma. '

Etapa 2 - Preenchimento do campo avaliagao do formulario:

1. Transcrever o codigo de cada tarefa identificada ao
local reservado para cddigo das tarefas, em ordem de
crescente de importancia (da mais importante para a
menos importante). . '

2. Cada tarefa contém ao lado uma série de letras que
correspondem aos fatores que devem ser avaliados.
Ler atentamente a descrigao da'tarefa a ser avaliada
e a descrigao de cada fator a ser avaliado na tare
fa. (A descrigao dos fatores encontra-se no verso do
formulario). ' ’

3. Atribuir para cada fator a ser avaliado em cada tare

fa, uma nota de 0 (zero) a 10 (dez) que mais corres

ponda ao desempenho do servidor, conforme a
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classificagao notas/conceito que se encontra nc
verso do formulario.

Observagao: Para as notas, utilizar sempre (dois) nimeros.
Exemplo: 03, 09, 10.

Exemplo: Para tarefa 42003 devem ser avaliados os fatores
ABCEG.

Considerando o fator A "Qualidade do trabalho" descrito
como "cuidado durante a realizagao do trabalho, a precisio dos
resultados e sua apresentagao final, "suponha que o servidor apre
sente algumas restrigdes quanto a gualidade nesta tarefa, mas es
td melhorando. Assim, levando em consideragao todos os prGs e con
tras e tendo justifiéativas baseadas em fatos, atribui-se nota 06
(seis) neste fator, para essa tarefa. ‘ '

" Deve-se proceder assim com todos os fatores assinala

dos no Manual, para cada uma das 05. (cinco) tarefas.

\

Causas: Neste campo &stao relacionados os cddigos das causas
que podem interferir no desempenho das tarefas realiza
das pelo servidor.

Analisando cada tarefa avaliada bem como a descrigao das
causas, no verso do formulario, marcar com um X .abaixo
da(s) causa(s) que afeta(m) o desempenho..

Grupo 1 - PROFISSIONAL:
‘'Se o servidor possuir condigoes para assumir outro caz

go, assinalar com um X ao lado do mesmo, ou seja Técnj
co III, II ou I. (ver gquadro na pagina 12)

Em seguida, se o servidor possuir interesse e condigoes
para mudar de fungao, procurar neste Manual dé Instru
goOes qual a fungao pretendida, e preencher com o  SGOC

da mesma.

OUTROS GRUPOS:
Grupo 2 - SEMI-PROFISSIONAL, 3 - ADMINISTRATIVOS e 4 - SERVIQOS GE
RAIS

8e o servidor possuir condigoes para assumir outro ocar
go/fungao, procurar neste Manual de Instrugoes qual o cargo /fun
¢ao pretendido, e preencher com o SGOC do mesmo.
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NOTA *GERAL:
Levando em consideragao todas as anotagodes feitas no
formulario a respéito do servidor, atribuir,‘no local

determinado, uma nota de 0 (zero) a 10 (dez) conformea

classificacao notas/conceita no verso do formuldrio.

INFORMAQGES PARA TREINAMENTO:
Se o servidor necessitar, ser treinado nas tarefas que

executa atualmente, ou naquelas que pode vir a executar
indicar o(s) cddigo(s) da(s) tarefas neste campo.

OBSERVAQ@ES ( NO VERSO DO.FORMULARIO)
Anotar, neste campo, todas as informagoes que julgar

necessarias a respeito da avaliagao em si, a respeito

do servidor, sugestoes e outras.

NOME DO AVALIADOR:
Preencher com o nome completo do avaliador.

ASSINATURAS:
A avaliagao devera conter as assinaturas do:
= AVALIADO
- AVALIADOR
- RESPONSAVEL PELA AVALIAGAO NO GRHS.
ATENGAO:

1. Se algum servidor receber formulario sem informagao
pré-impressa, devera preencher nos locais correspon
dentes:

- RG e LF (linha funcional), de acordo com o compro
vante de pagamento.

