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RESUMO

O presente trabalho de conclusdo do Curso de Pods-
Graduacao Stricto Sensu em Ciéncia Juridica (Mestrado Académico) procura
analisar se os métodos de Avaliacdo de Desempenho dos Servidores da
Administracdo Publica levam a concretizacao do Principio da Eficiéncia, previsto
no art.37 da Constituicdo da Republica Federativa do Brasil. Para tanto, inicia
trazendo a evolucao histérica da Administracdo Publica Brasileira, desde a
patrimonialista até a gerencial, encampada pela reforma administrativa de 1998,
com a EC 19. Além disso, sdo trazidos aspectos legais da Administracdo e a sua
atual estrutura. Sao descritos os varios Principios da Administracdo Publica
brasileira, especificamente aqueles previstos explicitamente no art.37 da CF,
abordando detalhada e especificamente o Principio da Eficiéncia. Estuda o
principal substrato da Administracao Publica, qual seja o Servidor Publico e sua
forma de ingresso no Servico Publico. Por fim, a partir de uma abordagem
multidisciplinar, avanga na ciéncia da Administracdo, e investiga as formas de
Avaliacado de Desempenho nas empresas privadas, bem como a espécie de
avaliacao utilizada pela Administracdo Publica brasileira, especificamente no
ambito federal e do Poder Judiciario do Estado de Santa Catarina.



INTRODUCAO

A presente Dissertacdo tem como objeto investigar os
fundamentos constitucionais do Principio da Eficiéncia da Administracdo Publica
(previsto no art.37 da CF), bem como as vantagens e desvantagens da Avaliacao
de Desempenho dos Servidores Publicos (prevista no art.41 do CF), objetivando
aferir os seus elementos caracterizadores, cujo produto final € um apanhado geral
sobre o assunto fixando-se suas origens e utilidade para o Estado, visando a
realizacdo de uma dissertacdo em Ciéncia Juridica pela UNIVALI.

O seu objetivo geral € analisar a relacdo existente entre o
Principio da Eficiéncia da Administracdo Publica Brasileira e a Avaliacdo de
Desempenho dos seus Servidores. O objetivo especifico é verificar se os métodos
de Avaliacdo de Desempenho utilizados pela Administracdo Puablica realmente

satisfazem o Principio da Eficiéncia.

Para tanto, principia—se, no Capitulo 1, tratando da
Administracdo Publica brasileira com um retrospecto das suas formas de gestéo,
desde a patrimonialista até a gerencial, encampada pela reforma administrativa
de 1998, com a EC 19. Além disso, séo trazidos aspectos legais da Administracdo

e a sua atual estrutura.

No Capitulo 2 sdo descritos os varios Principios da
Administracdo Publica brasileira, mormente aqueles previstos explicitamente no

art.37 da CF. Para o encerramento capitulo é abordado detalhada e

especificamente o Principio da Eficiéncia.

No Capitulo 3 estudou-se o principal substrato da
Administracdo Publica, qual seja o Servidor Publico e sua forma de ingresso no
Servico Publico.

No Capitulo 4, a partir de uma abordagem multidisciplinar,
avancou-se na ciéncia da Administracdo, e foram investigadas as formas de
Avaliacdo de Desempenho nas empresas privadas, bem como a espécie de



avaliacdo utilizada pela Administracdo Publica brasileira, na esfera federal e do
Poder Judiciario de Santa Catarina.

O presente Relatério de Pesquisa se encerra com as
Consideracdes Finais, nas quais sdo apresentados pontos conclusivos
destacados, seguidos da estimulacdo a continuidade dos estudos e das reflexdes
sobre a forma de se avaliar os Servidores Publicos, bem como a necessidade de
metas a serem tracadas por meio dessa avaliagcédo para fins de concretizacao do
Principio da Eficiéncia.

Para a presente dissertacdo foram levantadas as seguintes
hipoteses:

a) o motivo da Eficiéncia da Administracdo Publica ndo € o
mesmo da administracdo privada; enquanto a primeira tem por fim o interesse

publico, a segunda objetiva o lucro;

b) a Administracdo Publica cumpre os ditames
constitucionais no sentido de dar Eficacia ao Principio da Eficiéncia.

c) a Avaliacdo de Desempenho do Servidor Publico, criada
pela Administracdo Publica € mais sofisticada e eficaz do que a da administracéo
privada; e

d) Servidores mal avaliados, ou ndo avaliados, levam a uma

Administragcdo Publica ineficiente.

Quanto a Metodologia empregada, registra-se que, na Fase
de Investigacéo foi utilizado o Método Indutivo, na Fase de Tratamento de Dados
o Método Cartesiano, e, o Relatério dos Resultados expresso na presente
dissertacdo € composto na base légica Indutiva.

Nas diversas fases da Pesquisa, foram acionadas as
Técnicas, do Referente, da Categoria, do Conceito Operacional e da Pesquisa
Bibliogréfica.



CAPITULO 1

ADMINISTRACAO PUBLICA BRASILEIRA

1.1 CONCEITO

Organizar é dispor 0s elementos necessarios para perseguir
determinados objetivos segundo uma ordem estavel que assegure a adequada
integracdo e coordenacéo de atividades humanas empregadas sobre a base da
divisdo do trabalho. Assim, esclarece Carlin'®, “qualquer organizacdo pressupde a
determinacao dos fins a atingir, na prossecucdo de objetivos comuns. E ha que
prever os meios juridicos e materiais necessarios para as funcbes serem

eficientemente desempenhadas”.

O conceito Administracdo abrange tanto a atividade de
organizar, planejar, dirigir, comandar, quanto a atividade subordinada de
executar™®. Assim, a palavra Administracdo designa tanto a atividade — atos de

administrar — quanto os 6rgaos que exercem essa atividade.
Na mesma direcéo, Meirelles™ conta que,

em sentido lato, administrar é gerir interesses, segundo a lei, a
moral e a finalidade dos bens entregues a guarda e conservagao
alheias. Se os bens e interesses geridos sao individuais, realiza-
se administracdo particular; se sdo da coletividade, realiza-se
administracdo publica. Administracao Puablica, portanto, € a gestao
de bens e interesses qualificados da comunidade no &ambito
federal, estadual ou municipal, segundo os preceitos do Direito e
da Moral, visando ao bem comum.

E continua:

3 CARLIN, Volnei Ivo. Direito administrativo — doutrina, jurisprudéncia e direito comparado. 3.ed.
Floriandpolis: OAB/SC, 2005. p.73.

“ DI PIETRO, Maria Sylvia Zanella. Direito administrativo, p.48.

® MEIRELLES, Hely Lopes. Direito administrativo brasileiro, p. 83.



No Direito Publico — do qual o Direito Administrativo € um dos
ramos — a locucao Administracdo Publica tanto designa pessoas e
o0rgdos governamentais como a atividade administrativa em si
mesmo. Assim sendo, pode-se falar de Administracdo Publica
aludindo-se aos instrumentos de governo como a gestao mesmo
dos interesses da coletividade®®.

Citando Alessi, Meirelles’’ resume que

subjetivamente Administracdo Publica € o conjunto de érgaos e
servicos do Estado e objetivamente é a expressdo do Estado
agindo in concreto para satisfacdo de seus fins de conservacao,
de bem-estar individual dos cidadaos e de progresso social.

No campo da Administracdo Publica, Bastos®® informa que
“administrar é tornar concreta, é transformar em realidade a vontade abstrata da
lei” e pode ser considerada sob dois sentidos: o funcional (material) e o

organizacional (organico ou formal).
Carlin®® ensina que

no sentido funcional, Administracdo Publica é o conjunto de
atividades que auxiliam o exercicio das fungbes de governo,
como, por exemplo, no ensino publico, calcamento, coleta de lixo.
N&o se enquadra nem no Legislativo, nem no Judiciario.

No sentido organizacional, ela é a estrutura ou o
aparelhamento destinado a realizacdo de tais atividades, com, por exemplo, o
ministério, as secretarias, os departamentos e as coordenadorias. Enfim, é o

conjunto de 6rgdos que produzem servicos administrativos®.

® MEIRELLES, Hely Lopes. Direito administrativo brasileiro, p. 83.

" ALESSI, Renato. Diritto Amministrativo. Mildo, 1949, p.37 apud MEIRELLES, Hely Lopes.
Direito Administrativo brasileiro, p. 83.

8 BASTOS, Celso Ribeiro. Curso de direito administrativo, p.58.

Y CARLIN, Volnei. Direito administrativo, p.74.

2 CARLIN, Volnei. Direito administrativo, p.74.



Di Pietro?, depois de trazer varias classificacdes quanto a
expressdo Administracdo Publica, destaca que, basicamente, sao dois o0s

sentidos em que se utiliza mais comumente a expressao Administracao Publica:

a) em sentido subjetivo, formal ou orgéanico, ela designa os entes
gue exercem a atividade administrativa. Compreende pessoas
juridicas, érgdos e agentes publicos incumbidos de exercer uma
das funcbes em que se triparte a atividade estatal: a funcéo
administrativa;

b) em sentido objetivo, material ou funcional, ela designa a
natureza da atividade exercida pelos referidos entes; nesse
sentido, a Administracdo Publica é a prépria fungdo administrativa
gue incumbe, predominantemente, ao Poder Executivo.

Cabe ressaltar que a Administracdo Publica ndo abrange
apenas os 6rgaos do Poder Executivo; abarca, também, a atividade instrumental,

administrativa, desenvolvida pelos demais Poderes.

N&do ha um caréater de exclusividade quanto a um Poder
desempenhar uma dada funcdo. O que ocorre, em verdade, é a existéncia e

preponderancia de uma fungéo relativamente a um dos trés Poderes.

1.2 EVOLUCAO DA GESTAO PUBLICA

Ao se efetuar uma andlise histérica da Administracao
Pablica brasileira, verifica-se na literatura especializada, sua evolucao
segmentada em trés fases distintas e sucessivas, sem que, no entanto, haja o

abandono completo de qualquer uma delas.

Unicamente para introduzir o assunto, passa-se a um breve

histérico sobre a evolugcédo da Administracéo Publica.
1.2.1 Administracdo Pablica Patrimonialista

A chamada Administracdo Publica patrimonialista teve lugar

a época do Império, prolongando-se aproximadamente até a década de 30. Nessa

1 DI PIETRO, Maria Sylvia Zanella. Direito administrativo, p.54.



fase, o poder econbmico se confundia com o politico em matéria de
Administracéo Publica. O Estado era considerado como sendo de propriedade da
elite agraria da época (fortemente representada pela cultura do café). A nocao de
coisa publica ndo continha qualquer significacdo para a sociedade em geral. De
acordo com Da Paz?, “Patrimonialismo significa a incapacidade ou a relutancia
de o principe distinguir entre o patriménio publico e seus bens privados”. Segundo
ainda o referido autor, a distincdo entre esses dois patrimbénios sO veio a se

estabelecer quando do surgimento do capitalismo e da democracia.

Tal conceito e discussao teve sua origem provavelmente nos
estudos de Max Weber. Para o referido autor, patrimonialismo é a substantivacao
de um termo de origem adjetiva: patrimonial, que qualifica e define um tipo
especifico de dominacdo. Sendo a dominacdo um tipo especifico de poder,
representado por uma vontade do dominador que faz com que os dominados
ajam, em grau socialmente relevante, como se eles préprios fossem portadores

de tal vontade?®.
Campante?®, estudioso de Weber, registra:

Dominacdo e administracdo, uma requer a outra, e ambas sdo
necessarias sempre que, minimamente: a) uma organizacao
social se expanda; b) seus membros se diferenciem em termos de
poder; c) as tarefas administrativas se tornem complexas. Dai a
importancia do estudo dos "meios administrativos”. Estudar a
administracdo € estudar a dominacdo. No estudo da
administracdo, ha que prestar atencdo em trés fatores
intimamente relacionados: a) como se organiza, isto €, como sao
distribuidos os poderes de mando e obediéncia, tanto entre os
dirigentes e seu pessoal administrativo quanto entre o conjunto
dirigentes-quadro administrativo, de um lado, e os dominados em
geral, de outro; b) que tipos especificos de tensdes e lutas pelo
poder uma determinada administracdo engendra; e, finalmente, o
mais importante e influente deles, c) em que principios Gltimos
repousa a validez das relacfes de autoridade - a legitimidade.

22 DA PAZ, Paulo Henrique Ferreira. Um estudo da avaliagcdo da gestao publica baseada na
experiéncia de governos estrangeiros com a utilizacdo do balanced scorecard, p.16.

2 WEBER, Max. Ensaios de sociologia. Rio de Janeiro: Zahar Editores, 1982. p.50.

2 CAMPANTE, Rubens Goyata. O patrimonialismo em Faoro e Weber e a sociologia
brasileira. Revista de Ciéncias Sociais. Rio de Janeiro, v. 46, n.° 1, 2003, p.155.



O patrimonialismo, assim, explica a fundamentacéo do poder
politico, isto é, como este se organiza e se legitima, e caracteriza-se pelo poder
politico organizado através do poder arbitrario/pessoal do principe e legitimado

pela tradigéo.

Traco do patrimonialismo, lembrado por Campante®, é a
ineficiéncia governamental. Weber?®, ao tratar das dificuldades histéricas dos
principes patrimoniais persas e chineses de impor aos grandes comerciantes a
cunhagem oficial de moedas, comenta que este exemplo “expressa (...) 0 alcance
extensivo e nao intensivo da administracdo patrimonial’. Tal “alcance extensivo”
da Administragdo patrimonial € uma caracteristica peculiar e contraditria, que
costuma acompanhar varios arranjos politicos patrimonialistas: o fato de o
governo central ser, a0 mesmo tempo, onipresente e fraco. Weber?’ exemplifica
ao analisar o sistema fiscal do antigo império patrimonial chinés e salientar que,
de toda massa de impostos suportados pelas familias e aldeias camponesas,
apenas uma fatia chegava a Corte do imperador, o restante era dissipado (legal e,
principalmente, ilegalmente) ao longo da hierarquia dos funcionarios, a despeito
de toda vigilancia. Entretanto, lembra, tal estrutura patrimonial perdurou durante
séculos, em um equilibrio tenso entre o comando patrimonial vindo de cima e o
contrapeso dos funcionarios e dos grupos de interesse locais e familiares. Ou
seja, os fundamentos personalistas do poder, a falta de uma esfera publica
contraposta a privada, a racionalidade subjetiva e casuistica do sistema juridico, a
irracionalidade do sistema fiscal, a ndo-profissionalizacdo e a tendéncia intrinseca
a corrupcdo do quadro administrativo, tudo isso contribui para tornar a Eficiéncia
governamental altamente problemética no patrimonialismo, especialmente em
comparacao a eficiéncia técnica e administrativa que Weber vé em um sistema de

poder racional-legal-burocréatico. E como tal Eficiéncia € um dos atributos basicos

% CAMPANTE, Rubens Goyata. O patrimonialismo em Faoro e Weber e a sociologia
brasileira, p.157.

*® WEBER, Max. Economia y Sociedad. Buenos Aires: Fondo de Cultura Econémica de
Argentina, 1992. p.842.

" WEBER, Max. Economia y Sociedad, p.843.



do capitalismo moderno, todos esses fatores mencionados funcionam, também,

como um obstéculo & constituicdo deste em sociedades patrimoniais®®.
Faoro® ainda traz:

Na monarquia patrimonial, o rei se eleva sobre todos os suditos,
senhor da riqueza territorial, dono do comércio — o0 reino tem um
dominus, um titular da riqueza eminente e perpétua, capaz de
gerir as maiores propriedades do pais, dirigir 0 comércio, conduzir
a economia como se fosse empresa sua.

Enfim, no Brasil a realidade era a existéncia de uma
Administragdo Publica — embora de estrutura reduzida — constituida conforme os
interesses do poder econémico dominante. O ingresso no setor publico derivava
de troca de favores, prevalecendo, como regra, a satisfacdo de interesses

politicos e econdmicos.

Conceitos como cidadania e soberania dos interesses
coletivos ndo eram muito difundidos neste periodo. A concepcdo de Estado,
enquanto provedor de servigos para satisfazer as demandas da sociedade, era
inexistente. Pode-se considerar, por conseguinte, que essa inversdo de valores
tenha criado uma nova espécie de empregado: o “servidor privado” que, embora
custeado pelos cofres publicos, tinha como papel primordial servir aqueles que
possibilitaram seu ingresso nos quadros do funcionalismo publico.

Todavia, com o constante declinio do poderio econdmico da
elite agréria, o setor privado se viu impotente na sustentacdo do desenvolvimento
econdmico e social. E um periodo caracterizado pela recessdo e desemprego.
Com o agravamento da crise devido a depressédo de 1929, transfere-se ainda
mais ao governo a responsabilidade pelo processo de desenvolvimento do pais.

O Estado passa a investir intensivamente nas industrias de base como a chave

8 CAMPANTE, Rubens Goyata. O patrimonialismo em Faoro e Weber e a sociologia
brasileira, p.161.

29 FAORO, Raymundo. Os donos do poder: formacao do patronato politico brasileiro. Porto
Alegre: Editora Globo, 1975. V.1, p.20.



para o alcance do desenvolvimento®. Esse conjunto de novas e complexas
responsabilidades demandou uma administracdo melhor estruturada e

profissionalizada para a consecucéo dos seus objetivos.

E neste ambiente de mudancgas que ocorreu uma tentativa
de se reestruturar a gestdo publica. Desenvolveu-se, entdo, a chamada
Administracdo Publica burocratica que tinha por pretensédo, opor-se as mazelas

existentes na administragcdo patrimonialista.
1.2.2 Administracdo Publica burocrética

O Estado brasileiro comeca a se estruturar formalmente. De
acordo com Tojal e Carvalho®, esse novo Estado que surgia, trazia consigo,
como caracteristicas de implantacdo, a montagem de aparelhos para a
elaboracdo e implementacdo de politicas, a criacdo de carreiras técnicas e a
classificacao de cargos para o exercicio das atividades do Servico Publico.

A administracdo burocréatica sofreu fortes influéncias da
teoria da administracdo cientifica de Taylor, adotando préaticas norteadas pela
racionalizacdo mediante a simplificacdo, padronizagdo e aquisicdo de materiais,
revisdo de estruturas e aplicacédo de métodos na definicdo de procedimentos®.

Com o intuito de modernizar a administracéo, criou-se neste
periodo, o Departamento Administrativo do Servigo Publico - DASP. Dentre outras
medidas importantes a época, o referido 6rgéo introduziu novos institutos ao setor
publico, como a tentativa de implantacdo da condicdo do concurso para o
ingresso no Servico Puablico, politica de recursos humanos baseada no mérito

profissional e no treinamento do servidor.

Apesar da administracdo burocratica ter inovado sob alguns
aspectos em matéria de recursos humanos, caracterizando-se pela

profissionalizacdo e hierarquizagdo da estrutura administrativa, ndo se conseguiu

% DA PAZ, Paulo Henrique Ferreira. Um estudo da avaliacdo da gestdo publica baseada na
experiéncia de governos estrangeiros com a utilizacdo do balanced scorecard, p.16.

% TOJAL, F.; CARVALHO, W. Teoria e pratica da burocracia estatal, p. 50-68.

% BRESSER PEREIRA, Luiz Carlos. A Administracdo Publica gerencial: estratégia e estrutura
para um novo Estado, p.17.
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implementar uma politica que satisfizesse por completo as novas necessidades
do Estado. Ainda se vislumbrava, embora em menor escala, alguns resquicios da
influéncia da elite econdmica. O coronelismo da administracdo patrimonialista
deixava de existir, mas cedia seu espagco ao clientelismo e ao fisiologismo da

administrac&o burocratica®.

A administracdo burocratica sofreu, ainda, criticas
contundentes pelo fato de ser considerada um fim em si mesma. Ela dispensava
demasiada énfase aos processos de controle da corrupcdo e do nepotismo, e

negligenciava quanto a sua funcéo primordial de servir aos cidadaos.

Essa alta concentragdo nos processos ndo representava,
entretanto, preocupacdo com a Eficiéncia dos mesmos. Na verdade, o néo
estabelecimento de objetivos bem definidos dificultava a criacdo de indicadores
gue avaliassem o desempenho da gestdo. A consequéncia clara dessa politica foi
a énfase em controles preventivos estritamente legais, que restringiam a
avaliacdo dos atos dos gestores ao simples cumprimento do mandamento legal

sem qualquer preocupacdo quanto a verificagao qualitativa desses atos.

Bresser-Pereira®, resume de forma objetiva a
caracterizacdo deste modelo de administracdo quando comenta que “a estratégia
basica adotada pela Administracdo Publica burocratica — o controle hierarquico e
formalista ou legal sobre os procedimentos — provou ser inadequada. Esta
estratégia talvez pudesse evitar a corrupcao e o nepotismo, mas era lenta, cara e

ineficiente”.

Tendo em vista os problemas apresentados por este modelo
de administracdo, verifica-se um consideravel nidmero de reformas em sua
concepcao na tentativa de adequé-lo as reais necessidades da sociedade. Essas
reformas caracterizaram-se pelo excesso na extingdo e criacao de érgaos, e pela

constituicdo de estruturas paralelas visando alterar a rigidez burocratica.

% DA PAZ, Paulo Henrique Ferreira. Um estudo da avaliagcdo da gestao publica baseada na
experiéncia de governos estrangeiros com a utilizacdo do balanced scorecard, p.17.

% BRESSER PEREIRA, Luiz Carlos. A Administracdo PUblica gerencial: estratégia e estrutura
para um novo Estado, p.17.
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Assim € que, em pouco tempo, a burocracia tornou-se um
fardo ao Estado. Em termos conceituais, surgiram trés movimentos basicos de
reacao contra a burocracia: o gerencialismo, a escola da public choice e a teoria

do principal-agente.

O Brasil optou por denominar o modelo de gerencial através
da adocdo do Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado, cuja base
conceitual é permeada em sua genealogia pela presenca marcante dos discursos
e teorizagOes tanto da public choice quanto da teoria do agente-principal.

1.2.3 A Escola da Public Choice e a Teoria do Agente-Principal

Gabardo® conta que “a chamada Escola da Public Choice,
cujo apogeu ocorreu entre as décadas de 70 e 80, tem como ponto de partida
metodoldgico o individualismo, utilizando conceitos como de utlidade e

maximizagao”.
O mesmo autor® diz que

0 aparato tedrico da Public Choice caracteriza-se por preconizar
0S seguintes topicos: 1l)incremento nos incentivos econdmicos ou
de mercado para a geréncia do setor publico; 2)constatacdo do
egoismo dos individuos que agem racionalmente em dire¢cdo ao
proprio interesse; 3)visdo ativa dos agentes publicos, que lutam
para ampliar seu circulos de poder a fim de se manterem nos
cargos; 4)visdo egoista também dos agentes politicos, que
somente buscam a maximizacdo de seus préprios interesses;
5)obtencdo da satisfacdo geral, através do ‘jogo de maximizacao
de interesses’, no qual da inter-relacdo de egoismos, ‘o resultado
final € 0 bem comunm’.

Ja, segundo Cecilia Vescovi Aragdo®’, o paradigma do
agente-principal busca as relacdes de sujeicdo entre o que denomina ‘agente’,

gue € um instrumento de realizacdo de uma acgéo, e o ‘principal’, cujos interesses

¥ GABARDO, Emerson. Principio constitucional da Eficiéncia administrativa, p.45.

% GABARDO, Emerson. Principio constitucional da Eficiéncia administrativa, p.45.

3 ARAGAO, Cecilia Vescovi de. Burocracia, Eficiéncia e modelos de gestdo publica: um
ensaio, p.116.



12

sédo realizados. A regulacdo e o controle social sao privilegiados em face da

estatizacdo e dos controles procedimentais prévios.

No Brasil, mereceu destaque um modelo mais préximo da
visdo gerencial, baseado na adoc¢ao de sistemas empresariais na Administracao
Publica.

Como dito, o Brasil optou por denominar o modelo de
gerencial através da adocéo do Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado,
datado de 1995, cuja base conceitual € permeada em sua genealogia pela
presenca marcante dos discursos e teorizagdes tanto da public choice quanto da

teoria do agente-principal.
1.2.4 Administragcdo Publica Gerencial

Um dos intentos mais significativos na busca por uma maior
autonomia as acdes estatais, foi a edicdo do Decreto-Lei 200/67. Esse
mandamento legal pode ser considerado como a primeira evidéncia do modelo de
gestdo denominado Administracdo Publica Gerencial, tendo em vista que
objetivava proporcionar uma maior flexibilizacdo a rigidez burocratica. Esse novo
modelo incorpora as caracteristicas burocraticas, avancos praticos e tedricos
alcancados pela area privada, mantendo, contudo, a particularidade finalistica do
Estado em atender ao interesse publico.

Bresser-Pereira® identifica trés orientacbes para a
Administragéo Publica Gerencial: a técnica, a econdmica e a politica:

A Técnica é caracterizada pela: 1)passagem do controle de
procedimento para o controle de resultados; 2)tentativa de
reducédo do custo do servico publico; 3) maxima preocupacdo com
o controle financeiro; 4)grande relevancia conferida a avaliacéo de
desempenho dos funcionarios; 5)disposicdo ao cumprimento de
metas; 6)ampliacdo da autonomia de gestdo; e 7)avaliacdo das
performances. A Econbmica é pautada pela: 1l)alocacdo de um
‘controle por competicdo administrada’; 2)criacdo dos ‘quase-
mercados’; 3)administracdo por contrato; 4)gestao pela qualidade

% BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos. Reforma do Estado para a cidadania, p.115.
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total. E a Politica, refere-se a existéncia de controle social e a
consideracéo do cidaddo como um cliente.

Enquanto a Administracdo Pdblica burocratica se
concentrava no processo, em definir procedimentos para contratacao de pessoal,
para compra de bens e servigos; e em satisfazer as demandas dos cidadéaos, a
Administracdo Publica gerencial orienta-se para resultados. A burocracia
concentrava-se nos processos, sem considerar a alta ineficiéncia envolvida,
porque acreditava que este era 0 modo mais seguro de evitar 0 nepotismo e a

corrupgao. Os controles eram preventivos, vinham a priori.