- Nome do avaliado

- Orgao (sigla)

- Unidade

- Municipio

2. Se algum servidor (regido pela CLT ou efetivo~ do
Quadro Geral) nao recebeu o formulario para ser ava
liado, comunicar este fato ao Grupo de Recursos Hu
manos de seu.érgﬁo, em Curitiba, que devera tomar as

providincias
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3. Se for acusado problema de saude interferindo no

desempenho do funcionario, ou seja, ter sido assina
lado o 119 item no campo de causas, devera ser ane
xado laudd médico.

4. Caso o Avaliado tenha concluido algum Curso de For
magao de 19 Grau, Cientifico ou Curso Superior (Fa
culdade) e que nEq esteja‘pré-impresso, voce devera
anexar ao formuldrio copia do Certificado de Conclu
sdo, caso contrario nao sera atualizada a ficha do
Avaliado.

INFORMACOES SOBRE O DISQUE AVD

"Na davida, nao arrisque, disque AVD".

Disque AVD € mais um mecanismo criado para ajudar
vocé avaliador, nesta dificil missdo. Qualquer diivida que vocé
tenha, lembre-se que o telefone (041) 234-5533 - ramal 378, esta
a sua disposigao para ajuda-1lo.
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RELACAO DAS AREAS, POR GRUPO DE CARGOS

GRUPO 1 - PROFISSIONAL:

Areas:

1.1
1.2
1.3
1.4
1.5

Bioldgica

Educagao e Cultura

Engenharia

Administragao de Recursos Humanos
Atividades Diversas

GRUPO 2\7 SEMIPROFISSIONAL
2.1'-‘saude e Assiténcia

Areas:

2.2
2.3
2.4
2.5
2.6
2.7

Medigao
Divulgagao

Ensino

" Micrografia

Aviagao

Atividades Diversas

GRUPO 3 - ADMINISTRATIVO

Areas:

4.1
4.2

Transporte e Conservagao
Obras

vigilancia

Saude e Assisténcia
Imprensa

Atividades Diversas
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AaNEXD o

RELACAO DE CARGOS (FUNCOES)/SGOC POR GRUPO

16 |

GRUPO 1 - *PROFISSIONAL
AREA 1.1 - BIOLOGICA
CLT ESTATUTARIO

01 - Biglogo TPO04 XP04

02 - Biogquimico TPO4 -

03 - Cirurgiao Dentista TPO6 XP05

04 - tnfermeiro TPOS8 XP08
; 05 - Farmacéutico TP17 XP10

06 - Fonoaudidlogo TP18 -

07 - Hidrobiologista TP21 -

08 - iledico TP22 XP11l

09 - Médico do Trabalho TP23 -

10 - Médico Veterinario TP24 XP17

11 - Musicoterapeuta TP25 -

12 - Nutricionista TP26 -

13 - Psicdlogo TP28 XP12
{14 - Quimico TP29 XP13
' 15 - Técnico em Fisioterapia TP 39 -

AREA 1.2 - EDUCAGAO E CULTURA CLT ESTATUTARIO

01 - Administrador de Escola Agricola Florestal TP49 -

02 - Assistente em Processos Educacionais TP48 -

03 - Ministro de Culto Religioso TP98 -

04 - Técnico em Assuntos Culturais TP 35 XP16

05 - Orientador de Disciplina Especifica TP27 -

06 - Técnico do Magistério TP47 -

07 - Técnico em Programas Educacionais TP42 -

AREA 1.3 - ENGENHARIA CLT  ESTATUTARIO

01 - Arquiteto TP51 -

02 - Assistente de Engenharia - Xp18

03 - Engenheiro Agrimensor TP44 -

04 - Engenheiro Agronomo TPO9 -

05 - Engenheiro Civil TP10 -

06 - Engenheiro Eletricista TP51 -

07 - Engenheiro Eletronico TP11 -

08 - Engenheiro Florestal TP12 -

09 - Engenheiro Mecinico TP13 -




GRUPO

AaNEXD &

"ADMINISTRATIVO
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CODIGO

DESCRIGAO DAS TAREFAS

¢40IGO DOS FA
TORES A SEREM
AVALIADOS

- -

o o —

o ——

" o o

f~ -

" te, unidade ou O6rgydo e tempo de duragao

Coligir e preparar dados financeiros a fim
de fornccer subsidios para elaboragao da
proposta orcamentaria.

Elaborar cronograma financciro de desembol
so, de acordo .com a proposta orgamentaria
e disponibilidade financeira do tesouro.

Participar da elaboragao de balancos e ba-
lancetes, aplicando normas contahbheis e or-
ganizando demonstrativos e relatorios do
comportamento das dotagoes orgamentarias.

Elaborar quadros demonstrativos, relatorios
e tabelas compilando dados contabeis e efe-
tuando calculos.

e L e e e T

Localizar pessoas, consultando relacao de
funcionarios, para transferir llgagoes tele
fonicas.

Zelar pela conscrvagao do cquipamento tele-
fonico comunicando defeitos avresentados e
solicitando reparos,

Operar mesa telefOnica, manipulando chaves
e interruptores para estabelecer, ligacgoes
internas e externas,

Atender chamadas telefonicas, prestando in-
formagoes, estabelecendo comunicagao inter-
na e exterha entre o solicitante e o desti-
natario e transferindo ramais.

Registrar as chamadas telefdnicas, anotando
em formulario préprio, o nome do solicitan-
da

chamada.

Preencher formulario prdprio de visitas de
pessoal, especificando o nome do visitante
e visitado, data, assunto e setor.
Recepcionar pessoas, inteirando-se¢ do obje-
tivo da visita e prestando-lhes as informa-
¢oes. necessarias,

e e o e o e e e = e e = o = — - — —— — — —_— — —— o ——— " = o - ——

Encaminhar visitantes aos sctores, acompa-

" nhando-o0s quando nccessario.

b e e e . e e e —— - e

Manter atualizada a lista de funcionarios,
constando nome, setor ¢ anotagoes gerails,
como ferias, licengas,transferencias e ou-
tras.

s e o e o et e Bt et s - - — —— — —— —— — T " Gt - —— o — — o —
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ESTADO DO PARANA

SECRETARIA DE ESTADO 0OS RECURSOS HUMANOS -

FORMULARIO PARA AVALI

CGRHS

ACAO

SISTEMA DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO

R¥ere
C—NOME DO AVALIADO

NASCIMENTO (—-AOM ESTAOOj

)

CONCLUW
MESTRADO | 1

ESC

L]

r——ADM CARGC j ULT FROMOCAOT
HEEEEIREEERN NEEEE

T i } oouTO -

HAOL

!

U

Wl

T

OR

UN

MUNICIPIO
C‘CURSOS SUPERIORES /7 2" GRAU - CONCLUIDOS

-,
F CHEF1A

i

J [-‘UNLAO CHEFIA LLT AVALIACAOJ

C—Cmcc TAREFAS APONTADAS NA ul TIMA AVALIACAO E RESFELTIVAS NOTAS
AVALIAGADO
-

DE ACORUQ COM AS PRINCIPAIS TAREFAS QUE U FUNCIONARIO EXECUTA LEIA NO VERSO A 0DES

T

CAUSAS ~
LEIA NO VERSO A CAUSA CORRESPONDENTE A CADA CODIGO

CRICAQ DOS FATORES CORRESPONDENTES A CADA COOIGO (DE A A P ;) E AVALIE SOMENTE CS (Y A 12) E INDIQUE COM UM X AS CAUSAS QUE INTERFEREM
FATORE: INDICADOS NO WANUAL PARA CALA TARElA NG DESEMPENHO DE CAGA TAREFA
FAYORES
TAREFAS
A 8 C 0 3 F G H | J L M N o] P 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 1 12