A Administracdo Publica gerencial, por sua vez, assume que
se deve combater o nepotismo e a corrupgcdo, mas que, para isto, ndo séo
necessarios procedimentos rigidos. Podem ter sido necessarios quando
dominavam os valores patrimonialistas; mas ndo o sao agora, quando se rejeita
universalmente que se confundam os patriménios publico e privado. Por outro
lado, emergiram novas modalidades de apropriacdo da res publica pelo setor
privado. A administracdo gerencial; a descentralizacdo; a delegacdo de
autoridade e de responsabilidade ao gestor publico; o rigido controle sobre o
desempenho, aferido mediante indicadores acordados e definidos por contrato,

além de serem modos muito mais eficientes para gerir o Estado, s&o recursos®°.

Nessa racionalidade gerencial os resultados, os objetivos
conquistados, as finalidades, sdo tomados ndo como Principios, mas como
realidade fatica, somente apreensivel empiricamente, nos casos concretos. E é
nesta forma de apreenséo que estes elementos se tornam, para o novo modelo, o

fundamento de legitimidade.

Bresser-Pereira®, diz que a visdo gerencial abandona a
desconfianca no individuo, caracteristica da burocracia; “Com a Reforma
Gerencial, o administrador publico deve adquirir ndo toda, mas uma grande parte
da autonomia de que 0 goza o administrador privado”.

% BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos. Gest&do do setor publico: estratégia e estrutura para um
novo estado, p.8.
“° BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos. Reforma do Estado para a cidadania, p.126.
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Por esse motivo ndo pode ser condenavel que cada qual
busque a sua prépria satisfacdo, e mais, € possivel deduzir que a prépria busca
por satisfacdo individual acabe por acarretar a melhoria geral da sociedade, ou

acabe por acarretar sua maximizagao.

Gabardo* finaliza dizendo que “ndo ha que se falar,
portanto, em solidariedade ou fraternidade, mas em concorréncia ou competi¢ao.
Se o0 homem néo pode alterar sua realidade, deve, ao menos, defender seus
proprios interesses, afinal, se todos adotarem esta postura, haverd melhoria geral
do sistema, que é pautado pela soma das performances”.

Com o surgimento desse novo modelo na segunda metade
do século XX, a busca pela Eficiéncia na Administracdo Publica, passa a ser uma
meta a ser alcancada. Conceitos como reducao de custos, aumento da qualidade
dos servigcos prestados e a satisfacdo do cidadao, passam a ser priorizados na

Administragdo Publica.

Um grande exemplo neste sentido, foi a publicagdo do Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado em 1995. Esse Plano teve como
objetivo béasico, a transformacdo da Administracdo Publica de burocratica em
gerencial buscando, com isso, tornar o Estado menor, mais eficiente e mais

voltado ao atendimento das demandas dos cidad&dos™.

O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado
desenhou uma estrutura organizacional diferenciada para o Brasil, baseada na
estruturacdo de transicdo e na firmacdo de projetos especificos. Os setores sédo
quatro: nucleo estratégico, de atividades exclusivas, de servicos, e de producéo
de bens e servicos para o mercado®.

A definicdo de objetivos se da justamente em funcao da
divisdo setorial, além da adocdo de metas globais, que sdo a descentralizacao, o

aumento da efetividade e Eficiéncia do governo na implantacdo de politicas

* GABARDO, Emerson. Principio constitucional da Eficiéncia administrativa, p.50.

“2 DA PAZ, Paulo Henrique Ferreira. Um estudo da avaliagcdo da gestdo publica baseada na
experiéncia de governos estrangeiros com a utilizacdo do balanced scorecard, p.18.

*3 BRASIL. Plano diretor da reforma do aparelho do Estado, p.52.
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publicas e a imposicado de limites a acdo estatal nas funcdes que ndo lhe forem

proprias.

Mas, a elaboracdo desse Plano nédo foi a primeira tentativa
de desburocratizacédo da histéria brasileira. Muito antes disso, em 18 de julho de
1979, foi instituido o “Programa Nacional de Desburocratizacdo”, com o objetivo
de simplificar e tornar mais dindmico o funcionamento especifico da
Administracdo Federal (embora acabou por obter a adeséo de grande parte dos
Estados-membros e municipios mais populosos) as duas grandes metas eram
reduzir a interferéncia do Governo na atividade privada e melhorar o atendimento
aos usuarios do Servico Publico. Foi criado até mesmo a figura do Ministro da
Desburocratizacdo, além da “Secretaria de Modernizacdo e reforma
Administrativa” (com fungdes muito proximas ao que viria a ser, na década de 90,
o “Ministério da Administracdo e Reforma do Estado”). Este programa teve como
antecedente o estudo realizado pela COMESTRA (Comissao Especial de Estudos
de Reforma Administrativa), instituida em 9 de outubro de 1964, que influenciou
diretamente a elaboracéo do Decreto-lei 200, de 25/02/1967.

Assim como na transicdo da administracdo patrimonialista
para a burocréatica, a admissdo dos novos conceitos trazidos pela administracdo
gerencial, ndo representa o total abandono do modelo antecessor. No entanto,
ocorre uma diferenciacdo fundamental entre os dois ultimos modelos no que diz
respeito a natureza dos controles por eles exercidos. H4 uma migracdo do
controle nos processos — caracteristica do modelo burocratico — para se enfatizar,

no modelo gerencial, o controle nos resultados.

Conforme relatado pelo Ministério do Planejamento no Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado de 1995, a estratégia da
Administracdo Publica gerencial direcionou-se para 0s seguintes aspectos:
(1)definicdo precisa dos objetivos que o administrador publico devera atingir em
sua unidade; (2)garantia de autonomia do administrador na gestao dos recursos
humanos, materiais e financeiros que lhe forem colocados a disposicéo para que
possa atingir os objetivos contratados; (3)controle ou cobranca a posteriori dos

resultados; (4)competicdo administrada no interior do proprio Estado, quando ha a
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possibilidade de estabelecer concorréncia entre unidades internas;
(5)descentralizacdo e reducdo dos niveis hierarquicos; (6)controle sobre os
orgdos descentralizados através do contrato de gestdo; (7)deslocamento da
énfase nos procedimentos (meios) para os resultados (fins); (8)incentivo a
criatividade e a inovacao; (9)orientacao para o cidadao-cliente.

Houve, como se percebe, 0 interesse de se criar um
ambiente gerencial na Administracdo Publica brasileira, tendo a satisfacdo dos
interesses dos cidaddos como o norteador das acdes do Estado. Pode-se
considerar, portanto, que a finalidade maior na criagcdo da administracéo
gerencial, é a de considerar o individuo, economicamente, como consumidor (ou

usuario) e, politicamente, como cidad&o™.

1.3 ASPECTOS LEGAIS DA ADMINISTRACAO PUBLICA

A historia da Administracdo Publica brasileira demonstra
alguns dispositivos legais que se apresentam de extrema relevancia para se

entender o0 seu processo de aprimoramento.

A seguir, faz-se uma sucinta descricdo daquelas legislacdes
gue, dentre muitas outras de igual importancia existentes (como, por exemplo, Lei
Ordinaria Federal 8.112/90, Lei Ordinaria Federal 4.320/64 etc.), podem ser ditas
como referenciais ao estudo da Administracdo Publica. As legislacdes abaixo
comentadas constituem-se, segundo a literatura especializada, verdadeiras

fronteiras representativas das mudancas ocorridas na gestao publica.
1.3.1 Decreto-Lei 200/67

Conforme acima citado, um dos passos mais importantes
rumo a flexibilizagdo da rigidez burocratica, foi a edicdo do Decreto-Lei 200/67.
Tal foi sua importancia para a Administracdo Publica, que ele é tido como o
introdutor do gerenciamento no setor publico. Foi a partir dele que houve uma

expansao na estrutura administrativa, passando o Estado a atuar de forma

* BRESSER PEREIRA, Luiz Carlos. A Administracdo Piblica gerencial: estratégia e estrutura
para um novo Estado, p.19.
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descentralizada através da chamada administracdo indireta. S&o criadas, as
autarquias, fundacdes, empresas publicas e as sociedades de economia mista. O
principal objetivo dessa medida foi possibilitar ao Estado a obtencdo de uma
maior autonomia quanto a pratica de seus atos — medida primordial para libertar a
administracao das limitacdes impostas pelo modelo burocratico, as quais ainda

estava sujeita.

Consoante Da Paz*, as principais inovagdes incorporadas a
Administracdo Publica apés a vigéncia do Decreto-Lei 200/67, além da

descentralizacao funcional, sao:

1) Adocao do planejamento e do orcamento como principios de
racionalidade administrativa,

2) A desconcentracao/descentralizacdo das chefias superiores;

3) A tentativa de reunir competéncia e informacdo no processo
decisorio;

4) A sistematizacdo, a coordenacgao e o controle.

Apesar de ter introduzido importantes melhorias, o Decreto-
Lei 200/67 nao foi suficiente para proporcionar uma completa reformulacdo da
estrutura organizacional das entidades governamentais. Houve, na verdade, uma
ruptura, criando duas faces na Administracdo Publica: uma mais dinamica, mais
flexivel (administragdo indireta) e outra permanecendo com as mesmas limitagdes
inerentes a area governamental da época (administracdo direta). Nesse sentido, o
Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado relata que “(...) as reformas
operadas pelo Decreto-Lei 200/67 ndo desencadearam mudanc¢as no ambito da
administracdo burocratica central, permitindo a coexisténcia de nuacleos de
eficiéncia e competéncia na administracdo indireta e formas arcaicas e

ineficientes no plano da administracéo direta ou central”.

*> DA PAZ, Paulo Henrique Ferreira. Um estudo da avaliacéo da gestéo publica baseada na
experiéncia de governos estrangeiros com a utilizacdo do balanced scorecard, p.20.
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Como se percebe, aperfeicoamentos na Administracao
Publica ainda se faziam necessarios. Certos avancos séo obtidos no decorrer de

algumas legislacdes posteriores como se podera constatar nos itens seguintes.
1.3.2 Constituicao da Republica Federativa do Brasil

A promulgacédo da Constituicdo da Republica Federativa do
Brasil, em outubro de 1988, é considerada como um recuo no processo de
transformacé@o gerencial da Administracdo Publica. De acordo com Machado e
Santos®®, na tentativa de coibir os excessos da administracdo indireta, a CF

acabou por restringir sua autonomia e impedir a liberdade de contratacdes.

Verifica-se que um dos reflexos mais incisivos, quando da
vigéncia da nova Constituicdo, foi o retorno de um tratamento mais severo a
administracao indireta, assemelhando-se ao praticado pela administracéo direta.
As mudangas constitucionais provocaram, portanto, um novo enrijecimento ao

aparelho estatal.

As razdes descritas pelo Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado®’ para justificar esse e outros retrocessos que acometeram o

setor publico podem ser resumidas como sendo:

1) O loteamento dos cargos publicos da administracdo indireta e
das delegacias dos ministérios nos Estados aos politicos dos
partidos vitoriosos provenientes da transicdo democratica de
1985;

2) O fato de a alta burocracia ser considerada a culpada pela crise
vivida pelo Estado, em decorréncia de ter provocado 0 seu
excessivo crescimento.

Norteado por esses fatos, o constituinte de 1988 promoveu
uma verdadeira reestruturacdo na Administracdo Publica. Podem ser

*® MACHADO, Erica; SANTOS, Maria Helena de Castro. A reforma administrativa e a
Constituicdo de 1988, p.78.

*" DA PAZ, Paulo Henrique Ferreira. Um estudo da avaliacéo da gestéo publica baseada na
experiéncia de governos estrangeiros com a utilizacdo do balanced scorecard, p.21.
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consideradas como as principais consequiéncias praticas oriundas da CF, as

seguintes:

1) Por forga do art.48, inciso Xl, houve a perda da competéncia
exclusiva do Poder Executivo para organizar a estrutura dos
orgéaos publicos;

2) A instituicdo do Regime Juridico Unico para os servidores civis
da Uniéo, Estados e Municipios;

3) A perda da flexibilidade funcional da administragéo indireta;

4) As fundacbes e autarquias passaram a ter normas de
funcionamento semelhantes as da administracao direta;

5) A obrigatoriedade de concurso para toda Administracao
Publica.

Todas essas mudancas resultaram em um maior custo de
manutencdo da maquina administrativa. Exemplo disso foi a adocao do regime
estatutario, indistintamente, para toda administracdo, provocando um aumento
consideravel no numero de Servidores estaveis. Além disso, a questdo da
motivacao foi bastante atingida. Com a garantia da aquisicdo da estabilidade de
forma generalizada, a Eficiéncia passou a ser fator irrelevante para a verificagao

do desempenho funcional.

A CF de 1988 conjuntamente com o Regime Juridico Unico
dificultaram a adoc¢éao, pelo governo, de uma gestao baseada no desempenho dos
servidores. Consequentemente, passaram a representar uma nova barreira ao
alcance de resultados organizacionais eficientes, bem como, da prestacédo de

servicos com qualidade®.
1.3.3 Emenda Constitucional 19/98 — Reforma Administrativa

A EC 19/98 acompanhou a tendéncia mundial, no sentido de

propor alteracdes formais nos principios e normas que regulamentam a

“8 DA PAZ, Paulo Henrique Ferreira. Um estudo da avaliacdo da gestdo publica baseada na
experiéncia de governos estrangeiros com a utilizacdo do balanced scorecard, p.22.



20

Administragdo Pudblica. Assim a reforma administrativa ndo € um fenémeno
brasileiro, mas algo que acontece como uma experiéncia universal, que vem
sendo adotado em diversas partes do mundo, sobretudo em face das mudancas

impostas pela globalizacdo que impde a construgcdo de uma nova ordem mundial.
Conforme ressalta Bulos®,

dentre os inUmeros aspectos comuns as reformas administrativas,
esta implantacao do modelo gerencial em substituicdo ao modelo
burocratico de Estado, erigindo-se o que pode ser denominado de
Administracdo Publica de Resultados. Esta, por sua vez, lastreia-
se num modelo gerencial, bem como definir o nicleo estratégico
do Estado, através da delimitacdo de politicas publicas e do
equacionamento financeiro da maquina administrativa. Neste
ultimo aspecto, tem em vista o equilibrio da receita e da despesa.

Usando de outra abordagem, Menezes Direito® justifica a
necessidade de se proceder a reforma administrativa do Estado, dizendo que:

sem duvida alguma, ndo é mais possivel construir o Estado na
sua dimensdo econdmica e empresarial em corporacdes
poderosas. Essas corporagfes envolveram o aparelho do Estado
de tal maneira que passaram a representar o seu perfil mais
significativo, com uma exuberante prosperidade diante da pobreza
da dimenséo social. Veja-se, somente a titulo de exemplo, as
empresas estatais e seus funcionarios técnicos, com suas
empresas de previdéncia privada dispondo de rico patrimdnio, e
0S Nnossos hospitais e escolas, com baixissima remuneracéo de
médicos e professores, em uma sociedade que ainda tem
analfabetos e doencas endémicas que perduram até mesmo nos
grandes centros urbanos, sem falar nos enormes espacos da
Amazobnia e do nordeste.

O que se procurou alcancar com a Reforma Administrativa é
uma Administracdo Publica eficiente, com a consequiente prestacdo de Servicos
Publicos essenciais com qualidade.

* BULOS, Uadi Lammego. Reforma administrativa, p.70.
* DIREITO, Carlos Alberto Menezes. Reforma administrativa, p.134.



21

A insercéo do Principio da Eficiéncia, no texto constitucional,
ao lado dos Principios classicos da legalidade, impessoalidade, moralidade e
publicidade fundou-se no argumento de que o aparelho estatal deve se orientar
para gerar beneficios, prestando servicos a sociedade e respeitando o cidaddo

contribuinte.

Segundo Bulos®, “principio moderno de funcdo
administrativa, haurido da doutrina italiana, a eficiéncia equivale a um reclamo
contra a burocracia estatal, sendo uma tentativa para combater a malversacéo
dos recursos publicos, a falta de planejamento, os erros repetidos através de

praticas gravosas”.
Conforme Franca™,

ha respeito a eficiéncia quando a acdo administrativa atinge
materialmente os seus fins licitos e, por vias licitas. Quando o
administrado se sente amparado e satisfeito na resolugdo dos
problemas que ininterruptamente leva a Administracéo. O principio
da eficiéncia administrativa estabelece o seguinte: Toda a acao
administrativa deve ser orientada para a concretizacdo material e
efetiva da finalidade posta pela lei, segundo os canones do regime
juridico-administrativo.

Assim, com a vigéncia da EC 19/98, insere-se a Eficiéncia
como um dos principios basilares da Administracdo Publica brasileira. Seu
entendimento pode ser feito de forma imediata: ndo é suficiente apenas a
existéncia de um Servico Publico, mas se torna imprescindivel que ele seja

eficiente, atendendo de forma efetiva as necessidades dos cidadaos.

Além da inclusdo do Principio da eficiéncia, podem ainda,
sucintamente, ser elencadas como as principais inovagoes trazidas pela EC 19/98
a Administracdo Publica:

1) A possibilidade, a ser disciplinada por lei, da participagdo do
usuério na Administracdo Publica direta e indireta em especial
sobre reclamacOes relativas a prestacdo dos servicos publicos

L BULOS, Uadi Lammégo. Reforma administrativa, p.77.
52 FRANCA, Wladimir da Rocha. Eficiéncia administrativa na Constituicdo Federal, p.168.



22

(assegurando-se a manutencdo de servicos de atendimento ao
usuario e avaliacdo periddica, externa e interna, da qualidade dos
servigos), ao acesso dos usuarios a registros administrativos e a
informac8es sobre os atos de governo (observado o disposto no
artigo 5°, X e XXXIll, da CF), e o disciplinamento da
representacao contra o exercicio negligente ou abusivo de cargo,
emprego ou fungdo na Administragdo Publica. Todos esses
assuntos estdo previstos no paragrafo terceiro do artigo 37 da CF.

2) A possibilidade de ampliagdo da autonomia gerencial,
orcamentaria e financeira dos Orgdos e entidades da
administragdo direta e indireta mediante contrato a ser firmado
entre o poder publico e os gestores com o intuito de fixar metas de
desempenho para o 6rgdo ou entidade. Cabendo a lei dispor
sobre questdes adicionais como prazo de duracédo do contrato, os
controles e critérios de avaliacdo de desempenho, remuneracao
de pessoal, etc. Todas essas questdes estao previstas no 88° do
art.37 da CF.

3) Investidura em cargo ou emprego publico exclusivamente
através de prévia aprovacdo em concurso publico de provas ou de
provas e titulos, de acordo com a natureza e a complexidade do
cargo ou emprego (art.37, Il, CF).

4) Condicdo para aquisicdo da estabilidade em cargo de
provimento efetivo ndo mais apenas pela questdo temporal (que
com a EC 19/98 passou a ser de 03 (trés) anos de efetivo
exercicio), mas também, sendo obrigatdria a avaliagdo especial de
desempenho através de comissdo instituida para essa finalidade
(art. 41, 8§ 4°, da CF).

5) A possibilidade de perda de cargo por servidor estavel
mediante avaliacdo periddica de desempenho conforme
disposicdo de lei complementar (respeitando-se a respectiva
sentenca judicial transitada em julgado e processo administrativo
em que se assegure ampla defesa, ja previstos na redacao
constitucional anterior). Todos esses assuntos estdo previstos no
§1° do art.41 da CF.

O que se pode perceber, de forma clara, com a edicdo da
EC 19/98, foi uma alteracdo nos principios gerais da Administracdo Publica, de
forma a possibilitar a exclusdo de possiveis entraves a flexibilizacdo da
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Administracdo Publica. Buscou-se, com isso, a criagdo de uma cultura gerencial
com o propésito de melhor adequar a utilizacdo dos recursos e disponibilizar
servigos de qualidade aos cidadéaos.

1.3.4 Lei Complementar 101/00 — Lei de Responsabilidade Fiscal

Com a vigéncia da EC 19/98, pode-se considerar que a
Administracdo Publica brasileira passou a ser orientada a incorporar as suas
acOes, a Eficiéncia como uma de suas diretrizes basicas. Entretanto, ndo havia
qualquer exigéncia quanto a adocdo de medidas especificas para sua obtencéo.
N&o se previa hem mesmo, correcdes necessarias aquelas entidades que nao
obtivessem resultados satisfatorios na sua busca. Ou seja, apesar de o Principio
da Eficiéncia estar referenciado na prépria Constituicdo Federal, ndo havia uma
legislacéo propria que tratasse de forma mais detalhada e imperativa sobre o que,
efetivamente, demandava-se do poder publico. Esse aspecto deterministico é
fator fundamental para a concretizacéo das acdes no setor publico, tendo em vista
a caracteristica legalista que impulsiona os atos da Administracdo Publica. Como
bem resume Meirelles®, “na Administracéo Publica ndo ha liberdade nem vontade
pessoal. Enquanto na administracdo particular é licito fazer tudo que lei ndo

proibe, na Administracao Publica s6 € permitido fazer o que a lei autoriza”.

O entendimento enviesado dessa assertiva, parece ter
criado uma estagnacdo aos atos sob responsabilidade estatal. Uma cultura
extremamente legalista incorporou-se aos valores da Administracdo Publica
brasileira a ponto de os gestores publicos apenas se sentirem autorizados e/ou

estimulados a agir, a partir da existéncia de uma imposic¢éo legal.

A Eficiéncia ndo se tornou uma excecdo a essa regra.
Carecia, portanto, de legislacdes mais modernas que a incluissem em seu bojo,

proporcionando-lhe um cunho mais obrigacional.

Desta forma, pode-se considerar que com o advento da Lei
Complementar 101/00, a questéo da Eficiéncia passou a ser uma imposicao a ser
observada por toda a Administracdo Publica. Na verdade, a Lei de

¥ MEIRELLES, Hely Lopes. Direito administrativo brasileiro, p.102.
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Responsabilidade Fiscal cuida de estabelecer principios e regras, normas
relativas a gestdo da receita e das despesas publicas, ao endividamento e a
gestdo do patrimbnio publico a serem observados pelos trés Poderes da Uniéo,
dos Estados e dos Municipios. Apesar de ndo abordar exclusivamente sobre a
qguestdo da Eficiéncia, ha em alguns de seus dispositivos, 0 seu tratamento nédo
mais apenas pelo prisma da orientacdo, mas sim, dispensando-lhe uma

conotacéo de compulsoriedade.

O foco principal da referida Lei é o alcance de uma gestdo
fiscal responsavel. No seu art. 1°, 81° ha o estabelecimento de que o alcance de
tal objetivo s6 sera possivel a partir de uma “acdo planejada e transparente (...)

mediante o cumprimento de metas e resultados (...)".

Cruz>* observa que uma das inovacdes trazidas pela Lei de
Responsabilidade Fiscal, diz respeito a possibilidade de se avaliar a gestao
financeira a partir do acompanhamento do seu desempenho mensal, anual e
plurianual. Ainda de acordo com o referido autor, a correcdo imediata de
eventuais ineficiéncias, sé ocorrerd a partir do estabelecimento e respeito a

padrdes de desempenho preestabelecidos.

Além disso, hd uma preocupacao explicita nesta Lei quanto
a necessaria divulgacao dos casos bem sucedidos. No art. 67, Il, ha a orientacao
para a “disseminacado de praticas que resultem em maior eficiéncia na alocacgéo e

execucao do gasto publico (...)".

A busca por um maior gerenciamento na Administracao
Puablica € notéria em alguns dispositivos da Lei de Responsabilidade Fiscal. No
seu art. 4°, I, e, por exemplo, hd a determinacdo de que a Lei de Diretrizes
Orcamentarias — LDO estabeleca, além de outros elementos, normas relativas ao
controle de custos e a avaliacdo dos resultados dos programas financiados com
recursos do orcamento. Essa inovagdo provocou uma profunda mudanca na
gestdo publica, pois, para a sua concretizacdo, serd necessaria a inclusdo de
ferramentas de gestdo. Até entdo, o setor publico tinha por obrigatoriedade,

** CRUZ, Flavio da et alii. Lei de responsabilidade fiscal comentada, p.105.
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apenas, a elaboracéo das demonstracdes contabeis segundo o regramento da Lei
Ordinaria Federal n° 4.320/64°.

Reis®® também é da opinido de que com a edicdo desta Lei,
a questdo gerencial ficou bem mais evidente. Indo além, ele observa a
possibilidade do surgimento de uma contabilidade mais gerencial para o
acompanhamento desta nova realidade. Caracteriza-a como sendo uma
contabilidade mais administrativa, pois gera informacdes com efeitos mais
internos que externos, ndo se sujeitando, portanto, a formalidades como o0s

demais subsistemas contabeis.

s

Como se percebe, € fato que a prépria literatura
especializada, visualiza a Lei de Responsabilidade Fiscal como sendo um
elemento impulsionador da questdo gerencial no setor publico. HA que se
reconhecer, no entanto, o importante papel desempenhado por esta lei como a
indutora de diversos debates na esfera publica sobre questdes que, em décadas
recentes, pensavam-se improvaveis. A Lei Complementar 101/00 tem, portanto,

seus meéritos.
1.3.5 Atual Estrutura da Administracao Publica

A Administracdo Publica brasileira estd organizada
hierarquicamente a partir do seu conjunto de 6rgdos que executam 0S Servicos
que |he sdo peculiares. De acordo com Kohama®’, Administrac&o Publica é todo o
aparelhamento do Estado, existente para a execucéo de servigos que tenham por
fim a satisfacdo das necessidades coletivas. Conforme o art. 18 da CF, a
organizacao politico-administrativa do Estado brasileiro, compreende a Unido, os
Estados, o Distrito Federal e os Municipios, todos autbnomos.

Carlin®® explica:

A organizagdo administrativa mantém estreita correlagdo com a
estrutura do Estado e com a forma de governo adotadas em cada

% CRUZ, Flavio da et alii. Lei de responsabilidade fiscal comentada, p.106.
*® REIS, Heraldo da Costa. A lei 4.320 comentada, p.96.

> KOHAMA, Heilio. Contabilidade publica, p.75.

%8 CARLIN, Volnei Ivo. Direito administrativo, p.85.
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pais. Porque o Brasil é uma Federag¢do (unido indissoluvel dos
Estado, Municipios e Distrito Federal) e se constitui em Estado
Democrético de Direito em que se assegura autonomia politico-
administrativa aos Estados-membros e aos Municipios (arts.25 e
29), a sua administracdo ha de corresponder, estruturalmente, a
esses postulados constitucionais, com eles guardando compativel
conformagcao.