(————-GRUPO 1 - PROFISSIONAL OUTROS GRUPOS e INFORMAGOES PARA TREINAMENTO j r NOYA GERAL
O avALIADO POSSHI CONDIGOES PARA ASSU W SE U AVALIADO JA POSSUI CONDICOES PARA SE O AVALIADO NECESS) SITUE O DESEMPENHO DO FUN
MIR OUTRU CARGO’ QuAL” ASSUMIA QUTRO CARGO/FUNCAU CITE O TA SER TREINADO EM AL- | 1] | CIONARIO NUMA ESCALA DE
SGCC DU MESMO, CUNFORME O MANUAL GUMA TAREFA  INDIQUE 0 A 10, UTILIZANDO A CLASSIFI-
Tecnico I 3 o2 1 O CODIGO DA(S) MES- | 1 | CAGAO DO VERSO
MA(S) (CBS NOTAY = 01 2 = 02 ETC)
st G AVALIADO TEM INTERESSE E Ja POSSUI I l I l
C ONDILGES PARA MUDAR DUE FUNCAO CIiTE C
LGCC DA MESMA  CON- ' l l I
e ] [TT] [
L J JAR L 11 J
(T—NOME 00 AVALIADOR
(N LESNNSL S NS TSN NS U (NN N N SN A N AN N I N N S I S N O S B I
[ AVALIADO AVALIADOR G R M S

10081 LONHECIMENTIO DAS

INFORMAGCOES CONTIDAS NESSE RESPONSAHILIZO-ME TOTALMENTE PELAS
1o KW ULARIO FPRESTADAS.
/A, / /
(ATA DATA

INFORMACOES TODOS OS CAMPOS DESTE FORMULARIO ESTAO PREEN-

CHIDOS CORRETAMENTE EU CONFERI

/

DATA

/

| " GSmATURRA

ASSINATURA

ASSINATURA

Z OXZ3ANY



rr———-———"ABE LA DE ESCOLARIDADE

ru'l!l.lzt A SEGUINTE CLASSIFICAGCAN FARA AVALIAR (0 DESEMPENHO DO SF) FHNCIONARIQO

oA

o
1

t1a CCHM ATENCAD AS CAUSAS ABA120 E INDIQUE NA FOLHA
nCT7 AS GUE TEM INTERFERIOO NO DESEMPENHO DAY
takpiat, HEALI1IZ2AaLAS

CoDIGO DESCRICAQ

FLUGO CONRMECIMENTO TEORILO

POSUGH CONMECIMENTO PRATICO

oot gt G, DESATUALICADO:,

b alii2ALA0 DOS EGUIPAMENTCS

PR FIAR DE RELACIONAMENTO COM A CHEFIA

Ot ErtA OF RELACIONAMENIC COM A LOQUIFE D
THAata| 1

FneraAENTOS DEFEITUGCSOS INADEGQUADOS Gu
NI NI I N TN

CONNCOES E AMBIENTE Fabiu G DL AVORAYEL,
AUSENCIA DL INGENTIVOS, DE INFORMAGOLS E OE
“ERAPECTIVAS NUANTO A0 SEU FUTURY PRGEISSIONAL
NA ( RGANIZACAO

PHOBLEMAS PAHTILULARES

Cheo e Ay il ALt

vALTA b INTLRESSE PUR NAU GUSLTAR UAL TAREFAY
pre bapro 1A

~

O
N -
iqi AHALEALETO | 8] 2¢ GRAU INCOMPLETO - CONCEITQO ———-—NOTAS CORRESPONDENTES ——
Iy | 1+ a4 temiE 00 10 GRAU INCOMPIETO 'e 29 GRAU COMPILIO
! 2! '3 A 48 SERIE DO 1° GRAI COMPLETO 7| SUPERIOR INCOMPILETO INFERIOR — 00 7 01 /7 02 — O DESEMPENHO NAO ATENDL AO EXIGIDO PLLA TAREFA
' - N -
;3'1 5¢ A 8¢ SERIE DO 1° GRAU INCOMPLETO ‘g SUPLRIOR COMFPLETO MEDIO INFLRIOR — 03 / 04 ~ O DESEMPENHO ATENDE AO EXIGIDO PELA TAREFA COM RESTRIGOES E SOB SUPERVISAO
ug_] v+ A B* SERIE DO 1 GRAU COMPLETO 9] POS GRADUAGAD MEDIO — 05 / 06 / 07 —~ O DESEMPENHO ATENDL AO EXIGIDO PELA TAREFA “UH SUPERVISAO
MEDIO SUPERIOR -— 08 / 09 — O DESEMPENHO AILNDE AO EXIGIDO PELA TARLFA SEM SUPERVISAQ
SUPERIOR -— 10 — O DESEMPENHO ATENDE AO EXIGIDO DE MODO CRIATIVO E INOVADOR J
LEMBRE-SE QUE EM CADA TAREFA vCCe DEVERA AVALIAR OL HATORES INDICADOS NO MANUAL DE INSTRUGCOES / RELAGAO DE TAREFAS
FATORES =g A 8 C o] E F [¢] H \ J L M N (o] P
QUALIDADE QUANTIDADE CONMEC! CUIDADO COM FACILIDADE [PLANEJAMEN-
RELAC! .
00 00 MENTO DO Nfr"mcoo"‘ ASSIDUIDADE "L‘I’g:g: MATERIAL E | INICIATIVA DE TO E ORGANI ;‘E’zw‘ DE %i:g'v' CONFIANGA | CHEFIAE | o eGaciO
TRABALHO | TRABALHO | TRABALHO - EQUIFPAMENTO EXPRESSAO |2AG1O ISOES LIDERANGA
Consivers | Considers  [Consigere Consiaee Consioere Corsidere | Conuigere Consiaere (Oral e/ou | Considure jConsidere Cunsiders Considere Considare alConsidere d
0 cuigadu | 2 montaniy |4 lacii@4Ce |0 CdapaCida o commpare-| o cumpt.. |3 cutdacio \ CApAcCIan- | escnita) i CApaci0a-]a capaciCa- |a capucida | a capacida | habihdace habihidace
Cutante o ao com  Que o de traba | camanto mento da | camn s de du cxe |considere i |ue de usla |Ob de 1OMaI| de U¢ pro- | de de mun-|para ce alnbun
Cahzagag tiabathy execula thar Manu o hararno Duns @a or- [cutar tarelis) habinoade belecur pro [suas pro- pur  soluv ter swgilo gstimutar laretas
ao caccutago Suas tarelas {rarmania trapalho bem como | ganitzagao LEn dge transmi- {Qramus de |pnias doeci- coes L 1no | sobre infor. |onientar o 3 seus su-
DESCRICAO | trabalho ALlo tuno fuhiizanco om u, Dem como a Laa e Jde tercer |necessilar e, hiabalho sées e o vacoes pro-| magdes du |treinar seus (bordinadus
a precisav | nano  sua s Oas nlorfcompanie, « boa vontade 105, INClLsi- |supsivibAD de manewra |ad"Quados |[melhor Ma- | pr.as dacc carater subordind- |de acorco
0OS $os rapi8e? € alina oud teG-{ros o v vontdce demonstira- | ve  conseur CONsLante clara o € Passivais |neira 0Oe qQuaddas a conhiden- c¢os bem tom a
st Ilacos capacidade |ocas e pratfirdatanieeto demarstiy- dn em vacio con- objetiva as |08 execucldolexecuta area em cial Tomo o «iIpacicace
v osua Ce Nanter- [UCas  yuu Gisoe 1 Sado Caon evitat aicdes  au instrugoes, para A ias Oc¢ Que dlud ¢ conhucimen |de
FATORES 1presentd se em ot posat SO s e Vit atrasos uso ¢ weias o ohtangao UL Y Quu Sujam to cagda um
Can tavat Constante Div oS DESeSfooes o Taltas utihizacao nlormaeoes |dos com s PSS iIvels tespeito
We eag Tandanten 10 b o racional objutivos Lt tans [HERTS YUY do aesom-
Mmenlo Ly do dos sty propustos ticas cdo aenuv penho de
traball 0 mentos de do cHrqo Ca OFQuln- cada um
trabatho g du
L _/
r~ CAUSAS OBSERVACOES
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