Para a efetiva execucdo dos seus fins, o Estado
desempenha trés funcdes primordiais que sdo a normativa (ou reguladora), a
administrativa (ou executiva) e a judicativa (ou disciplinadora). Essas funcdes se
originam e se constituem como competéncia de cada um dos chamados Poderes
do Estado que, conforme estabelecido no art.2° da CF, sdo o Legislativo, o
Executivo e o Judiciario (independentes e harmdnicos entre si). De forma sucinta,
Kohama®® esclarece que a funcéo normativa esta relacionada & elaboracéo das
leis, enquanto que a administrativa se preocupa em converté-las em ato individual
e concreto. Ja a funcdo judicativa se refere a efetiva aplicacdo das leis aos
litigantes.

Como se percebe, ndo ha um carater de exclusividade
guanto a um Poder desempenhar uma dada funcéo. O que ocorre, em verdade, é
a existéncia e preponderancia de uma funcdo relativamente a um dos trés

Poderes.

O estudo da organizacéo do Estado revela que ela pode ser
estruturada em administracdo direta, administracdo indireta e administracéo

auxiliar.

Nas palavras de Mello®, entende-se por administracdo
direta aquela em que a atividade administrativa “é exercida pelo préprio Estado,
ou seja, pelo conjunto organico que lhe compde a intimidade”. Em outras
palavras, a administracdo sera centralizada quando o Estado atuar diretamente

na prestacdo dos servicos por meio de seus 6rgdos. Em termos de estrutura

% KOHAMA, Heilio. Contabilidade publica, p.78.
% MELLO, Celso Anténio Bandeira de. Curso de direito administrativo, p.134.
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organizacional, ela se encontra diretamente integrada ao chefe do Poder

Executivo.

A administracdo descentralizada refere-se a prestacdo de
servigos publicos de forma indireta pelo Estado. Ou seja, sdo criadas outras
pessoas (de direito publico ou privado) distintas do Estado, para auxilia-lo na

execucao das atividades administrativas.

Ja a administracdo auxiliar, divide-se em descentralizada por
cooperacao (organizacdes de direito privado posicionadas fora da administracao)
e por colaboracdo (sdo 0s concessionarios e permissionarios de servicos

publicos).
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CAPITULO 2

PRINCIPIOS CONSTITUCIONAIS DA ADMINISTRACAO PUBLICA

2.1 PRINCIPIOS

Falar sobre Principio em direito reveste-se de problema de
alta indagacao, haja vista os mais variados conceitos levantados para explicar a
funcdo do Principio.

Utilizado de maneira usual pelos estudiosos e operadores do
direito, o termo Principio na Ciéncia Juridica de certa forma vulgarizou-se.
Principio vem do latim principium e tem significagdo variada. Por um lado, quer
dizer comeco, inicio, origem, ponto de partida; de outro, Regra a seguir, norma.
No plural, o termo Principios tem ampla significacdo, ora se referindo a

elementos, ora a rudimentos ou mesmo a convicges®.

No ambito da Ciéncia Juridica, os Principios tém a grande
responsabilidade  de organizar o sistema e atuar como elo de todo o
conhecimento juridico com a finalidade de atingir resultados eleitos; por isso,
sdo também normas juridicas, mas de natureza anterior e hierarquicamente
superior as normas comuns; servem de base axiolégica e estruturante do

conhecimento juridico, sendo fontes de sua criacdo, aplicacdo ou interpretacao.

Prochnow Junior® diz que para o sistema juridico, se

Principio ndo for norma, nenhuma relagao tem com o direito.

Certo no nosso ordenamento juridico positivo que a palavra

Principio, notadamente no plural, quer significar normas elementares ou

> PROCHNOW JUNIOR, Jenz. Principio da Eficiéncia e suarepercussao na Administracao
Pablica. Disponivel em: http://www.mt.trf1.gov.br/judice/jud5/eficiencia.htm Acesso em:
11/02/2005.

2 PROCHNOW JUNIOR, Jenz. Principio da Eficiéncia e suarepercussao na Administracao
Puablica.
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requisitos primordiais instituidos como base, e, assim, revelam o conjunto de
regras ou preceitos que se fixaram para servir de norma a toda espécie de acao
juridica, tracando, assim, a conduta a ser tida em qualquer operacéo juridica.

O Principio € norma de conduta inabalavel, devendo ser
aplicado ante a inexisténcia de norma positiva especifica, posto que esta nado

poderia dele se afastar, o que traduzir-se-ia em ofensa ao Estado de Direito.

2.2 A NECESSARIA DISTINCAO ENTRE AS ESPECIES NORMATIVAS

Conforme Jean Boulanger®, fazendo estudo analitico e
classificatério sobre tipos e variedades de principios de Direito, afirmou haver
distincdo entre Principio e Regra juridica. A licdo € no sentido de que a
generalidade das Regras é diferente da generalidade dos Principios, numa
relacdo de continéncia. Se a Regra volta-se para determinados fatos e atos
(contido), o Principio possui um raio bem maior de abrangéncia (continente), que
alcanca aqueles fatos e atos constantes das Regras e mais inimeros outros da
mesma natureza. Além disso, os Principios sdo proposi¢cfes diretivas, enquanto
as Regras séo proposicdes dirigidas pelos Principios — e, portanto, subordinadas

a eles.

Espindola®, conta que com os acréscimos tedrico-analiticos
de Dworkin e Alexy, aprofundou-se a distincdo entre Regras e Principios como
espécies do género norma de direito.

Alexy®® parte da distincdo entre regras e principios por
considera-la a base para a fundamentacdo jusfundamental e para todos os
problemas da dogmatica dos direitos fundamentais, constituindo “(...)Jum punto de
partida para responder a la pregunta acerca de la posibilidad y los limites de la
racionalidad em el ambito de los derechos fundamentales”.

63 apud BERTONCINI, Mateus Eduardo Siqueira. Principios de direito administrativo brasileiro,
.52.

g“ ESPINDOLA, Ruy Samuel. Conceito de Principios constitucionais, p.61.

% ALEXY, Robert. Teoria de los derechos fundamentales. Madrid: Centro de Estudios

Constitucionales, 1993, p.81/82.
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Para ele, tanto as Regras quanto os Principios sdo normas,
podendo ser formulados através das expressdes debdnticas basicas do mandato,
proibicdo ou permissdo. Principios sdo “(...)normas quer ordenan que algo sea
realizado em la mayor medida posible, dentro de las posibilidades juridicas y
reales existentes”®. S&o mandatos de otimizacdo, podendo ser cumpridos em
diferentes graus. O que delimita seu ambito especificamente juridico sdo as
Regras e Principios opostos. J4 as Regras sdo normas que somente admitem
duas possibilidades: ser cumpridas ou nao, determinando completamente o fatico
e juridicamente possivel. Entende-se, pois, que toda norma ou é uma Regra ou

um Principio.
Cademartori®’ simplifica dizendo que

Alexy classifica os principios como espécies do género norma
juridica junto com a outra espécie normativa, qual seja, a das
regras. Estas se diferenciam dos principios na sua aplicabilidade,
da seguinte forma: enquanto as regras sdo nhormas que somente
podem ser cumpridas ou ndo, ou seja, se uma regra € valida
deve-se cumprir exatamente o que ela exige, sem mais nem
menos, 0s principios determinam que alguma coisa seja realizada
na maior medida possivel, dentro das possibilidades reais e
juridicas existentes.

Por isso, os Principios sdo chamados por Alexy®® de
“normas de otimizacdo” (optimierungsgebot), caracterizadas pelo fato de que
podem ser cumpridas em diferente grau e que a medida do seu cumprimento nao

somente depende de possibilidades reais ou faticas como também juridicas.

Ja Dworkin®® formula uma critica ao positivismo juridico,
apontando uma distincdo entre normas, diretrizes e Principios (in casu, normas se

referem a Regras ou normas comuns).

% ALEXY, Robert. Teoria de los derechos fundamentales, p.86.

" CADEMARTORI, Luiz Henrique Urquhart. Discricionariedade administrativa no Estado
constitucional de direito. Curitiba: Jurua, 2001. p.97/98.

% ALEXY, Robert. Teoria de los derechos fundamentales, p.86.

% DWORKIN, Ronald. Levando os direitos a sério. Sdo Paulo: Martins Fontes, 2002. p.39.
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A distincéo l6gica, para Dworkin™, residiria no fato de que
Principios e Regras apresentam solucdes que diferem quanto a orientacdo que
dao. As Regras sdo aplicadas de forma disjuntiva, ou seja, ou estdo aptas a
solucado de um determinado problema — sendo validas, portanto —, ou ndo séo
aptas, nao contribuindo em nada com a decisdo. Essa forma disjuntiva para a
solucéo de problemas, quando presentes as condi¢des previstas nas Regras, que
se da de modo quase automatico, ndo se opera em relacdo aos Principios. Estes,
diferentemente, ndo estabelecem as condi¢cdes necesséarias para sua aplicacdo
em particular, funcionando como critério, com razdo, para uma decisdo em
determinada direcdo — o que impede a atuacao de outros Principios ou diretrizes.
Assim a diferenca de dimensao reside no fato de que os Principios tém um peso
ou importancia, ausente nas Regras juridicas. As diretrizes se referem a objetivos
sociais que devem ser alcancados e que séo considerados socialmente benéficos

e, portanto, gozam de um status politico’.
Cademartori’® mais uma vez informa:

Se, no caso das normas comuns ou regras, estas se aplicam ou
nao aos casos concretos dentro de uma perspectiva de “tudo ou
nada” (an all or nothing), os principios estabelecem as razdes para
decidir de uma forma determinada e, ao contrario das outras
normas comuns, o seu enunciado ndo determina as condi¢cfes de
sua aplicacdo mas sim, o seu conteltdo material ou peso
especifico, ou seja, o valor que encerram e que define quando
eles serdo aplicados ou néo.

A CF traz em seu bojo, Principios de unificacdo do
ordenamento juridico e da sentido a estes, estabelecendo garantias de validade
da lei, dando suporte a um conceito estabelecido de justica e inferindo

diretamente em nosso direito processual.

De acordo com Bonavides’®,

" DWORKIN, Ronald. Levando os direitos a sério, p.39.

"L DWORKIN, Ronald. Levando os direitos a sério, p.09.

2 CADEMARTORI, Luiz Henrique Urquhart. Discricionariedade administrativa no Estado
constitucional de direito, p.101.

8 BONAVIDES, Paulo. Curso de direito constitucional. 5.ed. Sdo Paulo: Malheiros, 1994. p.254.
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de antiga fonte subsidiaria em terceiro grau nos Cdédigos, o0s
principios gerais, desde as derradeiras Constituicdes da segunda
metade deste século, se tornaram fonte primaria de
normatividade, corporificando do mesmo passo na ordem juridica
os valores supremos ao redor dos quais gravitam os direitos, as
garantias e as competéncias de uma sociedade constitucional.

Em outra passagem, esclarece o mesmo autor’*:

Dantes, na esfera juscivilista, os principios serviam a lei; dela
eram tributérios, possuindo no sistema o0 seu mais baixo de
hierarquizagdo positiva como fonte secundéria de normatividade.

Doravante, colocados na esfera jusconstitucional, as posi¢ées se
invertem: os principios, em grau de positivacdo, encabecam o
sistema, guiam e fundamentam todas as demais normas que a
ordem juridica institui e, finalmente, tendem a exercitar aquela
funcéo axiolégica vazada em novos conceitos de sua relevancia.

Na linguagem vulgar, o vocabulo Principio é tratado entre
outros significados como causa primaria, razdo, base, norma, preceito, inicio,

comeco. Tecnicamente € um vocabulo polissémico, flutuante na forma de

utilizacdo, variando conforme a area de atuacao.

Cretella Junior’ afirma que os Principios de uma ciéncia sdo
as proposicbes bésicas, fundamentais, tipicas que condicionam todas as
estruturacdes subsequentes. Principios, neste sentido, sao alicerces, o0s
fundamentos da ciéncia. Na busca de um conceito, continua, ao afirmar que “(...)
no ambito da filosofia, Principio é o fundamento ou a razao para justificar porque é

gue as coisas sao o que sao. Nao indicam a coisa, mas a razéo de ser da coisa”.
Os Principios e garantias, segundo Cambi’®,

tem como funcdo, dar protecdo efetiva e concreta ao direito,
abstrata e legalmente reconhecido. As garantias jurisdicionais das
normas juridicas sdo meios praticos ou remédios que o Estado
prepara e utiliza, por iniciativa prOpria ou por provocacdo dos

" BONAVIDES, Paulo. Curso de direito constitucional, p.263.
> CRETELLA JUNIOR, José. Direito administrativo brasileiro, p.44.
® CAMBI, Eduardo. Direito constitucional & prova no processo civil, p.94.
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particulares, contra a inobservancia do direito objetivo. Desse
modo, as garantias processuais, inerentes a atuacdo da jurisdicédo
operam nas relagbes humanas para, prescindindo da vontade do
obrigado, conseguir o mesmo resultado pratico(ou um resultado
equivalente que se teria obtido caso a norma juridica tivesse sido
observada voluntariamente.

Protegem o individuo frente a outros individuos e frente ao
legislador e terceiros, sempre que haja violacdo de seus direitos. Em se tratando
de espécies normativas constitucionais, os Principios se distinguem das Regras.
Ambos sdo espécies normativas, sendo o primeiro mais abstrato que o segundo.

As Regras sdo normas constitucionais que encerram
preceitos, com carga normativa e for¢a valorativa, por se posicionar acima das

normas ordinarias.

Bastos’’ menciona que os Principios demandariam medidas
de concentracdo em comparacdo com a possibilidade de aplicacdo direta das
Regras. Os Principios se colocam acima das Regras quando esta conflitar com

aguele que a torna inconstitucional.
Canotilho™ por sua vez afirma que

A norma distingue-se do principio porque contém uma regra,
instrucdo, ou imposicdo imediatamente vinculante para certos
tipos de questbes. Todavia os principios, que comegcam por ser a
base de normas juridicas, podem estar positivamente
incorporados, transformando-se em normas-principio, constituindo
preceitos basicos da organizacao constitucional. Os principios sdo
nacleos de condensacdo nos quais confluem bens e valores
constitucionais, i.e., sdo expressdo do ordenamento constitucional
e nao férmulas aprioristicas contraposta as normas.

Bastos’®, ao tratar dos Principios, estabelece que:

" BASTOS, Celso Ribeiro. Direito constitucional. 22.ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2001. p.54-55.

® CANOTILHO, J.J.Gomes; MOREIRA, Vital. Fundamentos da constitui¢&o. Coimbra: Coimbra,
1991. 310p. p.49.

" BASTOS, Celso Ribeiro. Curso de direito constitucional. Sdo Paulo: Saraiva, 1992. p.137.
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Tanto quanto as regras, 0s principios integram o ordenamento
juridico, porém, estes contém comandos de hierarquia superior
a das regras, pois tém a funcao precipua de determinar o sentido
e alcance das regras as quais, de maneira alguma, podem
contraria-los.

A CF é um conjunto de normas fundamentais, que segundo
Canotilho®® devem ser distinguidas no ambito de um superconceito norma, entre

Regras e Principios, e devem levar em consideracao alguns critérios:

a)Grau de abstracdo: os principios sao normas com grau de
abstracéo relativamente elevado, (...) de modo diverso, as regras
possuem uma abstracdo relativamente reduzida; b)Grau de
determinabilidade na aplicacdo do caso concreto: 0s principios por
serem vagos e indeterminados, carecem de mediagbes
concretizadoras (do legislador? Do juiz?), enquanto as regras sdo
suscetiveis de aplicacao direta; c)Carater de fundamentalidade no
sistema das fontes de direito: os principios sao normas de
natureza ou com um papel fundamental no ordenamento juridico
devido a sua imposicdo hierarquica no sistema das fontes
(ex:principios constitucionais) ou a sua importancia estruturante
dentro do sistema juridico (ex: principio do estado de direito); d)
proximidade da idéia de direito: os principios sdo “standards”
juridicamente  vinculantes radicados nas exigéncias de
“Justica”(Dworkin) ou na ‘idéia de direito’(Larenz); as regras
podem ser normas vinculativas com o conteutdo meramente
funcional; e)Natureza normogenética: 0s principios sao
fundamento de regras, isto €, sdo normas que estdo na base ou
constituem a ratio de regras juridicas, desempenhando por isso,
uma funcdo normogenética fundamentante.

Assim, os Principios possuem maior nivel de abstracdo que
a Regra e, nessas condicdoes podem ser aplicados diretamente. Mas em
compensacao, possuem forca irradiante, por tracar rumos, vetores para aplicacao

da norma.

Nas palavras de Canotilho®,

8 CANOTILHO, J.J.Gomes. Direito constitucional. 6.ed. Coimbra: Almedina, 1995.
8 CANOTILHO, J.J.Gomes; MOREIRA, Vital. Fundamentos da Constituicao, p.50.
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Anote-se ainda que os principios, de acordo com a mais moderna
teoria juridica, oferecem maior flexibilidade do que as normas na
solugdo das antinomias normativas (...). Enquanto os principios
postulam uma otimizagdo reciproca, que é irreconduzivel a
solucbes de “tudo ou nada” (...), as normas conflituantes podem
exigir instrumentos mais radicais de solucdo (exemplos:”a lei

posterior revoga a anterior”, “a lei superior prevalece sobre a lei
inferior”)”.

Do texto acima, o que se depreende € que Canotilho ao
abordar os fundamentos e a conformacdo da Constituicdo da Republica de
Portugal, apresenta os principios constitucionais fundamentais como base do

sistema constitucional, cuja idéia central norteia toda a sua compreensao.

Os Principios da Constituicdo da Republica Federativa do
Brasil destacam-se no processo de interpretacdo das normas constitucionais, bem
como ordindrias, que devem coadunar-se com o sentido geral trazido pelos
mesmos. Assim é que a CF apresenta-se como um conjunto de Principios e
Regras orientados para determinados fins e valores eleitos pela coletividade e
expressos por seus representantes no texto constitucional. Este conjunto possui
unidade e coeréncia de sentido dada pelos Principios, que norteiam a aplicacdo

das normas e as decisdes judiciais.

A partir dessa noc¢ao, tem-se que as normas, bem como
todos os atos do processo que visam uma decisao judicial estdo subordinados
aos Principios maiores trazidos pela CF, os quais direcionam 0 processo e
impdem limites e obrigacdes ao julgador. Limites estes referentes a esfera de nao
interferéncia ou restricdo dos direitos fundamentais, e dever de buscar a
realizacdo, através das decisfes judiciais, dos ideais de Justica contidos em tais
Principios.

2.3 PRINCIPIOS DA ADMINISTRACAO PUBLICA
Para efeitos deste trabalho académico, escolheu-se tecer

breves consideragdes apenas sobre os Principios da Administracao Publica
explicitamente previstos no art. 37 da CF.



36

Todavia, ha um extensivo rol de Principios regentes da
Administracdo Publica, fruto de uma exegese constitucional, abrigados por
motivos l6gicos ou por serem imanentes ao préprio Estado Social Democratico de
Direito. Como exemplo pode-se citar: Principio da Supremacia do Interesse
Publico sobre o Privado e Principio da Autotutela, Principio da Finalidade,

Principio da Razoabilidade e da Proporcionalidade etc.

Os Principios constitucionais explicitos sdo aqueles
presentes no art. 37 da CF, de maneira expressa. Assim, sao eles: o Principio da
legalidade, o Principio da impessoalidade, o Principio da moralidade, o Principio

da publicidade e o Principio da Eficiéncia.
2.3.1 Principio da Legalidade

Referido como um dos sustentaculos da concepc¢do de
Estado de Direito e do proprio regime juridico-administrativo, o Principio da
legalidade vem definido no inciso Il do art.5.° da CF quando nele se faz declarar
que: “ninguém sera obrigado a fazer ou deixar de fazer alguma coisa sendo em

virtude de lei".

Pela propria denominacao ja é possivel extrair a extensao e
conceito deste Principio. Por este conceito entende-se, em suma, todo o regime
administrativo, porque é ele quem determina e sustenta a existéncia do Estado

Social Democratico de Direito.

Pela legalidade a Administracdo Publica esta adstrita ao que
determina a lei, ou seja, as normas inferiores devem encontrar fundamento na
norma positivada de grau hierarquico superior; assim ocorre com o0s atos da
Administragdo Pdublica, pois devem eles encontrar fundamento na norma

positivada no ordenamento juridico.
Segundo Mello®*:

Este € o principio capital do regime juridico-administrativo. E fruto
da submissdo do Estado a lei. O principio da legalidade

8 MELLO, Celso Antonio Bandeira de. Curso de direito administrativo, p.83.



37

contrapbe-se, portanto, e visceralmente, a quaisquer tendéncias
de exacerbacdo personalista dos governantes. Opbe-se a todas
as formas de poder autoritario, desde o absolutista, contra o qual
irompeu, até as manifestagcbes caudilhescas ou messianicas
tipicas dos paises subdesenvolvidos.

Mello®® retrata nesta passagem a importancia da limitacdo
imposta ao Estado pelo Principio em tela:

No Brasil, o principio da legalidade, além de assentar-se na
propria estrutura do Estado de Direito e, pois, do sistema
constitucional como um todo, esta radicado especificamente nos
arts.52, 37 e 84, IV, da Constituicdo Federal. Estes dispositivos
atribuem, ao principio em causa uma compostura muito estrita e
rigorosa, ndo deixando valvula para que o Executivo se evada de
seus grilhdes. E, alids, o que convém a um pais de tdo acentuada
tradicdo autocratica, despética, na qual o Poder Executivo,
abertamente ou através de expedientes pueris - cuja pretensa
juridicidade néo iludiria sequer a um principiante -, viola de modo
sistematico direitos e liberdades publicas e tripudia a vontade
sobre a reparticdo de poderes.

O Principio da legalidade, no &ambito exclusivo da
Administracdo Publica, significa que esta — ao contrario do particular, que pode
fazer tudo que nédo seja proibido em lei — sO6 poderd agir segundo as

determinacgdes legais.
Sundfeld® ensina que:

A atividade administrativa deve ser desenvolvida nos termos da
lei. A Administrac@o s6 pode fazer o que a lei autoriza: todo ato
seu ha de ter base em lei, sob pena de invalidade. Resulta dai
uma clara hierarquia entre a lei e o ato da Administragdo Publica
gue ndo seja concedido pela lei: 0 que a lei ndo lhe concede
expressamente, nega-lhe implicitamente. Todo poder é da lei;
apenas em nome da lei se pode impor obediéncia. Por isso, 0s
agentes administrativos ndo dispdem de liberdade — existente
somente para os individuos considerados como tais —, mas de
competéncias, hauridas e limitadas na lei.

8 MELLO, Celso Antonio Bandeira de. Curso de direito administrativo, p.85.
# SUNDFELD, Carlos Ari. Fundamentos de direito publico, p.148.
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A doutrina o afirma em unissono. Ensina Seabra Fagundes que
‘administrar é aplicar a lei, de oficio'(O Controle dos Atos
Administrativos pelo Poder Judiciario, p.3). Acentua Hely Lopes
Meirelles que ‘a eficicia de toda a atividade administrativa esta
condicionada ao atendimento da lei. Na Administracdo Publica
ndo ha liberdade nem vontade pessoal’(Direito Administrativo
Brasileiro, p. 78). No mesmo sentido, Michel Stassinopoulos: ‘a lei
ndo é apenas o limite do ato Administrativo, mas sua condi¢éo e
sua base. Em um Estado de Direito, a Administracdo néo se
encontra apenas na impossibilidade de agir contra legem ou
praeter legem, mas é obrigada a agir sempre secundum
legem’(Traité des Actes Administratifs, p. 69).

Mello® diz que “é o fruto da submissdo do Estado a lei. E em
suma: a consagracdo da idéia de que a Administracdo Publica sé pode ser
exercida na conformidade da lei e que, de conseguinte, a atividade administrativa
é atividade sublegal, infralegal, consistente na expedicdo de comandos

complementares a lei”.

A doutrina é unanime em afirmar que, em nosso Estado de
Direito, a Administracdo Publica esta submetida a lei. Contudo, discute-se a forma
pela qual ocorrera esta subordinacdo, seus limites e aplicacbes. Ha trés
concepcdes, segundo Zancaner®:

a) concepcao restritiva - afirma que a finalidade da Administracédo
Publica é a realizacéo do interesse publico, e ndo o cumprimento
da lei, e para atingir sua finalidade, s6 ndo poderia infringir a lei -
aqui, igualando-se a atuacéo estatal a do individuo particular;

b) concepcao ampliativa - ao contrario da concepcéo restritiva,
este prevé que a Administracdo Publica s6 pode atuar como e no
gue a lei permitir;

C) concepcao eclética - diz que a Administracdo Publica nédo atua
de forma homogénea, em alguns casos esta completamente
submetida a lei, em outros ha margens para um atuar livre do
administrador, conseqiiéncia do poder discricionario.

% MELLO, Celso Antonio Bandeira de. Curso de direito administrativo, p.47.
8 ZANCANER, Weida. Da convalidacéo e da invalidacdo dos atos administrativos, p.17-18.
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Barroso®’ ressalta que o Principio da legalidade, na pratica,
apresenta-se de duas maneiras, as quais acabam por serem dois Principios

autdbnomos:

a) principio da preeminéncia da lei, significando que todo e
qualquer ato infralegal que nédo esteja de acordo com a lei sera
considerado invalido, por ser a lei a fonte suprema do direito;

b) principio da reserva da lei: aqui, significa que determinadas
matérias somente podem ser reguladas por lei, afastando-se
quaisquer regulamentacfes por outras espécies de atos
normativos.

Carmem Rocha®® ja nos fala do Principio da juridicidade,
explicando que em ambas as previsdes constitucionais da legalidade, temos o
Principio da Juridicidade, muito mais abrangente que a legalidade. No art.5°, I, da
CF, consubstancia-se um direito, com base na liberdade dos individuos. No caput
do art.37, temos um dever, com fundamento na auséncia de liberdade da
Administragdo Publica.

A mesma autora ensina também que o Principio da
juridicidade significa que a Administracdo Publica “é o préprio Direito tornado
movimento realizador de seus efeitos para intervir e modificar a realidade social
sobre a qual incide”, e que na realidade, quem esta submetido a lei, ao Direito, é 0
administrador publico.

Enfim, no campo da Administracdo Publica, afirma-se de
modo radicalmente diferente a incidéncia do Principio da legalidade. Aqui, na
dimenséo dada pela prépria indisponibilidade dos interesses publicos, diz-se que
o administrador, em cumprimento ao Principio da legalidade, s6 pode atuar nos
termos estabelecidos pela lei. Nao pode este por atos administrativos de qualquer
espécie (decreto, portaria, resolucdo, instrucéo, circular etc.) proibir ou impor

8 BARROSO, Luis Roberto. Principio da legalidade, p.16/17.
8 ROCHA, Carmen LUcia Antunes. Principios constitucionais da Administracéo Publica, p.81.
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comportamento a terceiro, se ato legislativo ndo fornecer, em boa dimensé&o

juridica, amparo a essa pretenséo. A lei é seu Unico e definitivo parametro®.
2.3.2 Principio da Impessoalidade

O Principio da impessoalidade da Administracdo Publica
pode ser definido como aquele que determina que o0s atos realizados pela
Administracdo Publica, ou por ela delegados, devam ser sempre imputados ao
ente ou 6rgdo em nome do qual se realiza, e ainda destinados genericamente a
coletividade, sem consideracao, para fins de privilegiamento ou da imposi¢cao de
situacdes restritivas, das caracteristicas pessoais daqueles a quem porventura se
dirija. Em resumo, os atos e provimentos administrativos sdo imputaveis ndo ao
funcionario que os pratica mas ao 6rgdo ou entidade administrativa em nome do

qgual age o funcionario.

A mera leitura dessa definicAo bem nos revela que esse
Principio pode ser decomposto em duas perspectivas diferentes: a
impessoalidade do administrador, quando da pratica do ato, e a impessoalidade

do préprio administrado, como destinatario desse mesmo ato™.

O Principio da impessoalidade busca assegurar que, diante
dos administrados, as realizagdes administrativo-governamentais nao sejam
propriamente do funcionario ou da autoridade, mas exclusivamente da entidade
publica que a efetiva®. Custeada com dinheiro publico, a atividade da
Administracdo Publica jamais podera ser apropriada, para quaisquer fins, por
aquele que, em decorréncia do exercicio funcional, se viu na condi¢cdo de
executa-la. E, por exceléncia, impessoal, unicamente imputavel a estrutura
administrativa ou governamental incumbida de sua pratica, para todos os fins que

se fizerem de direito.

89 Importante destacar a atual forca que vem ganhando os regulamentos no Brasil, sendo que seu
limite € encontrado na exata prelecdo de Mello de que “s6 a lei inova em carater inicial na ordem
juridica”, o regulamento ndo a altera (MELLO, Celso Anténio Bandeira de. Curso de direito
administrativo, p.306.

% FERREIRA FILHO, Manuel Gongalves. Comentarios & constituicdo brasileira de 1988, p.
244,

%L SILVA, José Afonso da. Curso de direito constitucional positivo, p. 645.
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Assim, como exemplos de violacdo a esse Principio, dentro
dessa particular acepcdo, menciona-se a realizagdo de publicidade ou
propaganda pessoal do administrador com verbas publicas ou, ainda, a edi¢cdo de

atos normativos com o objetivo de conseguir beneficios pessoais.

No ambito dessa particular dimensdo do Principio da
impessoalidade, é que esta o elemento diferenciador basico entre esse Principio e
o da isonomia. Ao proibir o tratamento desigual entre iguais, a isonomia néo
abarca, em seus direitos termos, a idéia da imputabilidade dos atos da
Administracdo ao ente ou 6rgdo que a realiza, vedando, como decorréncia direta
de seus préprios termos, e em toda a sua extensdo, a possibilidade de
apropriacao indevida desta por agentes publicos. Nisso, reside a diferenca juridica

entre ambos.

Por outro lado, o Principio da impessoalidade deve ter sua
énfase ndo mais colocada na pessoa do administrador, mas na prépria pessoa do
administrado. Passa a afirmar-se como uma garantia de que este ndo pode e nao
deve ser favorecido ou prejudicado, no exercicio da atividade da Administracédo
Publica, por suas exclusivas condicdes e caracteristicas.

Jamais podera, por conseguinte, um ato do Poder Publico,
ao menos de modo adequado a esse Principio, vir a beneficiar ou a impor sancdo
a alguém em decorréncia de favoritismos ou de perseguicdo pessoal. Todo e
qualquer administrado deve sempre relacionar-se de forma impessoal com a
Administragdo, ou com quem em seu nome atue, sem gque suas caracteristicas
pessoais, sejam elas quais forem, possam ensejar predile¢cées ou discriminagcdes

de qualquer natureza.

Ser4, portanto, tida como manifestadamente violadora desse
Principio, nessa dimensao, por exemplo, o favorecimento de parentes e amigos
(nepotismo) — atualmente reforcada pela Resolugdo n° 7, de 14/11/2005, do
Conselho Nacional de Justica, julgada constitucional pelo STF, em 16/02/2006, na
Acao Declaratéria de Constitucionalidade n® 12, aforada pela Associacdo dos
Magistrados do Brasil —, a tomada de decisbes administrativas voltadas a

satisfacdo da agremiacdo partidaria ou faccdo politica a que se liga o
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administrador (partidarismo), ou ainda de atos restritivos ou sancionatérios que
tenham por objetivo a vinganca pessoal ou a perseguicao politica pura e simples

(desvio de poder).
Perfilhando deste entendimento, sustenta Mello%:

No principio da impessoalidade se traduz a idéia de que a
Administracdo tem que tratar a todos os administrados sem
discriminacdes, benéficas ou detrimentosas. Nem favoritismo nem
perseguicbes sdo toleraveis. Simpatias ou animosidades
pessoais, politicas ou ideolégicas ndo podem interferir na atuacao
administrativa e muito menos interesses sectarios, de faccées ou
grupos de qualquer espécie. O principio em causa é sendo o
préprio principio da igualdade ou isonomia.

Dessa perspectiva, o Principio da impessoalidade insere-se
por inteiro no ambito do contetdo juridico do Principio da isonomia, bem como no

do préprio Principio da finalidade.
2.3.3 Principio da Moralidade

Ja na antiguidade se formulava a idéia de que as condi¢des
morais devem ser tidas como uma exigéncia impostergavel para o exercicio das

atividades de governo.

Entretanto, foi no século XX, que o Principio da moralidade
se fez formular no campo da Ciéncia Juridica, capaz de fornecer, ao lado da
nocao de legalidade, o fundamento para a invalidacdo de seus atos pelo vicio
denominado desvio de poder. Essa moralidade juridica deveria ser entendida
como um conjunto de regras de conduta tiradas da disciplina interior da prépria
Administracdo, uma vez que ao agente publico caberia também distinguir o
honesto do desonesto, a exemplo do que faz entre o legal e o ilegal, o justo e 0

injusto, o0 conveniente e o0 inconveniente, 0 oportuno e o inoportuno.

Hodiernamente, por forca da expressa inclusao do Principio
da moralidade no caput do art. 37 da CF, a ninguém sera dado sustentar, em boa

%2 MELLO, Celso Antonio Bandeira de. Curso de direito administrativo, p.68.
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razao, sua nao incidéncia vinculante sobre todos os atos da Administracao
Pudblica. Ao administrador publico brasileiro, por conseguinte, ndo bastara cumprir
os estritos termos da lei. Tem-se por necessario que seus atos estejam
verdadeiramente adequados a moralidade administrativa, ou seja, a padrbes
éticos de conduta que orientem e balizem sua realizacdo. Se assim nao for,
inexoravelmente, haverdo de ser considerados ndao apenas como imorais, mas

também como invalidos para todos os fins de direito.

Cardozo®™ fornece uma definicdo desse Principio, hoje
agasalhado na Orbita juridico-constitucional: “Entende-se por principio da
moralidade, a nosso ver, aquele que determina que os atos da Administracao
Publica devam estar inteiramente conformados aos padrfes éticos dominantes na
sociedade para a gestdo dos bens e interesses publicos, sob pena de invalidade

juridica”.

Admite o art.5°, LXXIIl, da CF que qualquer cidadédo possa
ser considerado parte legitima para a propositura de acdo popular que tenha por
objetivo anular atos entendidos como lesivos, entre outros, a prépria moralidade

administrativa.

Outrossim, como forma de também fazer respeitar esse
principio, a CF trata também da improbidade administrativa. A probidade
administrativa é uma forma de moralidade administrativa que mereceu
consideracao especial pela Constituicdo, que pune o improbo com a suspenséao

de direitos politicos (art. 37, 84°, da CF).

Desse modo, conceitua Caetano® que a probidade
administrativa consiste no dever de o “funcionario servir a Administracdo com
honestidade, procedendo no exercicio das suas fungdes, sem aproveitar os
poderes ou facilidades delas decorrentes em proveito pessoal ou de outrem a

guem queira favorecer”.

% CARDOZO, José Eduardo Martins. Principios constitucionais da Administracéo Publica (de
acordo com a Emenda Constitucional n.° 19/98), p.158 apud MORAES, Alexandre. Os 10 anos
da Constituicdo Federal, p.166.

% CAETANO, Marcello. Manual de direito administrativo, p.45.
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Carlin® é mais especifico sobre o assunto, e o analisa mais

cuidadosamente, dizendo o seguinte:

Probidade, na linguagem coloquial, é sinbnimo de honestidade,
decéncia. O dever de ser probo impde ao administrador lato sensu
a pratica de seu labor de forma reta, leal, justa e honesta, de
forma a demonstrar integridade de carater e conduta impecavel,
buscando, sempre, o melhor para o interesse publica.

A moralidade, por outro lado, apresenta sentido mais amplo,
podendo ser compreendida como género da qual a probidade
seria espécie.

A moralidade administrativa e assim também a probidade
séo tuteladas pela acado popular, de modo a elevar a imoralidade a causa de
invalidade do ato administrativo. A improbidade é tratada ainda com mais rigor,
porque entra no ordenamento constitucional como causa de suspensdo dos
direitos politicos do improbo (art. 15, V, da CF), conforme estatui o art. 37, § 4°,
da CF, in verbis: “Os atos de improbidade administrativa importardo a suspensao
dos direitos politicos, a perda da fungao publica, a indisponibilidade dos bens e o
ressarcimento ao erario, na forma e gradacao previstas em lei, sem prejuizo de
outras sancfes cabiveis, podendo vir a configurar a pratica de crime de
responsabilidade” (art. 85, V, da CF).

BN

Dessarte, 0 desrespeito a moralidade, entre nés, ndo se
limita apenas a exigir a invalidagédo — por via administrativa ou judicial — do ato
administrativo violador, mas também a imposicdo de outras consequéncias

sancionatorias rigorosas ao agente publico responsavel por sua prética.
2.3.4 Principio da Publicidade

A publicidade sempre foi tida como um Principio
administrativo, porque se entende que o Poder Publico, por seu publico, deve agir
com a maior transparéncia possivel, a fim de que os administrados tenham, a

toda hora, conhecimento do que os administradores estao fazendo.

% CARLIN, Volnei. Direito administrativo, p.364.
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N&o pode um Estado como o brasileiro, que, por disposi¢cao
expressa de sua Constituicao, afirma que todo poder nele constituido “emana do
povo” (art.1.°, paragrafo unico, da CF), viesse a ocultar daqueles em nome do
gual esse mesmo poder € exercido informacdes e atos relativos a gestédo da res
publica e as proprias linhas de direcionamento governamental. E por isso que se
estabelece, como imposicao juridica para os agentes administrativos em geral, o
dever de publicidade para todos os seus atos.

Perfilhando esse entendimento, Cardozo®™ define este
Principio: “Entende-se principio da publicidade, assim, aquele que exige, nas
formas admitidas em Direito, e dentro dos limites constitucionalmente
estabelecidos, a obrigatoria divulgacdo dos atos da Administragdo Publica, com o
objetivo de permitir seu conhecimento e controle pelos 6rgaos estatais
competentes e por toda a sociedade”.

A publicidade, contudo, ndo é um requisito de forma do ato
administrativo, “ndo é elemento formativo do ato; é requisito de eficacia e
moralidade. Por isso mesmo 0s atos irregulares ndo se convalidam com a
publicacdo, nem os regulares a dispensam para sua exequibilidade, quando a lei

ou o regulamento a exige™’.

No tocante a forma de se dar publicidade aos atos da
Administracdo, tem-se afirmado que ela podera dar-se tanto por meio da
publicacao do ato, como por sua simples comunicacdo a seus destinatarios.

Se a publicacdo feita no Diario Oficial foi lida ou nédo, se a
comunicacdo protocolada na reparticdo competente chegou ou ndo as maos de
guem de direito, se o telegrama regularmente recebido na residéncia do
destinatario chegou faticamente a suas méos ou se eventualmente foi extraviado
por algum familiar, isto pouco ou nada importa se as formalidades legais exigidas

foram inteiramente cumpridas no caso.

% CARDOZO, José Eduardo Martins. Principios constitucionais da Administracdo Publica (de
acordo com a Emenda Constitucional n.° 19/98), p.159.
%" MEIRELLES, Hely Lopes. Direito administrativo brasileiro, p.86.
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Nesse sentido, afirma Mello®:

O conhecimento do ato é um plus em relacao a publicidade, sendo
juridicamente desnecessario para que este se repute como
existente (...). Quando prevista a publicacdo do ato (em Diario
Oficial), na porta das reparticbes (por afixacdo no local de
costume), pode ocorrer que o destinatario ndo o leia, ndo o veja
ou, por qualquer razdo, dele ndo tome efetiva ciéncia. Nao
importa. Ter-se-a cumprido o que de direito se exigia para a
publicidade, ou seja, para a revelacéo do ato.

Cabera a lei indicar, pois, em cada caso, a forma adequada
de se dar a publicidade aos atos da Administracdo Publica. Normalmente, esse
dever é satisfeito por meio da publicacdo em 6rgdo de imprensa oficial da
Administracdo, entendendo-se com isso ndo apenas os Diarios ou Boletins
Oficiais das entidades publicas, mas também — para aquelas unidades da
Federacdo que ndo possuirem tais periédicos — 0s jornais particulares
especificamente contratados para o desempenho dessa fungcdo, ou outras
excepcionais formas substitutivas, nos termos das normas legais e administrativas

locais.

E descabido, para fins do atendimento de tal dever juridico,
como bem registrou Meirelles®, sua divulgacdo por meio de outros érgdos de
imprensa ndo escritos, como a televisdo e o radio, ainda que em horério oficial,
em decorréncia da propria falta de seguranca juridica que tal forma de divulgacdo
propiciaria, seja em relacéo a existéncia, seja em relacdo ao préprio contetdo de
tais atos.

No que tange ao direito a publicidade dos atos
administrativos, ou mais especificamente, quanto ao direito de ter-se ciéncia da
existéncia e do contetdo desses atos, é de todo importante observar-se que ele
ndo se limita aos atos ja publicados, ou que estejam em fase de imediato
aperfeicoamento pela sua publicagdo. Ele se estende, indistintamente, a todo o

processo de formacao do ato administrativo, inclusive quando a atos preparatérios

% MELLO, Celso Antdnio Bandeira de. Ato administrativo e direitos dos administrados, p.47.
% MEIRELLES, Hely Lopes. Direito administrativo brasileiro, p.88.
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de efeitos internos, como despachos administrativos intermediarios,

manifestacdes e pareceres.

E, assim que se costuma dizer que constituem
desdobramentos do Principio da publicidade o direito de receber dos 6rgdos
publicos informacg@es de seu interesse particular, ou de interesse coletivo ou geral
(art. 5., XXXIll, da CF), o direito a obtencao de certidées em reparticbes publicas,
para defesa de direitos e esclarecimento de situacdes de interesse pessoal (art.
5.9, XXXIV, da CF), e, naturalmente, o direito de acesso dos usuarios a registros
administrativos e atos de governo (art. 37, 83° II). Uma vez violados esses
direitos pelo Poder Publico, poderdo os prejudicados, desde que atendidos os
pressupostos constitucionais e legais exigidos para cada caso, valerem-se do
habeas data (art. 5., LXXII, da CF) (31), do mandado de seguranca (art. 5.°, LXX,
da CF), ou mesmo das vias ordinarias.

E de ponderar, contudo, que os pareceres s6 se tornam
publicos apos sua aprovacao final pela autoridade competente; enquanto em
poder do parecerista ainda € uma simples opinido que pode ndo se tornar
definitiva. As certiddes, contudo, ndo séo elementos da publicidade administrativa,
porque se destinam a interesse particular do requerente; por isso a CF so
reconhece esse direito quando sdo requeridas para defesa de direitos e
esclarecimentos de situagcdes de interesse pessoal (art. 5.2, XXXV, b, da CF).

Forcoso reconhecer, todavia, a existéncia de limites
constitucionais ao Principio da publicidade. De acordo com nossa CF, ele jamais
podera vir a ser compreendido de modo a que propicie a violacdo da intimidade,
da vida privada, da honra e da imagem das pessoas (art. 5°, X, c/c. art. 37, 8 39, II
(32), da CF), do sigilo da fonte quando necessario ao exercicio profissional (art.
5.9, XIV, da CF), ou com violacao de sigilo tido como imprescindivel a seguranca
da sociedade e do Estado (art. 5., XXXIll, c/c. art. 37, § 3.9, 1I, da CF).

Assim, afirma o 81° do art. 37 da CF: “ a publicidade dos
atos, programas, obras, servicos e campanhas dos 6rgdos publicos devera ter

carater educativo, informativo ou de orientacao social, dela ndo podendo constar
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nomes, simbolos ou imagens que caracterizem promocao pessoal de autoridades

ou servidores publicos”.

Com isso, pretende esse dispositivo restringir de maneira
clara a acdo da Administracdo Publica, direta e indireta, quanto a divulgacédo de
seus atos de gestdo pelos meios de comunicacdo de massa. Inexistindo, na
propaganda governamental, o carater estritamente educativo, informativo ou de
orientacdo social, ou vindo dela constar nomes, simbolos ou imagens que
caracterizem promocdo de agentes publicos, sua veiculagdo se dara em
manifesta ruptura com a ordem juridica vigente, dando ensejo a responsabilizacdo

daqueles que a propiciaram.
2.3.5 Principio da Eficiéncia

Em junho de 1998, a EC 19 acrescentou, aos principios
elencados no caput do art. 37 da CF, o Principio da Eficiéncia. A partir dai, a

Administracdo Publica passou, explicitamente, a ter o dever de ser eficiente.

A doutrina administrativista tem buscado interpretar esse

100

Principio, agora explicitado na Constituicdo. Mello™" entende que ele “mais

parece um adorno agregado ao art. 377, que ndo pode ser concebido “sendo na
intimidade do principio da legalidade” e, finalmente, que “é uma faceta de um
principio mais amplo, j& superiormente tratado, de h& muito, no Direito italiano: o

principio da ‘boa administracdo™.

Figueiredo'™ escreve:

E de se perquirir o que muda com a inclusdo do principio da
eficiéncia, pois, ao que se infere, com seguranca, a Administracao
Publica sempre coube agir com eficiéncia em seus cometimentos.

Na verdade, no novo conceito instaurado de Administracdo
Gerencial, de “cliente”, em lugar de administrado, o novo “cliché”
produzido pelos reformadores, fazia-se importante, até para
justificar perante o pais as mudancas constitucionais pretendidas,
trazer ao texto o principio da eficiéncia.

190 MELLO, Celso Antonio Bandeira de. Curso de direito administrativo, p.104.
191 FIGUEIREDO, Lucia do Valle. Curso de direito administrativo, p.63.
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Tais mudangas, na verdade, redundaram em muito pouco de
substancialmente novo, e em muito trabalho aos juristas para
tentar compreender figuras emprestadas sobretudo do Direito
Americano, absolutamente diferente do Direito brasileiro.

Enfim o dispositivo constitucional ficou assim redigido:

Art.37. A administrac@o publica direta e indireta de qualquer dos
Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios  obedecera aos principios de legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia e, também,
ao seguinte: (...).

O art.2° da Lei Ordinaria Federal n° 9.784, de 29/01/1999,
que trata do processo administrativo no ambito federal, também inseriu a
Eficiéncia como um dos principios norteadores da Administracdo Publica,
anexado aos da legalidade, da finalidade, da motivacédo, da razoabilidade, da
proporcionalidade, da moralidade, da ampla defesa, do contraditério, da
seguranca juridica e do interesse publico.

E evidente que um sistema balizado pelos Principios da
moralidade de um lado, e da finalidade, de outro, ndo poderia admitir a
ineficiéncia administrativa. Bem por isso, a EC 19, no ponto, néo trouxe alteracdes
no regime constitucional da Administragdo Publica, mas, como dito, s6 explicitou

um comando até entdo implicito.

Eficiéncia ndo qualifica normas, qualifica atividades. Numa
idéia muito geral, Eficiéncia significa fazer acontecer com racionalidade, o que
implica medir os custos que a satisfacdo das necessidades publicas importam em
relagdo ao grau de utilidade alcancado. Assim, o Principio da Eficiéncia, orienta a
atividade administrativa no sentido de conseguir os melhores resultados com os
meios escassos de que se dispde e a menor custo. Rege-se, pois, pela regra de

consecuc¢do do maior beneficio com o menor custo possivel.

Discorrendo sobre o tema, sumaria Meirelles'®?:

192 MEIRELLES, Hely Lopes. Direito administrativo brasileiro, p.90.
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Dever de eficiéncia é o que se impde a todo agente publico de
realizar suas atribuicbes com presteza, perfeicdo e rendimento
funcional. E o mais moderno principio da funcdo administrativa,
gue ja ndo se contenta em ser desempenhada apenas com
legalidade, exigindo resultados positivos para o servico publico e
satisfatério atendimento das necessidades da comunidade e de
seus membros.

E de se reconhecer que a idéia de Eficiéncia jamais podera
ser atendida, na busca do bem comum imposto pela Constituicdo da Republica
Federativa do Brasil, se o poder Publico nao vier, em padrdes de razoabilidade, a
aproveitar da melhor forma possivel todos os recursos humanos, materiais,
técnicos e financeiros existentes e colocados a seu alcance, no exercicio regular

de suas competéncias.
Neste sentido, observa Moraes'®:

Ser eficiente, portanto, exige primeiro da Administracdo Publica o
aproveitamento maximo de tudo aquilo que a coletividade possui,
em todos os niveis, ao longo da realizacdo de suas atividades.
Significa  racionalidade e aproveitamento maximo das
potencialidades existentes. Mas ndo s6. Em seu sentido juridico, a
expressdo, que consideramos correta, também deve abarcar a
idéia de eficacia da prestacdo, ou de resultados da atividade
realizada. Uma atuacao estatal s6 sera juridicamente eficiente
guando seu resultado quantitativo e qualitativo for satisfatorio,
levando-se em conta o universo possivel de atendimento das
necessidades existentes e 0s meios disponiveis.

Estard, portanto, uma Administracéo buscando agir de modo
eficiente sempre que, exercendo as fungdes que lhe sdo proprias, vier a
aproveitar da forma mais adequada o que se encontra disponivel, visando chegar

ao melhor resultado possivel em relacao aos fins que almeja alcancar.
Desse teor, 0 escélio de Moraes'®*:

Desse modo, pode-se definir esse principio como sendo aquele
gue determina aos 6rgaos e pessoas da Administracdo Direta e

1% MORAES, Alexandre. Os 10 anos da Constituic&o Federal, p.150.
1% MORAES, Alexandre. Os 10 anos da Constituic&o Federal, p.166.
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Indireta que, na busca das finalidades estabelecidas pela ordem
juridica, tenham uma acdo instrumental adequada, constituida
pelo aproveitamento maximizado e racional dos recursos
humanos, materiais, técnicos e financeiros disponiveis, de modo
gue possa alcancar o melhor resultado quantitativo e qualitativo
possivel, em face das necessidades publicas existentes.

Seqguindo essa linha de orientagdo tem-se que, como
desdobramento do Principio em estudo, a CF procurou igualmente reforcar o
sentido valorativo do principio da economicidade, que, incorporado literalmente
pelo art. 70 da CF, nada mais traduz do que o dever de Eficiéncia do administrado
na gestéo do dinheiro publico:

A fiscalizacdo contabil, financeira, orcamentaria, operacional e
patrimonial da Unido e das entidades da administracdo direta e
indireta, quanto a legalidade, legitimidade, economicidade,
aplicacdo das subvengdes e rendncia de receitas, sera exercida
pelo Congresso Nacional, mediante controle externo, e pelo
sistema de controle interno de cada Poder.

Tem-se, pois, que a idéia de Eficiéncia administrativa ndo
deve ser apenas limitada ao razoavel aproveitamento dos meios e recursos
colocados a disposicao dos agentes publicos. Deve ser construida também pela
adequacdo logica desses meios razoavelmente utilizados aos resultados
efetivamente obtidos, e pela relacdo apropriada desses resultados com as
necessidades publicas existentes.

2.3.5.1 Conceituagao do Principio da Eficiéncia

O Principio da Eficiéncia merece sensivel cuidado por tratar-
se de importante instrumento para fazer exigir a qualidade dos servigcos e

produtos advindo do Estado.

Para Di Pietro'® o Principio apresenta dois aspectos,
podendo tanto ser considerado em relagédo a forma de atuagéo do agente publico,
do qual se espera o melhor desempenho possivel de suas atuacdes e atribuicdes,

para lograr os resultados melhores, como também em relagdo ao modo racional

195 p| PIETRO, Maria Sylvia Zanella. Direito administrativo, p.83.
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de organizar, estruturar, disciplinar a Administracdo Pdublica, idem quanto ao

intuito de alcance de resultados na prestacao do Servico Publico.

Ela acrescenta que a Eficiéncia é Principio que se soma aos
demais Principios impostos a Administracdo, ndo podendo sobrepor-se a nenhum
deles, especialmente ao da legalidade, sob pena de sérios riscos a seguranca

juridica e ao préprio Estado de Direito.

De fato, almeja-se que 0s servicos publicos sejam realizados
com adequacédo as necessidades da sociedade que contribui, de forma efetiva e
incondicional, para a arrecadacao das receitas publicas.

O administrador deve sempre procurar a solugcido que melhor
atenda ao interesse publico do qual é curador. Mesmo sem estar explicito
anteriormente, o Principio da Eficiéncia estava presente na ordem politico-juridica,

por ser consequéncia loégica do Estado de Direito organizado.
Moraes*®® define o Principio da Eficiéncia como aquele que

imp&e a Administracdo Publica direta e indireta e a seus agentes a
persecucdo do bem comum, por meio do exercicio de suas
competéncias de forma imparcial, neutra, transparente,
participativa, eficaz, sem burocracia, e sempre em busca da
qualidade, primando pela adog¢do dos critérios legais e morais
necessarios para a melhor utilizacdo possivel dos recursos
publicos, de maneira a evitar desperdicios e garantir-se uma maior
rentabilidade social.

Acrescenta que urge a interligacdo do principio com os da
razoabilidade e da moralidade, pois o administrador deve se utilizar de critérios

razoaveis na realizacdo de sua atividade discricionaria.

Di Pietro’ advoga que o entendimento do Principio da
Eficiéncia pode ser parametrizado a partir de duas vertentes distintas. Uma delas
diz respeito a atuacdo do agente publico, do qual se espera o melhor
desempenho possivel e o alcance de resultados condizentes com suas

1% MORAES, Alexandre de. Direito constitucional, p.67.
97 p| PIETRO, Maria Sylvia Zanella. Direito administrativo, p.83.
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atribuicdes. A outra se relaciona a visualizacéo da Eficiéncia como uma resultante
da organizacdo, estruturacdo e disciplinamento racional da Administracdo Publica
na busca de resultados satisfatérios na prestacao publica de servicos.

2.3.5.2 Distincéo entre Eficiéncia e Eficacia

Eficiéncia e Eficacia sdo palavras consideradas sinbnimas
no dicionario de Aurélio Buarque de Holanda. Mas uma coisa é o significado
comum de uma palavra, outra € seu significado cientifico. Os dois significados

podem coincidir, ou n&o.

De acordo com a ciéncia da Administracao, Eficiéncia ndo é
o mesmo que Eficacia. Ndo ha empecilho a que o cientista do Direito busque em
outras ciéncias nocdes que lhe permitam aclarar determinados conceitos
juridicos. E preconceituosa a idéia de que o positivista juridico, que vé o objeto da
ciéncia do Direito como sendo as normas (postas) que compdem o0 ordenamento
juridico vigente em um determinado pais, oponha-se necessariamente ao estudo

interdisciplinar.
Adolf Léwe'®, diz:

A pesquisa académica nas ciéncias sociais e a aplicacdo pratica
de seus resultados estédo padecendo hoje de um defeito geral, que
mesmo as maiores realizacdes, dentro dos ramos especializados,
ndo podem compensar. Uma excessiva divisdo do trabalho, uma
auséncia de cooperagdo sintética entre as varias sec¢bes da
investigacdo social, restringem cada vez mais a verdade de
gualquer conhecimento parcial, a eficiéncia de qualquer acéo
concreta.

109 ansina:

Entéo, Chiavenato
A eficiéncia ndo se preocupa com os fins, mas simplesmente com
0s meios. O alcance dos objetivos visados ndo entra na esfera de
competéncia da eficiéncia; € um assunto ligado a eficacia. (...)

108 apud AMARAL, Antbnio Carlos Cintra do. O Principio da Eficiéncia no direito administrativo.
Revista Dialogo Juridico, Salvador, CAJ - Centro de Atualizacao Juridica, n°. 14, junho-agosto,
2002. Disponivel em: <http://www.direitopublico.com.br>. Acesso em:25/02/2005.

199 CHIAVENATO, Idalberto. Introduc&o a teoria geral da Administrag&o, p.238.
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Contudo, nem sempre a eficacia e a eficiéncia andam de maos
dadas. Uma empresa pode ser eficiente em suas operacoes e
pode nao ser eficaz, ou vice-versa. Pode ser ineficiente em suas
operacOes e, apesar disso, ser eficaz, muito embora a eficacia
fosse bem melhor quando acompanhada da eficiéncia. Pode
também nado ser nem eficiente nem eficaz. O ideal seria uma
empresa igualmente eficiente e eficaz.

O conceito juridico de Eficiéncia pode ser elaborado a luz
desse conceito administrativo. A Eficiéncia refere-se aos meios, enquanto a
Eficacia esta relacionada com os resultados. Entre os varios exemplos que da,

relativamente & distincdo entre os dois conceitos, diz Chiavenato™® que ser

7

eficiente é “jogar futebol com arte”, enquanto a Eficacia reside em “ganhar a
partida”.

A doutrina civilista, distingue com clareza obrigacbes de
meios e obrigacdes de resultado.

Amaralt!

assim se refere a esses dois tipos de obrigacao:
“Para compreender a discrepancia, impde-se a distingdo entre as obrigacdes de
meios e as obrigacdes de resultado. Correspondem as primeiras a uma atividade
concreta do devedor, por meio da qual faz o possivel para cumpri-las. Nas outras,

0 cumprimento so se verifica se o resultado € atingido”.

Alberto Trabucchi*'?, mestre italiano, escreveu: “Se a
obrigacédo é de resultado, o adimplemento se entende verificado somente quando
o resultado é alcancado; se é de meios, a obrigacdo é cumprida quando é
empregada a atividade que se podia exigir da diligéncia do bom pai de familia”.

N&o se objete que com isso ha afastamento do campo do
direito administrativo. Porque o ordenamento juridico € uno. E um sistema de
normas postas, globalmente eficazes em um determinado pais. Se dele é
destacado um conjunto (ou subsistema) de normas que regulam o exercicio da

funcdo administrativa, e estudamos esse conjunto de normas em separado,

110
111

CHIAVENATO, Idalberto. Introducédo a teoria geral da Administracédo, p.239.
AMARAL, Anténio Carlos Cintra do. O Principio da Eficiéncia no direito administrativo.
12 apud AMARAL, Antbnio Carlos Cintra do. O Principio da Eficiéncia no direito administrativo.
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agimos com o propésito de aprofundar o conhecimento cientifico. Trata-se, assim,

de atingir um objetivo metodoldgico.

113

Santos™° traz prele¢des de doutrinadores acerca do tema:

Para Rosiane Ferreira Machado, eficiéncia ndo é exatamente
sinbnimo de eficacia, apenas apresenta em relacdo a esta um
sentido restrito qualificativo de especialidade (...).

(...) Para Renato Lopes Becho, a eficiéncia esta relacionada a
pessoas (fisicas ou juridicas), enquanto a eficacia diz respeito a
atos ou fatos, todavia mantendo-se a idéia de obtencao de efeitos
desejados, de cumprimento de metas;

(...) Para Uadi Lammégo Bulos, eficiéncia e eficacia da
Administracdo Publica sdo consideradas faces de uma mesma. A
primeira visa a resolver problemas de reducdo de custos; a
segunda tem em mira alternativas criativas e racionais para a
obtencdo de lucros e resultados positivos. Uma administracdo
empreendedora, que gera receita e diminui despesa, certamente
se considera eficiente e eficaz.

Pinheiro'*

diz que “muito se tem discutido sobre a qualidade
das obras e servicos executados pelo poder publico. A Eficiéncia, pelo senso
comum, deveria ser sempre fator determinante para atuacdo da maquina
administrativa, mas a pratica tem revelado inquinada dissonancia”. Ele continua
explicando que Eficiéncia aproxima-se da idéia de economicidade. Visa-se a
atingir os objetivos, traduzidos por boa prestacdo de servicos, do modo mais
simples, mais rapido, e mais econémico, elevando a relagcdo custo/beneficio do

trabalho publico.

Reis'™ explica que a Eficiencia relaciona-se com a

otimizacdo dos recursos disponiveis, visando o menor esfor¢co e o0 menor custo na

113 SANTOS, Alvacir Correa dos Santos. Principio da Eficiéncia da Administracdo Publica,

.186/187.

* PINHEIRO, Michel. O Principio da Eficiéncia na Administracdo Publica e o cidad&o.
Disponivel na Internet: < www1.jus.com.br/doutrina/texto.asp?id=341>. Acesso em:28/02/2005.
> REIS, Heraldo da Costa. A Lei 4.320 comentada, p.89.
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execucao das tarefas a partir da utilizacdo de métodos, técnicas e normas.

Conclui o autor caracterizando a Eficiéncia como um critério de desempenho.

Outra vez Reis™® afirma que a Eficiéncia serd um conceito
integrado a Administracdo Publica, a partir do momento em que um projeto ou
uma atividade possa ser executado de forma integral, utilizando-se o menor

volume de recursos e de tempo.

Desta forma, evidencia-se que o objetivo primordial a ser
perseguido pelo gestor publico € a aplicacdo dos recursos com racionalidade,
buscando fazer sempre mais com a maior economicidade possivel. Trata-se,
portanto, da busca por servigcos prestados com rapidez, simplicidade e economia,
sem esquecer, evidentemente, do esforco constante pela manutencdo da

117

gualidade. Nesse sentido, Ribeiro Filho™" comenta que a Eficiéncia corresponde

a fazer mais com menos, sem que haja prejuizo da qualidade.

Percebe-se que ha divergéncias de opinides. Como exemplo
de uma linha de interpretacdo que tende ao ceticismo, pode-se citar Mello**® que

afirma:

Quanto ao principio da eficiéncia, ndo ha nada a dizer sobre ele.
Trata-se, evidentemente, de algo mais do que desejavel. Contudo,
€ juridicamente tdo fluido e de téo dificil controle ao lume do
Direito, que mais parece um simples adorno agregado ao art. 37
ou o extravasamento de uma aspiracéo dos que buliram no texto.

Como se percebe, o autor ndo dispensa grandes
expectativas quanto a possiveis mudancas nos rumos da Administracdo Publica
decorrentes do referido principio. Talvez sua frustracdo resida no fato de que a
Emenda 19/98, ndo contenha um direcionamento mais determinativo quanto aos
caminhos que deveriam ser trilhados para o efetivo alcance da Eficiéncia. E bem
real a possibilidade de que a EC 19/98, apesar de se configurar de carater
obrigatdrio, ndo tenha provocado efeitos préaticos imediatos aos Servigos Publicos.

118 REIS, Heraldo da Costa. A Lei 4.320 comentada, p.90.

" RIBEIRO FILHO, José Francisco. Uma andlise contabil da lei de responsabilidade fiscal
sob a 6tica da teoria de gestdo econdmica, p.28.

18 MELLO, Celso Anténio Bandeira de. Curso de direito administrativo, p.104.
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Entretanto, € inegavel o papel fundamental por ela desempenhado enquanto
precursora de debates e discussdes no setor publico na busca por ferramentas
gue possibilitassem aos gestores publicos cumprir 0s novos ditames

constitucionais.

Vé-se, pois, que o0s significados das palavras acima
complementam um ao outro, de maneira a exigir a existéncia de ambas em
gualquer forma de Administracdo para o alcance da efetividade e qualidade, ou
seja, se a resposta dada corresponde a necessidade.

2.3.5.3 Natureza juridica

No Direito, a Eficiéncia assume uma caracterizacao
inexoravelmente particular, como bem sintetiza Moreira Neto®: “A ‘eficiéncia’
para o0 tecnocrata tem sentido mais restrito que a eficiéncia juspolitica: para
aquele, basta o atingimento 6timo dos objetivos a que imediatamente se propde o
agir do Estado. Para o Direito e para a Politica a eficiéncia tem mais duas
dimensdes: a legalidade — conformar-se externamente a lei — e a legitimidade -

atender ao interesse publico”.

Luis Ortega Alvarez*?°

ensina que o carater juridico das
regras de organizacdo se manifestou 6bvio quando verificado que estas eram,
inclusive, pressuposto das préprias normas, na medida em que delimitavam a
atuacdo da pessoa juridica de direito publico. Sdo normas de Administracédo
Publica, como o Principio da Eficiéncia, que determinam a capacidade juridica de
atuar do agente administrativo e ordenam o processo de manifestacao da vontade
institucional dos entes. Ademais, € a partir de tais normas que derivam e sdo
reconhecidas as garantias para os afetados pela atuacdo administrativa. O
Principio da Eficiéncia possui as mesmas fun¢des que os demais Principios

121 «

constitucionais, e que, de acordo com Medauar " “revestem-se de funcao positiva

ao se considerar a influéncia que exercem na elaboracdo de normas e decisdes

9 MOREIRA NETO, Diogo de Figueiredo. Legitimidade e discricionariedade - novas reflexdes
sobre os limites e controle da discricionariedade. 2a ed. Rio de Janeiro: Forense. 1991, p.29.
120 apud GABARDO, Emerson. Principio constitucional da Eficiéncia administrativa, p.93.

2l MEDAUAR, Odete. Direito administrativo moderno. 4.ed., S&o Paulo: RT, 2000, p.145.
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sucessivas, na atividade de interpretacdo e integracdo do direito”. Ja sua “funcao

negativa significa a rejeicéo de valores e normas que 0s contrariem”.

No Direito estrangeiro ha referéncias ao Principio da
Eficiéncia. Na pesquisa de Moraes'®, pode-se observar a positivacdo
constitucional do Principio da Eficiéncia nas Constituicbes da Republica das
Filipinas (Art.IX, B, secdo 3: “a Comissdo do Servigo Publico, na qualidade de
orgao central do Governo encarregado do funcionalismo publico, estabelecera um
plano de carreira e adotard medidas destinadas a promover a disposicdo de
animo, a eficiéncia, a integridade, a pronta colaboracédo, o dinamismo e a cortesia
no Servigco Publico”); da Republica de Cuba (Art. 66. c: “cada 6rgdo estatal
desenvolve amplamente, dentro dos limites de sua competéncia, a iniciativa
dirigida ao aproveitamento dos recursos e possibilidades locais e a incorporacéo
das organizacbes sociais e da massa a sua atividade”; e da Republica do

Suriname (art. 122).

Cumpre ressaltar ainda que a ontologia do Principio da
Eficiéncia é necessariamente compreensiva, pois ndo se pode afirmar que um ato
é eficiente, ainda que cumpridor de todos os critérios basicos a si inerentes, se
ilegal, imoral, irregularmente pessoal ou sigiloso. Nesse sentido, Moreira'®

afirma:

Dai por que o principio constitucional da eficiéncia pode ser
compreendido como a necessidade de o ato administrativo atingir
e produzir o efeito util ou adequado, tal como previsto em lei, de
forma transparente, moral ou impessoal. E o cumprimento da
finalidade normativa, adequada a gerar os efeitos esperados pelo
ordenamento. Trata-se do contraste entre os resultados atribuiveis
a acao administrativa em vista das previsdes normativas; relacdo
entre o concretamente realizado e a perspectiva ideal da atividade
administrativa.

A natureza abrangente do Principio da Eficiéncia manifesta-
se claramente quando se considera que néo pode ser eficiente um ato que afronte

122 MORAES, Alexandre de. Reforma administrativa - Emenda Constitucional n°® 19/98. 2.ed.

S&o0 Paulo: Atlas. 1999. p.26-27.
122 MOREIRA, Egon Bockmann. Processo administrativo - Principios constitucionais e a lei
9.784/99. S&o Paulo: Malheiros, 2000, p.141.
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outro principio, devido a possibilidade de anulacdo do mesmo. A Eficiéncia ndo

pode ser analisada de forma isolada.

Por outro lado, isso ndo faz com que a Eficiéncia perca a
sua especificidade. Uma concepcéo juridica do Principio da Eficiéncia refere-se,
portanto, a analise de todos os aspectos exclusivamente restritos a Eficiéncia, no
seu viés economicista e socioldgico, incrementada por caracteres eminentemente
juridicos'*. Do resultado desta operacéo somatéria é que nasce o Principio, que

se qualifica ainda mais pela sua natureza constitucional.

Ipso facto, Gabardo'®

assevera que a avaliacdo do Principio
da Eficiéncia, implica a promocéo de um julgamento sobre a aplicagdo dos meios
e consecucao dos objetivos, sendo que os critérios e medidas para realizar tal
julgamento ndo tém um sentido univoco e concreto. E a Constituicao, através de
seus valores e principios, notadamente os impostos ao regime administrativo, que

subsidiardo a concreta avaliacdo juridica da Eficiéncia.

2.3.5.4 Interpretacao

A necessidade de interpretacdo, como pontua Kelsen'?®,
“resulta justamente do fato de a norma aplicar ou o sistema das normas deixarem
varias possibilidades em aberto, ou seja, nao conterem ainda qualquer decisao
sobre a questao de saber qual dos interesses em jogo € o de maior valor (...)".

A interpretacdo do Principio da Eficiéncia deve ser feita em
consonancia com o ordenamento juridico nacional, especificamente com os
demais principios constitucionais da Administracdo Publica. S6 assim fazendo

sera possivel evitar-se a burla a CF e a legislacao ordinaria dela decorrente.

Santos'?’

adverte que qualquer significado que possa ser
atribuido ao Principio da Eficiéncia tera de passar pelo exame da conformidade

com a Constituicdo. Enquanto produto do exercicio da competéncia reformadora,

124

e GABARDO, Emerson. Principio constitucional da Eficiéncia administrativa, p.98.

GABARDO, Emerson. Principio constitucional da Eficiéncia administrativa, p. 99.

126 KELSEN, Hans. Teoria pura do direito. Traducdo de Jodo Batista Machado. 3.ed. S&o Paulo:
Martins Fontes, 1991, p.367-368.

12T SANTOS, Alvacir Correa dos Santos. Principio da Eficiéncia da Administracao Publica,
p.199.
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referido principio hd de ser interpretado em consonancia com as clausulas

pétreas do art. 60, 84°, da CF. Dai, emergem as seguintes consequéncias:

a) o Principio da Eficiéncia deve sofrer um processo

continuo de interpretacdo conforme a CF, a fim de evitar rupturas ou fraudes

constitucionais que atentem contra a identidade da Lei Fundamental. Canotilho'?,

a respeito do principio da interpretacdo das leis em conformidade com a
Constituicao, assevera:

no caso de normas polissémicas ou plurisignificativas deve dar-se
preferéncia a interpretacdo que |he dé um sentido em
conformidade com a Constituicdo. Essa formulagdo comporta
varias dimensdes: 1) o principio da prevaléncia da Constituicdo
impde que, dentre as varias possibilidades de interpretacéo, sé
deve escolher-se uma interpretacdo ndo contraria ao texto e
programa da norma ou normas constitucionais; 2) o principio da
conservagdo de normas afirma que uma norma ndo deve ser
declarada inconstitucional quando, observados os fins da norma,
ela pode ser interpretada em conformidade com a Constituicédo; 3)
o principio da exclusdo da interpretacdo conforme a Constituicao
mas 'contra legem' imp&e que o aplicador de uma norma nao pode
contrariar a letra e o sentido dessa norma através de uma
interpretacdo conforme a Constituicdo, mesmo que através desta
interpretagdo consiga uma concordancia entre a norma
infraconstitucional e as hormas constitucionais;

b) respeitado o limite anterior, o Principio da Eficiéncia ao
interagir, principalmente, com o0s demais principios constitucionais da
Administracdo Publica — legalidade, impessoalidade, moralidadade e publicidade
— participard do mecanismo das deslocacbes compreensivas e da

129

ponderacdo~, a ser levada a cabo na aplicacdo dos principios ao caso concreto.

A interpretacdo conforme a Constituicdo ndo pode ser
abandonada, ainda mais num pais como o Brasil onde tém sido comuns as
tentativas de adequar a Constituicdo a planos de governo, invertendo-se a ordem

do sistema constitucional ou fazer da reforma constitucional um pré-requisito da

128

oo CANOTILHO, J.J.Gomes. Direito constitucional e teoria da constituicdo, p.229/230.

CANOTILHO, J.J.Gomes. Direito constitucional e teoria da constituicdo, p.383/384.
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governabilidade, como ocorre atualmente no Governo Lula, que tem como mote a
reforma previdenciaria, reforma do Judiciario etc., o que implica em mudancas na

Constituicdo em prol da consecuc¢ao de seu programa de governo.

A Constituicao, por ser uma lei, pode e deve ser interpretada
segundo os métodos tradicionais de hermenéutica, tais como o logico, o histérico,
o teleoldgico etc. Contudo, mister registrar, ainda, a existéncia do chamado

método cientifico-espiritual, o qual, no dizer de Coelho™*®

com apoio em Canotilho,
significa que a interpretagdo constitucional deve levar em conta a ordem ou
sistema de valores subjacente a Constituicdo, assim como o sentido e a realidade

gue esta possui como elemento do processo de integracdo comunitaria.

2.3.5.5 Aplicabilidade

A EC 19/98, como dito no inicio, além de introduzir o
Principio da Eficiéncia, trouxe também algumas modificacées na Constituicdo da
Republica Federativa do Brasil com vistas a tentar garantir aplicabilidade ao
Principio.

Notem-se as seguintes alteracdes e inovacoes:

1) participagdo do wusuario na Administracdo Publica,
conforme redacdo dada ao paragrafo 3° do art. 37: “A Lei disciplinara as formas
de participacdo do usuario na administracdo publica direta e indireta, regulando
especialmente: | — as reclamacfes relativas a prestacdo dos servicos publicos
em geral, asseguradas a manutencdo de servico de atendimento ao usuario e a

avaliacdo periodica, externa e interna, da qualidade dos servi¢os”;

b) ampliacdo da autonomia administrativa de érgaos da
administracao direta e indireta, consoante o paragrafo 8° do art. 37: “A autonomia
geréncia), orcamentaria e financeira dos 6rgdos e entidades da administracao
direta e indireta podera ser ampliada mediante contrato, a ser firmado entre seus
administradores e o poder publico, que tenha por objeto a fixacdo de metas de
desempenho para o 6rgao ou entidade (...)";

1% COELHO, Inocéncio Martirez. Interpretacado constitucional. Porto Alegre: Sérgio Fabris, 1997,

p. 89-91.
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c) escolas de governo para 0s servidores publicos, de
acordo com a redacdao do paragrafo 2° do art. 39: “A Unido, os Estados e o Distrito
Federal manterdo escolas de governo para a formacgao e o aperfeicoamento dos
servidores publicos, constituindo-se a participagdo nos cursos um dos requisitos
para a promoc¢ao na carreira, facultada, para isso, a celebracdo de convénios ou

contratos entre os entes federados™;

d) possibilidade de perda do cargo pelo Servidor Publico,
mediante procedimento de avaliacdo periddica de desempenho, consoante
redacdo do paragrafo 1° do art. 41: “O servidor publico estavel sé perdera o cargo:
(...) ' — mediante procedimento de avaliagdo periédica de desempenho, na
forma de lei complementar, assegurada ampla defesa”;

e) avaliacdo especial de desempenho do servidor publico
para efeito de aquisicdo de estabilidade, conforme paragrafo 4° acrescentado ao

art. 41: “Como condicdo para a aquisicdo da estabilidade, é obrigatéria a
avaliacdo especial de desempenho por comissao instituida para essa finalidade”;

f) com relagdo as empresas fiscalizadas por agéncias
reguladoras, consoante o inciso | do paragrafo 1° do art. 173: “A lei estabelecera o
estatuto juridico da empresa publica, da sociedade de economia mista e de suas
subsidiarias que explorem atividade econémica de producdo ou comercializacéo
de bens ou de prestacdo de servicos, dispondo sobre: | — sua funcéo social e
formas de fiscalizacdo pelo Estado e pela sociedade”;

g) no tocante aos administradores de empresas publicas e
sociedades de economia mista, conforme o inciso V do paragrafo 1° do art. 173:
“A lei estabelecera o estatuto juridico da empresa publica, da sociedade de
economia mista e de suas subsidiarias que explorem atividade econémica de
producdo ou comercializagdo de bens ou de prestacdo de servigos, dispondo
sobre: (...) V — os mandatos, a avaliagdo de desempenho e a responsabilidade
dos administradores”.

Ressalte-se, ainda, que a introducdo do Principio da
Eficiéncia possibilita um reforco na atuacdo do Ministério Publico, eis que uma
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das funcbes institucionais deste é “zelar pelo efetivo respeito dos Poderes
Publicos e dos servicos de relevancia publica aos direitos assegurados nesta
Constituicdo, promovendo as medidas necessarias a sua garantia” (art. 129, Il, da
CF). Da mesma forma, reforga a atividade do Poder Judiciério que, pelo principio
da inafastabilidade da jurisdicdo (art.5°, XXXV, da CF) e também em funcdo da
defesa dos direitos fundamentais e servicos essenciais previstos pela CF, podera
garantir a Eficiéncia dos servicos prestados pela Administracdo Publica, inclusive
responsabilizando as autoridades omissas.

Ressalta Bacellar Filho®*

gue o Principio da Eficiéncia esta
presente na parte da CF que trata da profissionalizacdo do Servidor Publico, pois
“0 preparo técnico para o desempenho do cargo, emprego ou funcdo publica é
caracteristica indispenséavel do servidor publico eficiente”, e também na parte que

se refere a responsabilizacao do servidor pelo desempenho ineficiente.

2.3.5.6 O Principio da Eficiéncia e o Servidor Publico

E praticamente unanime entre os autores a importancia da
figura do Servidor Publico na reforma administrativa e na concretizacdo do

Principio da Eficiéncia. Observa Ana Luisa C. Coutinho®*

gue o conjunto de
propostas de alteragcdo do texto constitucional, nomeado de reforma

administrativa, tem como alvo central o Servidor Publico.

A reforma administrativa da EC 19/98 trouxe grandes
modificacdes ndo s6 no que respeita ao aspecto estrutural da administracéo, mas
sobretudo quanto ao aspecto pessoal, ou seja, a relacao juridica dos Servidores

com a Administragéo.

Dentre as modificagbes que afetaram diretamente o Servidor
Puablico, temos: uma definicdo de um teto de remuneracdo para os servidores
publicos (sentido amplo); a flexibilizagdo do conceito da estabilidade do Servidor

Publico, através da qual passou a ser admitida a possibilidade de demisséo por

31 BACELLAR FILHO, Romeu. Principios constitucionais do processo administrativo

disciplinar. Sdo Paulo: Max Limonad, 1998. p.195/196.
132 COUTINHO, Ana Luisa Celino. Servidor Publico: reforma administrativa, estabilidade,
empregado publico, direito adquirido. Curitiba: Jurua, 2005, p.42.
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insuficiéncia de desempenho e por excesso de despesas com pessoal (toda vez
gue a despesa total com pessoal em cada periodo de apuracgéo ultrapassar 50%
da receita da Unido, 60% da receita dos Estados e dos Municipios - Lei
Complementar 101/00); o fim do Regime Juridico Unico; a criagdo da figura do
emprego publico e permissdo de contratacdo pela CLT; a exigéncia de prévia
autorizacdo na lei de diretrizes orcamentarias para a concessao de qualquer

vantagem ou aumento de remuneracao de servidores publicos.

Mas a importancia do Servidor na reforma administrativa se
verifica ndo apenas porque grande parte das modificacdes propostas por ela o
atinge diretamente, e sim, porque ele é o agente implementador de todas as
mudancas. A administracdo €, em Ultima analise, o conjunto de agentes que
trabalham na prestacdo do Servico Publico e na efetivacdo do interesse publico.
Nesse mesmo sentido, Gonzalez Borges™® afirma que a reforma administrativa
abracou uma abordagem imediatista e casuistica que deturpa os seus objetivos
tedricos com o enxugamento da maquina administrativa, através do sacrificio da
seguranca juridica de seus servidores, que sao justamente as principais armas de

qgualquer reforma de Estado.

Mas, enfim, ndo se pode desconsiderar o Servidor como
agente das mudancas pretendidas, porque sem a sua adesdo ao esforco
reformista, nenhuma modificacao tera éxito em sua implantacdo. A Administracéo
Plblica se concretiza através de pessoas — 0s agentes publicos. E é com a
mudanca dos homens que se tem a modificacdo da sociedade e, com esta, vem a
mudanca do Estado. Portanto, passa-se a um breve estudo sobre os Servidores
Publicos.

133 apud COUTINHO, Ana Luisa Celino. Servidor Publico, p.43.
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CAPITULO 3

SERVIDOR PUBLICO

3.1 CONCEITO E CLASSIFICACAO

O tratamento constitucional da relacéo de trabalho ndo é um
fendbmeno recente nem tampouco limitado ao ordenamento nacional. Sussekind e

Maranhao

observam que o processo de constitucionalizacdo do Direito do
Trabalho teve inicio ap6s a revolucdo francesa e, até os dias atuais, tem-se
mostrado constante e crescente. No entender destes autores, ndo existe
constituicdo moderna que ndo prescreva um regime de garantias e estruturas
juridicas necessérias para assegurar a liberdade e a independéncia econémica do

homem.

Observa Medauar'®*® que os vocébulos utilizados para
designar aqueles que mantém vinculo de trabalho com entes estatais

apresentam-se obscuros.

E, todavia, mais ou menos pacifico na doutrina o sentido
extremamente amplo da expressdo “agente publico”. No entender de Cretella
Junior**®, “agente publico é todo individuo que participa de maneira permanente,
temporaria ou acidental da atividade do Estado, seja por atos juridicos, seja por

atos de ordem técnica e material”.

Comum € se encontrar em varios compéndios de Direito
Administrativo, como sinbnimo de “agente publico”, a expressdo “agente

administrativo”. Segundo Faria'®’ esta expresséo engloba os Servidores Publicos

13 SUSSEKIND, Arnaldo; MARANHAO, Délio. Instituicdes do direito do trabalho. v.I. 13.ed.,
S&o Paulo: LTr, 1993, p.153.

%5 MEDAUAR, Odete. Direito administrativo moderno. 4.ed. Sao Paulo: RT, 1998, p. 285.
136 CRETELLA JUNIOR, José. Direito administrativo brasileiro, p.454.

37 EARIA, Edmur Ferreira de. Curso de direito administrativo positivo. 2.ed. Sdo Paulo: RT,
1998, p.285.
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em geral, ou seja: todos os que planejam e executam atividades a cargo da
Administragdo Publica.

Conforme o entendimento de Mello'®

, & expressao “agente
publico” € a mais geral e irrestrita que se pode empregar para se referir as
diferentes categorias daqueles que, sob titulos juridicos diversos, agem em nome
do Estado. E ainda mais especifico este autor quando considera como agente
publico todas as pessoas que se relacionam com o poder publico na qualidade de
sujeitos de sua acao, ou seja: agentes publicos sdo todos aqueles que exercam
funcbes estatais, enquanto as estiver desempenhando. O mesmo autor'®®, além
de definir a expressdo “agente publico”, elenca dois elementos indispensaveis
para a caracterizacdo do agente publico: a natureza estatal da missdo a ser

desempenhada e sua respectiva investidura.

Muito embora haja uma relativa unanimidade quando se
trata da amplitude do conceito de agente publico, 0 mesmo ndo acontece quando
se trata das espécies deste género, sobretudo se se for analisar o significado
dessas espécies ao longo do tempo.

Faria'°

trata deste assunto ao afirmar que, anteriormente a
CF de 1988, o termo “funcionario publico” era utlizado para designar os
servidores estatutarios, e a expressao “servidores publicos” denominava todos
aqueles que prestavam servicos publicos, funcionarios propriamente ditos e os

gue prestavam servico temporariamente, sem vinculo estatutario.

O constituinte de 1988 suprimiu a expressdo “funcionario
publico” e, no novo texto, a expressao Servidor Pablico, além de ser titulo de uma
secdo, é utilizada em quase todos os dispositivos que tratam da matéria.
Medauar'** observa que a referida express&o passa a ter sentido amplo, igual ao

gue normalmente se atribuia ao termo “agentes publicos” (que abrange todos

%8 MELLO, Celso Antdnio Bandeira de. Regime dos Servidores da Administracao direta e
indireta. 3.ed. Sdo Paulo: Malheiros, 1995, p.12-13.

1% MELLO, Celso Antdnio Bandeira de. Regime dos Servidores da Administracao direta e
indireta, p.13.

149 EARIA, Edmur Ferreira de. Curso de direito administrativo positivo. 2.ed. Sdo Paulo: RT,
1998, p.121.

1“1 MEDAUAR, Odete. Direito administrativo moderno, p.205.
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aqueles que mantém um vinculo de trabalho com o poder publico). Conforme a
autora, “sdo servidores publicos todas as pessoas fisicas que trabalham nos
entes estatais de qualquer poder, inclusive os detentores de cargos”.

No entender de Di Pietro'*?, considerando o seu sentido
amplo, sédo Servidores Publicos “as pessoas fisicas que prestam servicos ao
Estado e as entidades da administracdo indireta, com vinculo empregaticio e
mediante remuneracdo paga pelos cofres publicos”.

Sobre a expressdo “servidores publicos” observa Mello***:

Sao todos aqueles que mantém vinculo de trabalho profissional
com as entidades governamentais, integrados em cargos ou
empregos da Unido, Estados, Distrito Federal, Municipios,
respectivas autarquias e fundacfes de direito publico. Em suma,
sdo 0s que entretém com o Estado e com as pessoas de direito
publico da administracéo indireta relacédo de trabalho de natureza
profissional e carater ndo eventual sob o vinculo de dependéncia.

4 conceitua Servidor Publico como sendo

Cretella Janior**
“todo aquele vinculado a Administracdo direta ou autarquica, desempenhando

servi¢co ndo eventual, de natureza profissional”.

E importante observar que dois elementos estdo presentes
em todas as definicbes: a unanimidade nos pélos de relacdo juridica — de um
lado, o poder publico, e do outro, uma pessoa fisica — e a prestacao de servicos

de natureza profissional.

Conforme referido anteriormente, inexistiu uma unanimidade
ao longo do tempo para designar aqueles que prestam servigo ao Estado. A partir
da CF, o termo Servidor Publico passou a ser utilizado em sentido bastante
amplo.

Mello'*® classifica assim os Servidores Publicos:

142

DI PIETRO, Maria Sylvia Zanella. Direito administrativo. 10. ed. S&o Paulo: Atlas, 1998,
.355.

8‘3 MELLO, Celso Antonio Bandeira de. Curso de direito administrativo, p.179.

144 CRETELLA JUNIOR, José. Direito administrativo brasileiro, p.445.
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a) Servidores titulares de cargos publicos no Estado
(anteriormente  denominados funcionarios publicos), nas
autarquias e fundacgdes de direito publico da Unido, dos Estados,
do Distrito Federal e dos Municipios, assim como no Poder
Judiciario e na esfera administrativa do Legislativo;

b) Servidores empregados das pessoas supra-referidas. Ai se
incluem servidores que se encontram sob vinculo empregaticio
por uma das seguintes razdes:

b.1) Foram admitidos sob o vinculo de emprego anteriormente a
EC 19/98, quando haviam sido admitidos para a realizacdo de
funcbes materiais subalternas e, apdés a reforma administrativa,
para inUmeras outras funcées, desde que ndo ha mais a exigéncia
de regime juridico Unico.

b.2) Contratados para atender a necessidade temporaria de
excepcional interesse publico, conforme dispde o art. 37, I1X, da
CF.

b.3) Remanescentes do regime anterior que foram estabilizados
pelo art. 19 do ADCT, que deveriam pertencer a um quadro em
extingdo, mas foram transformados em servidores publicos.

No entender de Di Pietro'®, o género dos Servidores

Publicos é englobado pelas seguintes espécies:

a) Servidores estatutarios, sujeitos a regime estatutario e
ocupantes de cargos publicos;

b) Empregados publicos, que correspondem aos contratados sob
0 regime da Consolidacdo das Leis do Trabalho — CLT e que
ocupam os chamados empregos publicos;

c) Servidores temporarios, que sao aqueles que foram contratados
por tempo determinado para atender a necessidade temporaria de
excepcional interesse publico, conforme dispde o art. 37, I1X, da
CF. Estes servidores ndo ocupam cargos ou empregos, apenas
exercem fun¢des publicas.

> MELLO, Celso Antdnio Bandeira de. Curso de direito administrativo, p.179/180.
4 pIETRO, Maria Sylvia Zanella Di. Direito administrativo, p.433/434.
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Tao importante quanto a conceituacdo doutrinaria € a
conceituacdo legal dada a expressao Servidor Publico, embora os textos legais

nao sejam coincidentes nesta tarefa.

A Lei Ordinaria Federal n° 8.112/90, define: “Art.2°. Para
efeitos desta Lei, servidor é a pessoa legalmente investida em cargo publico”.

E no seu art. 3° dispbe o mesmo texto legal sobre cargo
publico: “Art. 3°. Cargo publico € o conjunto de atribuicbes e responsabilidades

previstas na estrutura organizacional que devem ser cometidas a um servidor”.

Ja considerando a questdo da responsabilidade civil, o
art.37, 86°, da CF impBe a expressdo Servidor Publico um carater bastante
amplo, como sinbnimo de agente publico, equiparando-se servidores a

empregados publicos.

3.2 ESTABILIDADE

Outra questdo em relacdo ao Servidor Publico a ser
abordada diz respeito a sua estabilidade. Esta questao esta relacionada a pessoa
humana, ao individuo; a pessoa do servidor ou do empregado publico e também
da prépria coletividade. Parece um tanto redundante, na medida em que os
institutos juridicos existem em funcdo do ser humano. Até o proprio direito,
considerado como sinénimo de ordenamento juridico, existe como a forma mais

civilizada de dirimir os conflitos entre as pessoas.

A estabilidade existe em funcéo da pessoa do Servidor, para
garantir uma maior seguranca em seu trabalho, em prol, inclusive, dos Principios
da Eficiéncia e da legalidade. E, sob a otica da coletividade, Ana Luisa C.

Coutinho*’

enfatiza que “a estabilidade traz beneficios a esta pois, na medida em
que o Servidor Publico exerce seu trabalho com mais garantias, tem mais

tranquilidade para prestar um servico de melhor qualidade a comunidade”.

7 COUTINHO, Ana Luisa Celino. Servidor Publico, p.75.
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De acordo com o entendimento de Lopes™*:

Estabilidade é a garantia de permanéncia no servico publico
assegurada, apoOs trés anos (no sistema anterior, o prazo era
apenas de dois anos) de exercicio, ao servidor nomeado por
concurso, que somente pode perder o cargo em virtude de
sentenca judicial transitada em julgado, mediante processo
administrativo em que Ihe seja assegurada ampla defesa e, apos
a reforma administrativa de 1998, mediante procedimento de
avaliagdo periédica de desempenho, na forma de lei
complementar que vier disciplinar a matéria, assegurada também
a ampla defesa, segundo o nosso regime juridico estabelecido
pela EC19/98.

Faria** conceitua: “Estabilidade no servico publico, e ndo no
cargo, € a garantia de que goza o servidor, nomeado para cargo efetivo mediante
concurso publico, de ndo ser exonerado depois de passar o periodo probatério,

devidamente avaliado”.

Cretella Junior*® observa que a estabilidade é atributo
pessoal do funcionario e guarda relacdo com o Servico Publico e ndo com o

cargo.

Medauar™ afirma que “a estabilidade, por sua vez,
expressa o direito ao cargo pelo modo como podera ser perdido”.

Para Gasparini*>? a estabilidade “(...) pode ser definida como
a garantia constitucional de permanéncia no Servico Publico, do Servidor Publico
civil nomeado, em razao de concurso publico, para titularizar cargo de provimento

efetivo, apoés transcurso do estagio probatorio”.

48 L OPES, Mauricio Antonio Ribeiro. Comentarios a reforma administrativa. Sdo Paulo: RT,
1998, p.150.

149 EARIA, Edmur Ferreira de. Curso de direito administrativo positivo, p.132.

1% CRETELLA JUNIOR, José. Direito administrativo brasileiro, p.492.

> MEDAUAR, Odete. Direito administrativo moderno, p.291.

152 GASPARINI, Diégenes. Direito administrativo. 4.ed. S&o Paulo: Saraiva, 1995, p.151.
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Carmen Rocha'®®, de forma bastante clara, ensina: “A

estabilidade é uma propriedade juridica do elo juridico que ata a pessoa estatal ao
servidor titular de cargo publico de provimento efetivo”. E continua explicando a
autora que a estabilidade ndo cimenta, definitivamente, o vinculo; antes, protege-
0, sem impedir a sua extingdo se e quando ocorrerem situacdes prescritas em lei

e apds o cumprimento do devido processo legal.

O mesmo assunto é tratado por Mello™*:

Estabilidade, conforme regulada apés o 'Emendao’, € o direito de
nao ser desvinculado sendo em virtude de: (a) sentenga judicial
transitada em julgado (81°, |, do mesmo artigo); (b) processo
administrativo em que Ihe seja assegurada ampla defesa (§ 1°, II)
ou mediante procedimento de avaliagdo periddica de
desempenho, na forma de lei complementar, assegurada ampla
defesa (81°, IlI).

Existe uma grande diversidade do que a doutrina nacional
entende por estabilidade do Servidor Publico.

3.2.1 Fundamentos e requisitos

Buscar o fundamento da estabilidade corresponde a
encontrar sua razdo, sua justificativa, seu motivo, ou melhor, as razdoes e os

argumentos sobre os quais se funda este instituto juridico.

Carmen Rocha®®®

afirma que a estabilidade juridica do
vinculo administrativo, firmado entre o Servidor Publico e a pessoa estatal, tem
por fundamento, num primeiro momento, garantir a qualidade do servi¢o prestado
pela burocracia estatal democrética, impessoal e permanente. Segundo a autora,
a estabilidade conjuga o profissionalismo que deve predominar no Servigco Publico
contemporaneo com a impessoalidade que impede o nepotismo e o personalismo

na Administracéo Publica.

1% ROCHA, Carmen LUcia Antunes. Principios constitucionais dos Servidores Publicos. Séo
Paulo: Saraiva, 1999, p.249-250.

% MELLO, Celso Antdnio Bandeira de. Curso de direito administrativo, p.200.

% ROCHA, Carmen Licia Antunes. Principios constitucionais dos Servidores Publicos,
p.251/252.
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Mello™*® observa, embora néo se referindo especificamente &
estabilidade do Servidor Publico: a protecdo ao Servidor Publico civil lhe é
conferida também e, sobretudo, em atencéo aos interesses publicos. E continua:
“Quando se garante o servidor, garantem-se indiretamente as indispensaveis
impessoalidade e lisura (que correspondem ao propésito fundamental do

legislador) na conduc¢éo administrativa da coisa publica”.

Pessoa’’, quando afirma que a estabilidade &, ao mesmo
tempo, um direito e uma garantia do Servidor Publico concursado, ou seja, que
ingressou de forma legitima nos quadros da Administracao Publica, trata também
do fundamento deste instituto juridico ao afirmar que a estabilidade corresponde a
garantia de profissionalismo, transparéncia e independéncia do Servi¢co Publico,
vez que propicia o correto desempenho das func¢des publicas sem quaisquer

favoritismo, nepotismo ou ingeréncia politica.

Ana Luisa C. Coutinho™® finaliza informando que o
fundamento da estabilidade do servidor encontra sua justificativa de existéncia,
em Ultima andlise, no interesse publico, na medida em que uma prestacdo de
servicos eficaz, imparcial e de qualidade s6 se consegue através de um quadro
de pessoal eficiente. Para isso, além de concurso publico, Avaliagdo Periddica de
Desempenho e um certo tempo de exercicio, fundamental na aquisicdo de
experiéncia, o Estado necessita oferecer algumas vantagens, como, por exemplo,

a estabilidade, para atrair as pessoas mais capacitadas para o Servi¢co Publico.

O termo “requisito” guarda relacdo com exigéncia legal, para
certos efeitos. O efeito esperado € o direito a estabilidade. Para que o servidor
publico alcance a estabilidade, devera atender as seguintes condicfes: ter se
submetido a concurso publico e ter sido aprovado no mesmo e contar, no minimo,
trés anos de efetivo exercicio, ser aprovado em Avaliacdo Especial de

Desempenho e ter sido nomeado para cargo de provimento efetivo.

% MELLO, Celso Anténio Bandeira de. Regime dos Servidores da Administracéo direta e

indireta, p.90.

15" PESSOA, Robertdnio. Curso de direito administrativo moderno. Brasilia: Consulex, 2000,
.347.

*8 COUTINHO, Ana Luisa Celino. Servidor Publico, p.85/86.
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3.2.1.1 Concurso publico

159

De Placido e Silva™* trata do termo “concurso” sob o ponto

de vista do Direito Administrativo ao afirmar que,

(...) embora néo se prive o vocébulo de seu sentido originario, de
afluéncia de disputantes a conquista de determinado prémio ou
promessa, possui a funcdo de designar o processo de selecéo,
posto em pratica pela autoridade publica, a fim de escolher
candidatos a um trabalho ou ao exercicio de um cargo.

Souza'® define concurso publico como “o instrumento
através do qual o Poder Publico lato sensu escolhe, objetivamente falando, dentre
0s inscritos, o candidato que mais se destacar na somatoria das notas obtidas nas
diversas etapas do certame”.

Para Pessoa™, o concurso publico trata-se de

procedimento administrativo, organizado em etapas sucessivas,

\

destinado a selecdo de futuro servidor, procedimento marcado
pelo maximo de transparéncia, publicidade, moralidade e
impessoalidade, comecando pela publicagdo do edital e
terminando pelo andncio puablico e oficial dos candidatos
classificados, quando existentes.

Cretella Janior'®® entende o concurso publico como sendo:
“a série complexa de procedimentos para apurar as aptidées pessoais
apresentadas por varios candidatos que se empenham na obtencdo de uma ou
mais vagas e que submetem voluntariamente seus trabalhos e atividades a

julgamento de comissédo examinadora”.

Para Mello'®3, “concurso, em rigor técnico, é um processo de

selecdo que enseja disputa, competicao entre os candidatos”.

%9 5ILVA, de Placido e. Vocabulario juridico, p.194.

180 sOUZA, Eder. Concurso publico, doutrina e jurisprudéncia, Belo Horizonte: Del

Rey, 2000, p.21/37.

11 PESSOA, Robertdnio. Curso de direito administrativo moderno, p.332.

162 CRETELLA JUNIOR, José. Direito administrativo brasileiro, p.460.

183 MELLO, Celso Antdnio Bandeira de. Regime dos Servidores da Administracao direta e
indireta, p.44.
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164 3 finalidade do concurso é

Parafraseando Mazilli
assegurar igualdade de condi¢cdes para todos o0s concorrentes, evitando-se
favorecimentos ou discriminacdes e permitindo-se a Administracdo Publica

selecionar os melhores.

Enfim, concurso publico corresponde a um procedimento
organizado pelo poder publico com o objetivo, através do recrutamento de
pessoal, a escolha dos que melhor atendam as necessidades de satisfacdo do
interesse publico.

3.2.1.2 Estégio probatorio

Outro requisito para aquisicao da estabilidade corresponde
ao estagio probatorio. O conceito e a finalidade do estagio probatério encontram-
se interligados. A maioria dos autores aborda ao mesmo tempo 0s objetivos ou
fins do estagio probatério ao tratar do seu conceito.

Leciona Cretella Junior®®:

Depois da nomeacdo, ocorre a posse (caracterizada pela
investidura) e o funcionario entra em exercicio, ficando, porém, em
observacao durante certo periodo de tempo, variavel de pais a
pais, para que possa confirmar ser possuidor de predicados ou
requisitos morais e profissionais tidos como indispenséaveis para o
bom desempenho do cargo que lhe é confiado.

Motta'®® situa e conceitua o estagio probatério:

Aprovado em concurso publico para cargo efetivo, nomeado e
empossado, o servidor publico, ao entrar em exercicio no cargo,
submete-se ao chamado estagio probatério, ou periodo de prova,
para que a administracdo publica, através de seus agentes,
certifigue-se de que este novo servidor seja apto e capaz para o
desempenho do cargo.

14 MAZILLI, Hugo Nigro. Concurso plblico na Administracéo. Sintese Trabalhista, S&o Paulo,

v.84, n° 716, ano 40, junho/1995, p.39.

165 CRETELLA JUNIOR, José. Direito administrativo brasileiro, p.494.

186 MOTTA, Carlos Pinto Coelho (Coord.). Curso pratico de direito administrativo. Belo
Horizonte: Del Rey, 1999, p.213.
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Meirelles'®’ entende que

Estégio probatorio é o periodo de exercicio do funcionario durante
0 qual é observada e apurada pela administracao a conveniéncia
ou ndo de sua permanéncia no servico publico, mediante a
verificacdo dos requisitos estabelecidos em lei para aquisicdo da
estabilidade (idoneidade moral, aptiddo, disciplina, assiduidade,
dedicacédo ao servico, eficiéncia etc.).

Nas conceituacdes acima expostas, observa-se sempre a
existéncia de um lapso temporal, no qual o servidor esta em exercicio, e hd uma
presente vigilancia da Administracdo Publica para verificacdo das condicbes e

capacidade do Servidor para exercer o cargo.

O art.6° da EC 19/98 trouxe grandes modificacdes ao art.41
da CF, que trata da estabilidade do Servidor Publico. Entre essas modificagfes
esta o aumento do periodo do estagio probatério (pelo qual terA de passar o

Servidor Publico para adquirir a estabilidade) de dois para trés anos.

A EC 19/98, em seu art.28, respeitou, entretanto, o direito
daqueles Servidores que ja haviam tomado posse, mas ndo haviam adquirido
estabilidade porque ainda se encontravam dentro do periodo de dois anos,
assegurados pela redacdo anterior. Entretanto, conforme Ana Luisa
C.Coutinho'®, as pessoas que haviam sido aprovadas em concurso publico antes
do advento da EC 19/98, mas até a promulgacdo da emenda ndo haviam sido
nomeadas nem tomado posse, estas deverdo ser submetidas ao estagio
probatdério de trés anos, pois a aprovacdo em concurso nao gera direito adquirido
e, sim. expectativa de direito. O direito adquirido nasce a partir da nomeacéo.

Sendo o estagio probatério um periodo de avaliacdo e de
adequacao do Servidor ao cargo, como em toda avaliacdo a que alguém é
submetido, pode ser aprovado ou ndo. Uma vez aprovado em Avaliacdo Especial
de Desempenho, e passado o requisito de trés anos de efetivo exercicio no cargo,
o Servidor Publico adquire a estabilidade.

7 MEIRELLES, Hely Lopes. Direito administrativo brasileiro, p.383/384.
18 COUTINHO, Ana Luisa Celino. Servidor Publico, p.98.
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3.2.1.3 Aprovacado em Avaliacao Especial de Desempenho

O art.6° da EC 19/98 introduziu mais esse requisito para
aquisicdo da estabilidade pelo Servidor Publico. Ana Luisa C.Coutinho*® diz que
“tal requisito tem uma ligacao direta com o estagio probatorio, poderia até ser
considerado como o ponto culminante deste, ou melhor, a partir da EC 19/98 essa
avaliacdo deve ser encarada como uma etapa diversa do estagio probatério”.
Seria um procedimento formal e individualizado daquilo que ja se fazia, ou deveria

se fazer, durante o estagio probatério.

Parafraseando Faria'® o processo de avaliacdo e
acompanhamento do Servidor, conforme determinacéo legal, devera ser iniciado
guatro meses antes do final do estagio probatério, ser entregue a autoridade
competente para homologagdo, sem prejuizo da continuacdo do

acompanhamento no periodo restante.

Para Franco Filho!™

, “ndo é possivel se determinar ainda
qual o tipo de avaliagdo especial que sera implementado, pois o preceito
constitucional nada fala sobre o mecanismo avaliador. Se o referido dispositivo

carece de regulamentacao para ser efetivado, carece ainda de eficacia”.

Ressalte-se que esta Avaliacdo Especial de Desempenho,
ainda que semelhante, ndo é a mesma a que se submetem os Servidores

Publicos estaveis, cujo tema sera tratado no préximo capitulo.

3.2.1.4 Nomeacdao para cargo publico de provimento efetivo

Conforme o art.41 da CF, o concurso publico e o decurso do
tempo do estagio probatério ndo sao suficientes para que o Servidor Publico
adquira a estabilidade: é necessario também que haja nomeacéo valida do
servidor para provimento de cargo publico de provimento efetivo. Para se
entender este requisito da aquisicdo da estabilidade do Servidor Puablico, é

importante que se atente para a distribuicdo da competéncia pela Administracao

189 COUTINHO, Ana Luisa Celino. Servidor Publico, p.99.

% EARIA, Edmur Ferreira de. Curso de direito administrativo positivo, p.132.

" FRANCO FILHO, Georgenor de Souza. O Servidor Publico e a reforma administrativa. S&o
Paulo: RT, 1998, p.38.
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Publica e os tipos de vinculo de trabalho que esta estabelece com o0s seus

agentes.

Di Pietro*’? afirma que toda competéncia da Administracdo
Pablica advém da lei e que é distribuida em trés niveis diferentes: pessoas
juridicas (Unido, Estados e Municipios), 6rgdos (ministérios, secretarias e suas
subdivisdes) e Servidores Publicos, que ocupam cargos ou empregos ou exercem

funcoes.

Sob o prisma de Medauar*” a questdo dos cargos publicos
esta ligada ao tipo de vinculo de trabalho que a Administracéo Publica estabelece
com o seu pessoal. E necessario um titulo legal para que os individuos atuem de
forma continua em nome da Administracéo Publica. Esse titulo é criado a partir de
um ato de nomeacao, de um contrato de trabalho ou de um ato de designacéao e
se perfaz em cargo, emprego ou fungéo puablica. E uma maneira criada pelo poder
publico para legitimar a atuacdo continua daqueles que o fazem em nome da

Administragdo Publica.

Sobre o conceito de cargo publico, Meirelles'™ diz que
“cargo publico é o lugar instituido na organizacdo do Servico Publico, com
denominacéo prépria, atribuicbes e responsabilidades especificas e estipéndio
correspondente, para ser provido e exercido por um titular, na forma estabelecida

em lei".

Mello'™ entende que “cargos sdo as mais simples e
indivisiveis unidades de competéncia a serem expressadas por um agente,
previstas em numero certo, com denominacao prépria, retribuidas por pessoas

juridicas de direito publico e criadas por lei”.

172

DI PIETRO, Maria Sylvia Zanella. Direito administrativo, p.358.

78 MEDAUAR, Odete. Direito administrativo moderno, p.312.

" MEIRELLES, Hely Lopes. Direito administrativo brasileiro, p.360/361.

"* MELLO, Celso Antdnio Bandeira de. Curso de direito administrativo, p.182.
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Para Medauar'’® «

cargo publico € o conjunto de atribuicdes e
responsabilidades, criado por lei e em ndmero determinado, com nome certo e

remuneracao especificada, por meio de simbolos numéricos e/ou alfabéticos”.

Em relacdo a possibilidade de permanéncia no Servico
Plblico, a doutrina classifica os cargos como de provimento efetivo ou de

provimento em comissdo. Ana Luisa C. Coutinho'”’

ensina que o cargo de
provimento efetivo é aquele que pressupde a continuidade e a permanéncia de
seu ocupante. Ja o cargo em comissao, também chamado de cargo de confianca,
tem como caracteristica a temporariedade da sua ocupacdo, pois tem como
pressuposto a confianca da autoridade administrativa que nomeou o agente

publico.

E importante abordar, ainda que de forma sucinta, os outros
tipos de vinculo de trabalho com o poder publico.

O termo “funcéo publica” tem duas acepcfes. Numa primeira

acepcdo, Ana Luisa C. Coutinho"®

conta que “funcdo publica” designa uma forma
especial de relacionamento com o poder publico, assim como o0 cargo e 0
emprego publicos. E o caso disposto no art. 37, IX, da CF, que trata dos casos de
contratacdo por tempo determinado para atender a necessidade temporéaria de
excepcional interesse publico. Neste caso, o exercicio da funcdo esta

desvinculado do cargo publico.

Funcéo publica também pode ser entendida no sentido mais
restrito, em que sua existéncia depende do exercicio de cargos ou empregos
publicos. Seguindo este sentido, conceitua Mello*’®: “Funcdes publicas sdo plexos
unitarios de atribuicdes, criados por lei, correspondentes a encargos de direcao,
chefia ou assessoramento, a serem exercidos por titular de cargo efetivo, da
confianca da autoridade que as preenche”.

7® MEDAUAR, Odete. Direito administrativo moderno, p.312-331.

"7 COUTINHO, Ana Luisa Celino. Servidor Publico, p.101.

7% COUTINHO, Ana Luisa Celino. Servidor Publico, p.101.

19 MELLO, Celso Antbnio Bandeira de. Curso de direito administrativo, p.183.
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Existe uma diferenca basica entre a funcdo publica e cargo
em comisséo, que corresponde ao fato de a funcao publica s6 poder ser ocupada
pelos servidores ocupantes de cargo efetivo, como, por exemplo, as fungcdes
gratificadas, funcbes da carreira docente e funcbes de chefia académica em
faculdades e universidades publicas. Os cargos em comissao sdo possiveis de

ser ocupados por pessoas alheias ao quadro de pessoal da administragéo®®.

O emprego publico é o tipo de vinculo de trabalho existente
entre o servidor (sentido amplo) e a Administracdo Publica, regido pela
Consolidagéao das Leis do Trabalho e outros diplomas legais. Tem por base um
contrato de trabalho celebrado entre a Administracdo e 0 seu empregado. Na
esfera da Unido, foi revogada pela EC 19/98 a exclusividade do regime juridico
dos Servidores Publicos federais. A Lei Ordinaria Federal n°® 9.962, de 22 de
fevereiro de 2000, disciplina o regime de emprego publico do pessoal da
administracao direta, autarquica e fundacional com base na CLT e na legislacédo
trabalhista correlata.

Importante ressaltar que nenhum dos requisitos abordados,
individualmente considerados ou se associados a outros, sao suficientes para que
o Servidor Publico adquira a estabilidade. E necesséria a existéncia de todos os
requisitos em conjunto, ou seja, que o servidor tenha sido aprovado em concurso
publico, que tenha transcorrido o estagio probatério de trés anos, que, com
nomeacao valida, ocupe cargo efetivo e que seja aprovado em Avaliacdo Especial
de Desempenho, promovida por comisséao instituida para esta finalidade.

18 COUTINHO, Ana Luisa Celino. Servidor Publico, p.101.



80

CAPITULO 4

ELEMENTOS CARACTERIZADORES DA EFICIENCIA DA
ADMINISTRACAO PUBLICA E A AVALIACAO DE DESEMPENHO
DE SEUS SERVIDORES

4.1 EFICIENCIA NA ADMINISTRACAO PUBLICA E NA PRIVADA

Ndo se pode considerar a mesma definicho para a
expressdo Eficiéncia quando a mesma for utilizada para diferentes esferas do
conhecimento, da ciéncia, até porque a administracdo de uma coisa no ambito
privado obedece a ditames a tem objetivos completamente diferentes da
administracdo da coisa publica.

181

Ana Luisa C.Coutinho™*" destaca:

Na administracdo privada, o que se almeja é o lucro, a melhor
relacdo custo/beneficio, a maior rapidez a agilidade na producéo,
sem 0 menor comprometimento com o interesse publico; na
Administracdo Publica, o que deve prevalecer é o primado do
interesse publico sobre a interesse privado e o principio da estrita
legalidade em que a obediéncia a certos procedimentos é
obrigatéria.

A mesma autora®®® remata que: “Ao administrador privado é
permitido fazer tudo aquilo que a lei ndo proibe, enquanto que o agente publico
tem sua acdo limitada pelos ditames legais, ou seja, sO lhe é permitido agir de
acordo com a lei e com os procedimentos nela previstos”. A lei corresponde ao

limite até onde a Eficiéncia deve chegar.

Na mesma via contextual, Ana Luisa C. Coutinho®®

juntamente com Paulo Modesto, entende o sentido juridico do termo Eficiéncia em

81 COUTINHO, Ana Luisa Celino. Servidor Publico, p.107.
182 COUTINHO, Ana Luisa Celino. Servidor Publico, p.107.
18 COUTINHO, Ana Luisa Celino. Servidor Publico, p.117.
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duas dimensdes: a dimensao da satisfatoriedade dos resultados da atividade

administrativa e a dimenséo da otimiza¢cdo no uso dos meios:

Esta ultima é de fundamental importancia, pois implicara a
efetivacdo da primeira, na realizagéo dos resultados. E justamente
sobre a dimensado da otimizacdo no uso dos meios que reside
uma questdo determinante da Eficiéncia na Administragéo
Publica: a qualificacdo de pessoal que, em termos de
administragdo publica, corresponde a otimizagdo no uso dos
meios, ou pelo menos a esfera mais importante deles.

Isso porque, considerando na maquina administrativa a
gualidade e competéncia dos agentes publicos, estes sdo mais importantes na
determinacao de uma Administracdo Publica eficiente que os aspectos materiais e
de infra-estrutura. A racionalidade e otimizagdo no uso dos meios e o
desenvolvimento dos recursos humanos estao previstos nos 88 2° e 7° do art.39
da CF, que dispde expressamente:

Art. 39. (...)

87°. A lei da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios disciplinara a aplicacdo dos recursos or¢camentarios
provenientes da economia com despesas correntes em cada
orgdo, autarquia e fundacéo, para aplicacdo no desenvolvimento
de programas de qualidade e produtividade, treinamento e
desenvolvimento, modernizacgéo, reaparelhamento e
racionalizacdo do servico publico, inclusive sob a forma de
adicional ou prémio de produtividade.

Apontando-se mais diretamente a qualificacdo de pessoal,

dispde expressamente 0 82° do mesmo artigo:

Art.39. (...)

§ 2° A Unido, os Estados e o Distrito Federal manterdo escolas de
governo para a formacdo e o aperfeicoamento dos servidores
publicos, constituindo-se a participacdo nos cursos um dos
requisitos para a promocdo na carreira, facultada, para isso, a
celebracao de convénios ou contratos entre os entes federados.
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Ana Luisa C.Coutinho®

menciona que, “até o momento,
nada foi feito no sentido de dar efetividade a esses dispositivos constitucionais,
inclusive com referéncia ao 82°, que é uma norma autoexecutdria, € ndo
necessita da criacdo de nenhuma lei infraconstitucional para ser imediatamente

aplicada”.

4.2 POR QUE AVALIAR O DESEMPENHO DAS PESSOAS?

Como dito no inicio deste trabalho registrado e mais
especificamente no tépico anterior, administrar, seja no ambito privado ou publico,
€ organizar, é dispor os elementos necessarios para perseguir determinados
objetivos segundo uma ordem estavel que assegure a adequada integracéo e
coordenacao de atividades humanas empregadas sobre a base da divisdo do
trabalho. Meirelles'®® ensina que

se 0s bens e interesses geridos sdo individuais, realiza-se
administracdo particular; se s&o da coletividade, realiza-se
administracdo publica. Administracao Puablica, portanto, € a gestao
de bens e interesses qualificados da comunidade no ambito
federal, estadual ou municipal, segundo os preceitos do Direito e
da Moral, visando ao bem comum.

Logo, as regras e estratégias utilizadas para administrar
interesses particulares ndo mudam em demasia quando transferidas para a
Administracdo do interesse publico, com a ressalva de que a primeira visa o lucro,
a segunda visa 0 bem comum, mas ambos 0s casos busca-se a maior

produtividade, otimizacéo e qualidade do trabalho.

E considerando a cada vez maior complexidade das
relacdes sociais, bem como o aumento do conflito de interesses entre as pessoas,
importante que a Administragdo Publica, na esfera dos trés poderes, crie

mecanismos para garantir a Eficiéncia dos seus Servigos ditos Publicos.

'8 COUTINHO, Ana Luisa Celino. Servidor Publico, p.118.
'8 MEIRELLES, Hely Lopes. Direito administrativo brasileiro, p. 83.
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E essa necessidade de Eficiéncia e otimizacdo explica o
enorme sucesso da chamada reengenharia, que na esfera da Administracédo
Publica, pode se dizer que foi feita com a EC19/98.

Segundo Pontes*®®

nunca uma palavra, até de certa forma incompreensivel, do
mundo dos negdcios tornou-se tdo popular. Falou-se de
reengenharia na empresa, reengenharia nos noticiarios,
reengenharia nos esportes, reengenharia pessoal. De
repente, todos os locais necessitavam de reengenharia. Na
realidade, tudo necessitava de uma nova ordem, de um novo
lema: fazer melhor. E esse fazer melhor, quéo boa estivesse ou
nao a situacéo, foi chamado, na sua forma popular ou errbnea, de
reengenharia.

Na iniciativa privada, foi feita muita reengenharia de
verdade, mas também foi feita muita demissdo com o nome de reengenharia, ou
outros tipos de mudancas com o emprego desse nome. Na Administracao Publica
igualmente houve muito programa de demissédo voluntaria de Servidores e

abstencdo de abertura de concursos publicos.

Parafraseando Pontes'®’, antes das mudancas, de maneira
geral, as organizagbes eram estruturadas verticalmente, orientadas para o poder;
incorporavam conceitos rigidos, desde o planejamento, controle e processo de
trabalho; usavam sistema de informagdes para melhorar a Eficiéncia e propunham
economia de escala. Focalizam o individuo e ele era visto como custo de
producdo. Apés o vendaval, as organizagfes ficaram horizontais; cada unidade,
funcionando como centro de negdcios € orientada para a realizacao; respiram
flexibilidade incorporada em todos 0s processos. As pessoas passaram a ser
focalizadas no trabalho que produzem em equipe e sédo consideradas como 0s

mais valiosos recursos.

1% pPONTES, Benedito Rodrigues. Avaliacdo de Desempenho: nova abordagem. 8.ed. Sdo
Paulo: LTr, 2002, p.18.
87 PONTES, Benedito Rodrigues. Avaliacdo de Desempenho, p.18.
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Assim é que se chega & conclusdo, junto com Pontes*®, que
ndo € suficiente apenas a incorporacdo de novas tecnologias no trabalho, mas
também a forma como as pessoas desempenham suas atividades. Entdo o que
adiantam maquinas de alguns milhdes de reais nas maos de pessoas
incompetentes, sem capacidade de tirar o maior proveito delas? O que adianta
um servico de atendimento ao consumidor nas méaos de pessoas que nao podem

resolver os problemas ocorridos com os clientes?

Em tudo que pensarmos, o ser humano é necessario, e a
forma como desempenha suas funcbes pode alterar a histéria de uma

organizacao seja privada seja publica.

E aqui que entra a Avaliagdo de Desempenho. No ambito
privado, as empresas inovaram seus processos de trabalho, diminuiram seus
efetivos e dos poucos que sobraram querem desempenho acima do normal.
Passou a existir a necessidade de se ter uma metodologia para avaliar o
desempenho das pessoas, para saber se, de fato, elas estdo ajudando a
conseguir os resultados necessarios. Se as pessoas estao adicionando valor ao
produto final'®°.

Nessa nova ordem, uma metodologia qualquer nao serve
mais. E preciso elevar o nivel de produtividade, qualidade e satisfacio dos
clientes e administrados, mas também o nivel de motivacdo das pessoas com o

sucesso cada vez maior.

4.3 O QUE E AVALIACAO DE DESEMPENHO

Na visdo de Pontes'®

“avaliacdo ou administracdo de
desempenho é um método que visa, continuamente, a estabelecer um contrato
com os funcionarios referente aos resultados desejados pela organizacéo,
acompanhar os desafios propostos, corrigindo os rumos quando necessario, e

avaliar os resultados conseguidos”.

188 PONTES, Benedito Rodrigues. Avaliagdo de Desempenho, p.19.
'8 PONTES, Benedito Rodrigues. Avaliacdo de Desempenho, p.19.
1% pONTES, Benedito Rodrigues. Avaliacdo de Desempenho, p.24.
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Continua mais a frente:

O processo de avaliacdo consiste na definicdo dos resultados
esperados, tendo como palco o planejamento estratégico ou as
estratégias da organizacdo, o acompanhamento diario do
progresso, a solugdo continua dos problemas que ocorrem e a
revisao final dos resultados conquistados, para a elaboracdo das
propostas futuras. A avaliacdo de desempenho é, sem duvida
nenhuma, a func&o primordial dos lideres das organizacdes™".

Para Levinson%

A avaliacdo de desempenho tem trés fun¢des basicas: (1)fornecer
feedback adequado a todas as pessoas sobre seu desempenho;
(2)servir como base para modificagbes ou mudancas de
comportamento em direcdo a adocao de habitos de trabalho mais
eficazes; e (3)fornecer aos gerentes dados que possam ser
usados para julgar futuras atribuicdes e remuneracdes. O conceito
de avaliacdo de desempenho é fundamental a geréncia eficaz.
Muitos trabalhos arduos e criativos foram realizados com o
objetivo de desenvolver e a aprimorar esse conceito. Na verdade,
ha muitos indicios da utilidade e eficacia da avaliacdo de
desempenho.

A Avaliacdo de Desempenho, portanto, visa, além de

estabelecer os resultados a serem perseguidos pelos individuos, a acompanhar o

processo de trabalho e fornecer feedback constante.

O que acontece quando inexiste um programa formal de

Avaliacdo de Desempenho numa organizacdo é que nem sempre sao claros os

resultados a serem alcancados, e, quando os fracassos ou sucessos acontecem,

ndo se sabe ao certo o porqué e os responsaveis pelo fato. Um programa de

Avaliacdo de Desempenho bem pensado e bem administrado visa, justamente, a

criar um clima de “pique no trabalho”, que incorra em beneficios para a

organizacao e para as pessoas que la trabalham.

191

PONTES, Benedito Rodrigues. Avaliacdo de Desempenho, p.24.

192 | ENVINSON, Harry. Avaliacdo de que desempenho. In VROOM, Victor H. Gestéo de
pessoas, ndo de pessoal. Tradugcédo de Ana Beatriz Rodrigues e Priscila Martins Celeste. Rio de
Janeiro: Campus, 1997, p.190.
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No entendimento de Pontes'®*, um programa formal de

Avaliacdo de Desempenho tem como principais objetivos:

a)tornar dindamico o planejamento da empresa; b)conseguir
melhorias na empresa voltadas a produtividade, qualidade e
satisfacdo dos clientes, bem como em relacdo aos aspectos
econdmicos e financeiros; c)estabelecer os resultados esperados
das pessoas na organizacdo; d)obter o comprometimento das
pessoas em relacdo aos resultados desejados pela empresa;
e)melhorar a comunicacdo entre o0s niveis hierarquicos na
organizacao, criando clima de didlogo construtivo e eliminando
dissonéancia, ansiedades e incertezas; f)dar orientacdo sobre o
desempenho das pessoas buscando melhorias; g)gerar
informagdes; h)tornar claro que resultados sdo conseguidos
através da atuacao de todo o copo empresarial; i)estabelecer um
clima de confianca, motivacdo e cooperacdo entre os membros
das equipes de trabalho; j)servir como instrumento propagador de
programas de qualidade e, conforme o método adotado, do
proprio instrumento de gestdo de qualidade; k)servir como
importante instrumento coadjuvante em decisdes de carreira,
salarios e participacao nos resultados da empresa; e l)servir como
instrumento para levantamento de necessidades de treinamento e
desenvolvimento.

O programa de Avaliacdo de Desempenho € dependente do
planejamento estratégico e esta intimamente relacionado a outros importantes

programas de gestao de pessoal, qualidade e gestdo econdémico-financeira.
4.3.1 Avaliacao de Potencial e Avaliacdo de Desempenho

A metodologia de Avaliacdo de Desempenho se preocupa
com o comportamento das pessoas no trabalho e ndo com a pessoa em si. A

preocupacdo € sempre em relacdo ao seu desempenho. A Avaliacdo de
Desempenho é diferente da Avaliacdo de Potencial e da Avaliacdo de Cargos.

Pontes’® explica que a “avaliagdo de potencial tem a

preocupacao de averiguar as possibilidades futuras do individuo em termos de

1% PONTES, Benedito Rodrigues. Avaliagdo de Desempenho, p.26/27.
1% PONTES, Benedito Rodrigues. Avaliacdo de Desempenho, p.25.
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seu crescimento no trabalho. Esta, sim, avalia a capacidade do individuo, em

termos de seus conhecimentos, vivéncia, habilidade e aptiddes”.

7

Potencial humano da organizacdo € conceituado como
“reserva quantitativa e qualitativa de valores e energias fundamentais para a
sustentacdo e o0 crescimento da empresa, representada pelo somatério de

talentos, potenciais e capacidades™®.

A Avaliacdo do Potencial é uma fotografia da capacidade do
individuo, ou seja, através da andlise de sua vivéncia profissional, de seus
conhecimentos atuais, de sua preocupacdo com a aquisicdo de novos
conhecimentos, de suas habilidades, aptiddes e capacidades ainda né&o
desenvolvidas, o lider podera fazer prognésticos quanto ao futuro do funcionério

em termos de carreira profissional.

A Avaliacdo de Potencial tem correlacdo com o desempenho
atual no cargo, e € importante, também, a verificacdo da identificacdo do

funcionario em relacédo aos principios da organizacao.

E importante para a organizacdo identificar seus talentos
profissionais (alto potencial) e cuidar muito bem deles, uma vez que serdo os
provaveis substitutos dos lideres. O cuidar bem significa manter o entusiasmo e

ndo deixa-los distantes do avanco tecnoldgico.

Pontes'®® remata que “a avaliacdo do potencial, sendo vista
como uma fotografia representa certo momento. E mutavel ao longo do tempo.
Por exemplo, um individuo, por ndo conhecer um idioma estrangeiro, pode néo ter
0 potencial para ocupar certo cargo que exija esse conhecimento; no entanto,
esse mesmo individuo pode aprender o idioma requerido e, desde que possua 0s
demais quesitos, passa ter o potencial para ocupar esse cargo”.

%5 TOLEDO, Flavio e MILIONE, Benedito. Dicionario RH de Administrag&o de recursos
humanos. 2.ed. Sdo Paulo: Associacdo Brasileira de Recursos Humanos, 1983.
1% PONTES, Benedito Rodrigues. Avaliacdo de Desempenho, p.113/114.
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4.3.2 Comportamento ou desempenho

O comportamento € toda acdo observavel num individuo.
Assim, discar um numero no aparelho telefénico, levar o fone ao ouvido, escrever
uma carta, enfiar uma chave na fechadura, dar uma ordem oral a um empregado,
parar o carro no sinal vermelho, xingar o motorista do outro veiculo, todos esses a
muitos outros sdo exemplos de comportamentos, que tém em comum a

peculiaridade de poderem ser observados, verificados.

Entretanto, quando nos referimos a pessoas, é frequente
mencionarmos certos estados ou condi¢cdes que se passam no intimo dessas
pessoas que nao sao diretamente observaveis. Por exemplo, “Jodo e Maria se

amam profundamente”, “Antdnio tem muito respeito por Joaquim” etc.

Palavras e expressdes como “amar profundamente”, “ter
respeito par alguém”, “coragem”, “teimosia”, “irresponsavel’ e outras, procuram
descrever sentimentos e emocgdes, estados interiores, e s6 podem medir,
portanto, de maneira imprecisa. Na verdade, o que fazemos, nesses casos, €
inferir as emocdes e sentimentos das pessoas pelos comportamentos que elas

exibem ou apresentam; e nossas inferéncias nem sempre sao corretas.

Oliveira®” ensina que “a psicologia do comportamento n&o
aceita essas inferéncias sobre os sentimentos a emocfes, mas procura ater-se
apenas aquilo que se pode observar numa pessoa ou animal: 0s seus

comportamentos”.

A confusdo entre aquilo que pode ser observado
(comportamentos) a aquilo que tem de ser inferido (emocgbes, sentimentos e
outros estados interiores) aparece profusamente na literatura sobre educacéo a

treinamento. Mager'®®, pondera, ao tentar esclarecer essa confusao:

(...Jo que dizer das atitudes? (..) que faz uma pessoa, ao
‘comunicar uma atitude positiva em relacdo a sua empresa'? Ela

197 OLIVEIRA, Marco Antonio Garcia. Andlise e solucéo de problemas de desempenho na

empresa: 0 método ASPD. Sdo Paulo: Atlas, 1977. p.11.
1% MAGER, Robert F. Goal analysis. EUA: Fearon Publishers, 1972. p.21 apud OLIVEIRA, Marco
Antdnio Garcia. Andlise e solugado de problemas de desempenho na empresa, p.12.
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diz coisas positivas sobre a empresa? Assobia enquanto trabalha?
N&o sabemos. Poderia ser qualquer ou todas essas coisas, ou
centenas de outras coisas. Até que saibamos o que a pessoa que
deseja atingir esse estado quer dizer com esta afirmacéo, nao
podemos decidir como atingi-lo.

O mesmo tipo de confusdo aparece nas empresas, quando
se fala sobre “desempenho” de um empregado. O desempenho deveria ser
caracterizado pela apresentacdo de comportamentos explicitados, tangiveis, no
trabalho. Alids, o dicionario Cambridge'®® define performance (a palavra inglesa
para “desempenho”) como: “how well a person, machine, etc. does a piece of
work or an activity”, ou seja, qudo bem uma pessoa ou maquina faz seu trabalho

ou atividade.
Oliveira®®, diz que

isso é confundido com a propria habilidade ou talento, algo
inferido, que estd “dentro” da pessoa. Por causa disso, as
avaliacdes de desempenho nas empresas solicitam a analise de
fatores como ‘“iniciativa”, “responsabilidade”, “cooperacao”,
“disciplina”, “espirito do equipe”, itens inavalidvéis, na verdade,
sendo através dos comportamentos que 0s exprimem.

Enfim, para efeitos deste trabalho, “desempenho” € igual a
“comportamento” e €&, portanto, tudo aquilo que um funcionério faz e que possa

ser verificado por outrem.
4.3.3 O avaliador

Cada subordinado faz parte dos esforcos de seu superior
para alcancar determinadas metas. Levinson®! lembra que “o subordinado sera
inevitavelmente avaliado pela forma como trabalha com o superior e o ajuda a
atingir essas metas. Todas as avaliacOes e experiéncias de definicdo de metas

incluem necessariamente um forte elemento subjetivo”.

199

200 CAMBRIDGE advanced learner’s dictionary. Cambridge University Press 2003 version 1.0.

OLIVEIRA, Marco Anténio Garcia. Andlise e solucédo de problemas de desempenho na
empresa: o0 método ASPD, p.12.

291 | ENVINSON, Harry. Administrac&o por objetivos de quem?. In VROOM, Victor H. Gest&o de
pessoas, ndo de pessoal. Tradugcdo de Ana Beatriz Rodrigues e Priscila Martins Celeste. Rio de
Janeiro: Campus, 1997, p.208.
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Assim, utilizando-se do conceito de Bergamini’®, por
avaliadores de desempenho entendem-se todas as pessoas que direta ou
indiretamente possam estar envolvidas na atividade de detectar diferencas
individuais de comportamento em situacéo de trabalho.

Freglentemente, considera-se o supervisor direto como o
Unico responsavel pela avaliacdo do pessoal na organizacao. Esse procedimento
ndo tem apoio técnico nem cientifico. Bergamini®®® aponta que “surgiu porque a
maioria das empresas privadas, que se utilizavam da avaliagdo, faziam do
supervisor direto o Unico participante do processo. Isso aconteceu por muito
tempo, sem que essas empresas se apercebessem dos inconvenientes desse tipo

de avaliador exclusivo”.

A responsabilidade da avaliagdo se distribui por toda uma
equipe de pessoas, que abrange desde o proprio avaliado até aqueles que tém

poder de decisédo dentro da organizacéo.

Sejam quais forem os elementos que estejam envolvidos
nos procedimentos de avaliacdo, deve-se antes de tudo ter em mente que sao
pessoas, e, como tal, podem cometer determinados enganos, apesar de sua
natural predisposicdo em desincumbir-se da melhor forma possivel dessa
responsabilidade que Ihes foi atribuida. E normal e natural que, ao avaliar outra
pessoa, uma série de variaveis possam ai interferir, distorcendo o retrato fiel da

realidade que se pretende fazer.
Bergamini*®* sugere:

Ndo entram, portanto, em cogitacdo aqueles avaliadores que ja
apresentem predisposicdes negativas ou intencdo prévia de
servir-se da avaliagdo como instrumento de suas necessidades
imaturas de proteger ou perseguir ou como forma de extravasar
suas simpatias e antipatias pessoais, conforme interesses de
ordem particular discrepantes dos objetivos organizacionais.

202 BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Avaliacdo de Desempenho humano na empresa. 3.ed. S&o

Paulo: Atlas, 1986. p.143.
203 BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Avaliacdo de Desempenho humano na empresa, p.143.
294 BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Avaliagdo de Desempenho humano na empresa, p.144.



91

Torna-se, portanto, necesséario entender como as pessoas
habitualmente se comportam quando estdo em face do fato de terem que emitir
parecer sobre as outras, isto é, € preciso estar atento de como seus julgamentos
podem ser afetados pelo préprio mecanismo de percepcdo das circunstancias

ambientais e sociais que as envolvem.

Sem imiscuir-se para 0 campo da psicologia, é importante
considerar que todas as principais orientacdes seguidas pelo comportamento de
cada pessoa estdo intimamente ligadas a forma pela qual o mundo das coisas e

das pessoas € percebido por ela.
Bergamini*®®> novamente explica:

A maneira pessoal pela qual cada avaliador vé seu avaliado é-lhe
particular, levando, assim, aguelas apreciacbes que ele venha a
fazer sobre seu subordinado uma marca pessoal que se poderia
denominar coeficiente individual do observador. (...)

Nem sempre as lentes de percepcdo social sdo capazes de
retratar a realidade objetiva exatamente como ela se apresenta.
Nesse caso, poder-se-d0 observar certas distor¢ées da realidade,
as quais se denominam disfuncdes perceptivas.

As disfuncbes da percepcdo, em se considerando 0s
objetivos da Avaliacdo de Desempenho, sdo consideradas nocivas, pois poderéo
oferecer um retrato parcial da realidade. Imperioso, portanto, a preparacao dos
avaliadores sobre as consequéncias que tais distor¢cdes poderdo determinar nos
resultados finais obtidos por meio do sistema de avaliagéo.

Para superacédo do problema, Pontes®®, sendo mais pratico,
enumera algumas dicas Uteis para a preparacao do avaliador:

* Analise a ficha de acompanhamento de desempenho do
funcionario, verificando os resultados obtidos, os pontos fortes e
fracos, e os desvios de desempenho do subordinado.

295 BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Avaliacdo de Desempenho humano na empresa, p.145.
2% PONTES, Benedito Rodrigues. Avaliacdo de Desempenho, p.158.
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« Julgue seu préprio desempenho e analise se de alguma forma o
seu comportamento pode ter contribuido para o fracasso do
desempenho do funcionario. Faca perguntas como: forneci a
orientacao devida ao funcionario?

» Compare o desempenho do funcionario com os padrdes de
desempenho ou planos de acédo acordados.

» Analise o grau de delegacdo concedido e correlacione com o
desempenho ao funcionario.

* Verifigue o desenvolvimento profissional do funcionério.
* Analise o futuro do funcionario na empresa.

Essa preparacao tende a anular todo e qualquer Vicio de
Avaliacédo, esta entendida como desvios cometidos por disfuncdes perceptivas

dos quais é possivel ressaltar: “tendéncia central” e “efeito de Halo”.
4.3.4 " Efeito de Halo” e “tendéncia central”

Segundo Bergamini?®’, Thorndike, psicélogo, descobriu que,
no momento de emitir um julgamento, o avaliador tem tendéncia a atribuir ao
avaliado, grau superior ou inferior na maioria dos itens dentro dos quais esta

tentando retrata-lo:

Esta tendéncia se da por uma espécie de contaminacdo de
julgamento, isto é, se o conceito geral sobre o avaliado é bom, o
avaliador tera4 propensédo a atribuir-lhe notas altas, mesmo que
nem todas as caracteristicas dele estejam realmente tdo acima da
média. Se, por outro lado, a impressao geral é negativa, 0s
primeiros julgamentos do avaliador e, conseqiientemente, 0s
demais serdo inferiores a média, mesmo que em alguns aspectos
0 avaliado possa ser bem mais positivamente valorado. Como
resultado do “efeito de Halo”, ao invés de um perfil que varie das
classificagfes mais baixas até as mais altas, teremos apenas uma
linha ou varia¢des insignificantes das caracteristicas da avaliacéao.
Isto compromete totalmente o processo de avaliacdo e desvirtua o

207 BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Avaliacdo de Desempenho humano na empresa, p.82.
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seu objetivo principal, que é o de descrever fielmente o individuo
em si, para, posteriormente, compara-lo com os demais.

Pontes®® ensina que o “efeito de Halo” ocorre “quando o
superior gosta do individuo a ser avaliado e sua opiniao é distorcida, no momento
de julgar o seu desempenho. Pelo fato de gostar do individuo, sua opinido quanto
ao desempenho em todos os fatores € sempre boa”.

Ja4 a “tendéncia central” ocorre quando o lider, ou o
avaliador, ndo gosta de avaliar sua equipe com desempenhos extremados —
excelente ou péssimo — e, assim, sua avaliagdo tende ao centro — média.
Pontes®® opina que “para evitar essa tendéncia, as fichas de qualquer tipo de

avaliacdo devem conter um numero par de indicadores”.
Bergamini?'® completa:

Um avaliador de desempenho mal informado e despreparado tem
medo de atribuir notas muito baixas a seus subordinados,
temendo prejudica-los, uma vez que essa avaliagdo podera
ocasionar-lhe problemas de ndo promocdo e, até mesmo,
dispensa da empresa. Este mesmo avaliador também teme
atribuir a seu pessoal notas muito altas. Com elas, podera
comprometer-se futuramente, ndo conseguindo mais autorizacao
para aumento dos efetivos ou permissdo para fazer horas extras
ou, até mesmo, apontar por suas proprias maos seu eventual
substituto.

Nesses dois casos, 0 supervisor prefere usar sempre os valores
médios ao julgar o seu pessoal. Avaliando dessa forma, afastara
os dois tipos de problemas que as marcac¢des externas Ihe podem
causar.

Considerando esses dois principais Vicios de Avaliacédo, se
0S supervisores optarem por avaliacbes medianas de seu pessoal, ndo os
diferenciando em suas principais qualidades e defeitos, os avaliados seréo todos

medianamente iguais. Portanto, a avaliacdo nao tera utilidade pratica, pois todos

2% pONTES, Benedito Rodrigues. Avaliacdo de Desempenho, p.53.
2% pONTES, Benedito Rodrigues. Avaliacdo de Desempenho, p.53.
1% BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Avaliagdo de Desempenho humano na empresa, p.144.
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0s empregados serdo igualmente bons ou normais em seu desempenho

profissional.

4.4 METODOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Utilizando-se do estudo de Pontes®, os métodos de
Avaliacdo de Desempenho, para fins didaticos, foram classificados em métodos

classicos e métodos contemporaneos.

Sdo muitos os métodos de avaliacdo. Alguns simples e
ineficazes, outros mais sofisticados e eficazes. Para alguns autores, muitos
métodos aqui descritos sao Uteis para fins de estudo da disciplina, mas ndo mais
tem utilidade préatica. Outros, no entanto sdo eficazes e podem ser aplicados
como métodos de acompanhamento de pessoal.

4.4.1 Métodos classicos

Os métodos que, segundo o0s especialistas, miram no
passado e, atualmente, ndo tem mais tanto prestigio na avaliacdo da forca de

trabalho de uma organizagcdo vém descritos a seguir.

4.4.1.1 Comparacédo simples ou atribuicéo de graus

Constitui-se em avaliar o desempenho das pessoas por meio
de uma escala previamente de terminada, através da atribuicdo de conceito geral
de desempenho, numa escala que varia de muito ruim até excepcional. Inicia-se a
avaliacdo encontrando-se, em determinada equipe, trés pessoas que possam ter
seus desempenhos classificados como muito ruim, regular ou excepcional. Essas
pessoas servirdo, entdo, de parametros para a classificacdo das demais dentro da
escala utilizada.

Pontes?? comenta:
O método prende-se exclusivamente ao desempenho passado e,

por avaliar as pessoas de uma forma global, ndo permite
programa algum de melhoria do desempenho das classificadas

211
212
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com desempenhos abaixo do esperado, assim como também nao
permite programas de desenvolvimento para as classificadas com
desempenhos positivos. Ndo estabelece, também, as “regras do
jogo” da avaliacdo, ficando as pessoas sem conhecerem as
razbes de terem sido classificadas na escala de desempenho.
Nao estimula a criagdo de clima de dialogo entre os lideres e as
pessoas das equipes, até mesmo dificultando essa comunicacao.

Assim, esse método nao atenderia os anseios de um

programa positivo de Avaliacdo de Desempenho.

4.4.1.2 Comparagdao binaria

O método consiste, também, na apreciacao relativa entre as
pessoas que compdem uma equipe de trabalho. O processo de avaliacdo é
efetuado através da comparacdo do desempenho de cada individuo com os
demais membros do grupo, com o auxilio de uma tabela de dupla entrada.

Pontes?® comenta que “é um trabalho minucioso e torna-se
mais dificil quanto maior for o nimero de pessoas a serem comparadas. A
comparacao é efetuada entre as pessoas descritas em cada uma das colunas
com aquelas descritas nas linhas horizontais da tabela”. Apos efetuar a avaliacao
comparativa do desempenho entre os membros do grupo sédo somados os pontos
atribuidos a cada um deles adicionado de mais um ponto, obtendo- se o

escalonamento das pessoas desde o pior até o melhor desempenho.
Oberg?* diz:

Para fins de comparacédo, particularmente quando é necessario
comparar pessoas que trabalham para diferentes supervisores,
declaracdes individuais, classificacdo ou avaliagdo ndo sdao
particularmente Gteis. Em vez disso, é necessario reconhecer que
as comparacgfes envolvem um julgamento global ao qual deve se
acrescentar de certa forma um grande numero de fatos e
impressdes. Nao ha uma Unica forma ou caminho de se fazer isto.

13 pONTES, Benedito Rodrigues. Avaliacdo de Desempenho, p.38.
14 OBERG, Winston. Torne a Avaliagdo de Desempenho relevante, p.247.
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Com um grande numero de funcionarios ela se torna

extremamente demorada e cansativa.

4.4.1.3 Avaliacao por escrito

Em sua forma mais simples, essa técnica pede ao avaliador
gue escreva um ou mais paragrafos sobre os pontos fortes e fracos do individuo,
seu potencial e assim por diante. Na maioria das situacdes de selecéo,
principalmente nas que envolvem cargos profissionais, de vendas ou gerenciais,
avaliacoes por escrito de ex-empregadores, professores ou colegas tém peso
significativo. Aparentemente, a premissa é que uma declaracdo honesta e bem
fundamentada seja por propaganda de boca ou por escrito de alguém que
conheca bem um individuo, é tdo valida quanto outros métodos mais formais e

complicados.

Oberg?® completa: “A maior limitacdo das avaliacbes por
escrito é sua variabilidade em termos de tamanho e conteddo. Além disso, ja que
ensaios diferente tocam em aspectos diferentes das qualificacdes pessoais ou do
desempenho de um funcionario, é dificil combinar ou comparar as classificacées

atribuidas através dessa técnica”.

Para efeito de comparacéo, seria desejavel realizar algum

tipo de método mais formal, como a escala grafica de classificacéo.

4.4.1.4 Escala gréfica de comparacao

Esse foi o método mais largamente empregado e divulgado.
Com o passar do tempo, o método foi sendo sofisticado, incluindo um processo

de ponderacéo.

Aparentemente, com o cuidado tomado na conceituagao da
metodologia, durante a preparacao das fichas de avaliagdo e no treinamento dos
lideres para a avaliacdo, pensava-se que se tratasse de um método de utilizacédo

215
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simples e objetivo. Pontes®® diz que é puro engano. Na pratica, a metodologia
torna-se extremamente subjetiva, e, em vez de avaliar o desempenho das

pessoas, termina-se por avaliar as proprias pessoas.

" analisa:

Pontes?!
O método traz as vantagens da facilidade do entendimento por
parte de todas as pessoas da organizacao, pela sua simplicidade
durante a aplicacéo e por permitir a avaliagdo do desempenho dos
funcionarios em face das caracteristicas mais preconizadas pelas
empresas.

E remata:

No entanto, no campo das desvantagens, o método também
apresenta uma série delas. A primeira € que nado ha flexibilidade
na aplicagdo, e o lider deve, portanto, ajustar-se, durante o
processo, a redacdo da ficha de avaliacdo. Segundo, porque a
preocupacdo do método é com o passado, obrigando o lider a
desempenhar o papel de juiz e as pessoas de sua equipe, o papel
de réus. Terceiro, porque € complicado o processo de
comunicacao entre o lider e sua equipe de trabalho, por ocasiao
do feedback do resultado, principalmente quando o desempenho
constatado ndo foi bom em um dos fatores da avaliagdo, dada a
subjetividade existente, por melhor que tenham sido a escolha e a
redacao dos fatores que compdem a metodologia.

Por sua vez, Oberg®*®

afirma que “essa técnica pode néo ter
a profundidade de uma avaliac&o por escrito, mas € mais consistente e confiavel”,
porque, geralmente, uma escala grafica avalia a pessoa em termos da qualidade
e quantidade de seu trabalho (ela se destaca, esta acima da média, na média ou
apresenta desempenho insatisfatorio?) e de diversos outros fatores que variam de
acordo com o cargo, mas que normalmente incluem caracteristicas pessoais
como confiabilidade e cooperacao. Pode incluir também aspectos de desempenho

especificos, como comunicacao oral e escrita.

1% pONTES, Benedito Rodrigues. Avaliacdo de Desempenho, p.42.
2" PONTES, Benedito Rodrigues. Avaliacdo de Desempenho, p.42.
18 OBERG, Winston. Torne a Avaliagdo de Desempenho relevante, p.243.
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A escala gréfica € um método que permite a avaliacdo do
desempenho das pessoas por meio de caracteristicas ou fatores previamente
estabelecidos. Esses fatores sdo graduados através da descricdo de
desempenho, prevendo variagdes de ruim a excepcional. Portanto, para cada
graduacdo sao dados exemplos de comportamentos esperados pelos funcionarios
em seus respectivos cargos. Sao escolhidas, normalmente, cerca de dez
caracteristicas mais aplicaveis a um conjunto de cargos, que servirdo de
parametros para a avaliagdo de seus ocupantes. Dessa forma, séo feitas, em
geral, trés fichas de avaliacdo, uma para cargos operacionais, outra para cargos
administrativos e a Ultima para cargos de lideranca®’®. Como exemplo, sdo
analisadas as seguintes caracteristicas: assiduidade; atitude no trabalho;
colaboracdo com o grupo; comunicacao; conhecimento do trabalho; criatividade

etc.
Pontes®?° lembra:

A escolha dos fatores que irao compor as fichas de avaliacao é
realizada de forma participativa. A area responsavel escolhe cerca
de vinte fatores aplicaveis ao grupo de cargos e solicita a um
grupo de lideres da empresa que indique certo nimero de fatores,
dependendo da quantidade desejada para compor a ficha de
avaliacdo, digamos dez fatores entre os vinte selecionados
previamente. A area responsavel efetua a tabulacdo dos dados,
indicando para cada ficha de avaliacdo as dez caracteristicas mais
desejadas pelo grupo de lideres.

A escala gréfica continua sendo o método de avaliagdo mais
usado. Em uma comparacdo entre a escala grafica e a técnica da escolha
forcada, muito mais sofisticada, a primeira demonstrou ser tdo valida quanto as
formas de escolha forcada, e melhor do que a maioria delas. Oberg®** conta que
“seu desenvolvimento é mais barato e sua aceitabilidade entre os avaliadores é
maior do que a da escolha forcada. Em muitos casos, ndo ha necessidade de
usar nada mais complicado do que uma escala grafica suplementada por algumas

perguntas respondidas por escrito”.

1% pONTES, Benedito Rodrigues. Avaliacdo de Desempenho, p.43.
220 pONTES, Benedito Rodrigues. Avaliacdo de Desempenho, p.48.
2L OBERG, Winston. Torne a Avaliacdo de Desempenho relevante, p.243
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4.4.1.5 Classificacao por escolha forcada

Esse método parte do pressuposto de que deve existir, em
uma organizac¢do, uma curva normal de desempenho, isto €, alguns funcionarios
com desempenhos ruins, certo nimero de funcionarios com desempenhos bons e

alguns outros com desempenhos excelentes.

Segundo Chiavenato®?, “é um método de avaliacdo que foi

desenvolvido por uma equipe de técnicos americanos, durante a 2° Grande
Guerra Mundial, para a escolha de oficiais das Forcas Armadas que deveriam ser

promovidos”.

O objetivo é de diminuir as tendenciosidades e estabelecer
padres de comparacdo objetivos entre os individuos, ndo envolvendo a

intervencao de terceiros.
Oberg®® explica:

Embora existam muitas variac6es desse método, a mais comum
solicita aos avaliadores que escolham, entre grupos de
afirmacdes, as que melhor se adequam aos individuos que estédo
sendo avaliados e as que pior e adequam a eles. As afirmacdes
sdo entdo ponderadas ou classificadas, de forma semelhante as
pontuacgdes atribuidas a um teste psicolégico. Os individuos que
apresentam as pontuacfes altas sdo, por definicdo, os melhores
funcionarios; os que apresentam pontuacdes baixas sdo os piores.
Ja que o avaliador ndo conhece as ponderacfes atribuidas a cada
declaracdo, pelo menos teoricamente, ndo pode expressar suas
tendenciosidades. Simplesmente descreve as pessoas e alguém
do departamento de pessoal aplica as ponderacdes a fim de
determinar quem recebe a melhor classificagao.

O método da escolha forcada tende a irritar os avaliadores,
gue acham que os outros nao confiam em sua avaliacdo. Querem dizer
abertamente como classificam alguém e ndo que alguém reveja suas avaliacdes

ou os induza a realizar avaliagbes honestas.

222 CHIAVENATO, Idalberto. Recurso humanos — edicdo compacta. Sdo Paulo: Altas, 1983. p.26.
2 OBERG, Winston. Torne a Avaliagdo de Desempenho relevante, p.244.
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O mesmo Oberg®* diz que o método de escolha forcada
tende a ter pouco valor — e provavelmente apresentam um efeito negativo —

guando usadas nas entrevistas para Avaliacdo de Desempenho.
Pontes?® registra que

O método parte de uma suposicao correta, a de que em qual quer
sociedade devem existir diferencas de desempenho. Isso significa
gue por melhor que sejam os desempenhos das pessoas numa
organizacdo, sempre haverd desempenhos diferenciados para
melhor e para pior em relacdo ao padrdo de desempenho dessa
corporacéo.

7z

O problema é quanto a rigidez ou quanto a forma de
aplicacdo, como método de avaliacdo. Pontes®® insiste que “devem existir
desempenhos positivos de todos os seus membros, e se, porventura, alguma
pessoa ndo esta com desempenho positivo em dado mo mento, todo o esforco

para a recuperacao desse desempenho deve ser empregado”.

O mesmo autor completa que é a tipica metodologia que
vale ser estudada como histéria, mas cujo emprego, mesmo associada com outra

metodologia, ndo é recomendada.

4.4.1.6 Incidentes criticos

O método dos incidentes criticos tem como pressuposto que
no comportamento dos individuos existem certas caracteristicas que podem levar
a resultados normais, muito positivos, ou muito negativos. O método nao tem a
preocupacao de avaliar as situagbes normais, mas, sim, 0S extremos de
comportamento, tanto positivos quanto negativos no trabalho. O método
pressupde observacao e registro sistematico, tanto dos fatos positivos quanto dos
negativos, por parte do lider, sobre o comportamento das pessoas da sua equipe,
nas situagbes de trabalho. A finalidade é encontrar as excecdes entre 0s

membros das equipes de trabalho.

224 OBERG, Winston. Torne a Avaliagdo de Desempenho relevante, p.244.

% pONTES, Benedito Rodrigues. Avaliacdo de Desempenho, p.41.
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Um obstaculo, sem duvida, é a forma insatisfatéria de

classificacdo usada. Geralmente, trata-se de escalas graficas que muitas vezes

incluem

caracteristicas bastante vagas, como iniciativa, cooperacao,

confiabilidade e até personalidade. Pode ser dificil discuti-las com um funcionario.

Oberg?’ exemplifica:

Bob Mitchell, classificado como relativamente irresponsavel, ndo
consegue cumprir diversos prazos durante o periodo de avaliacao.
Seu supervisor faz uma observacdo a respeito desses incidentes
e agora esta preparado com dados reais e factuais:

“Bob, vocé recebeu uma classificacao ruim no item confiabilidade
porgue em trés ocasifes diferentes ao longo dos ultimos dois
meses me disse que ia fazer uma coisa e nao fez. Lembra, ha seis
semanas, quando eu...”

Em vez de discutir sobre as caracteristicas, a discussao passa
agora a arena do comportamento real. Possivelmente, Bob
interpretou mal o supervisor ou teve bons motivos para sua
aparente "irresponsabilidade”. Se isso for verdade, nesse
momento ele tem oportunidade de responder. Seu desempenho, e
ndo sua personalidade, esta sendo criticado. Ele sabe
especificamente como ter um desempenho diferente se quiser
receber uma classificagdo melhor da préxima vez. Obviamente,
Bob poderia achar que o supervisor estava usando padrdes
injustamente altos ao avaliar seu desempenho. Mas pelo menos
saberia exatamente quais sdo esses padroes.

A técnica dos incidentes criticos parece um fator natural nas

entrevistas de andlise de desempenho, porqué proporciona ao supervisor

incidentes reais e factuais a serem discutidos com o funcionario. Os supervisores

séo solicitados a manter um registro, um “livrinho negro”, sobre cada funcionario e

a registrar os incidentes reais de comportamento negativo ou positivo.

Pontes??® comenta:

227

OBERG, Winston. Torne a Avaliacdo de Desempenho relevante, p.245.

28 PONTES, Benedito Rodrigues. Avaliacdo de Desempenho, p.56.
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Os membros da equipe que apresentam excecdes positivas de
comportamento no trabalho devem ser realgcados e estimulados a
melhor utilizar suas caracteristicas positivas. O trabalho do lider
com os membros da equipe que tém comportamentos localizados
na outra extremidade — comportamento negativo — € tentar a
correcao por meio de orientagdo constante.

O método do incidente critico exige muita sensibilidade do lider
para sua aplicacdo. A discussdo, principalmente dos
comportamentos negativos observados no trabalho, deve ser
concentrada somente no incidente e nunca no aspecto da
personalidade que originou a situacao.

O método do incidente critico pode ajudar nessa area, uma
vez que permite a discussdo desses pontos através de fatos concretos. No
entanto, ndo devem ser excessivamente enfatizados, quando esses
comportamentos nao prejudicarem seu desempenho; nao interferirem no
desempenho de outros membros da equipe; ndao prejudicarem a imagem ou as

relagcbes com os clientes; e ndo prejudicarem seu progresso profissional.

Pontes?® e Oberg?®® concordam que o método de incidente
critico, dentro da escola classica de Avaliacdo de Desempenho, € bem
interessante. A sua preocupacéao central € em relacdo ao comportamento calcado
em fatos reais e ndo, como nos métodos anteriormente narrados, em fatores de
desempenho que terminam por avaliar aspectos pessoais do funcionario. A
dificuldade aqui é anotar constantemente esses fatos, para que nao passem
despercebidos, ao longo do tempo, e exigir muita sensibilidade do avaliador.

4.4.1.7 Frases descritivas

O método de frases descritivas consiste na avaliagcdo do
desempenho do funcionario, através de comportamentos descritivos, previamente
estipulados. E elaborado um conjunto de frases que tentam expressar um

comportamento ideal e um comportamento negativo no trabalho.

2 pONTES, Benedito Rodrigues. Avaliagdo de Desempenho, p.56.
2% OBERG, Winston. Torne a Avaliagdo de Desempenho relevante, p.245.
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Pontes®® explica:

O método pressupde que seja elaborado um conjunto com
namero par de frases que descrevam o comportamento negativo e
0 comportamento positivo no trabalho. O lider, ao avaliar, assinala

sim”, quando o comportamento descrito corresponde ao
desempenho do funcionério, e “ndo”, quando o desempenho do
funcionario ndo corresponde ao comportamento descrito. As
frases que descrevem comportamentos positivos contam 1 ponto.
Dessa forma, quando assinalado “sim” em uma dessas frases a
avaliacao é acrescida de 1 ponto, e, quando assinalado “néo”, de
zero ponto. As frases que descrevem comportamento negativo
descontam 1 ponto na avaliacdo. Portanto, quando assinalado
“sim” em uma dessas frases a avaliacdo é decrescida de 1 ponto,
e, quando assinalado “n&o”, de zero ponto.

Ao final da avaliacdo, somam-se 0s pontos obtidos pelo
funcionario, que resulta na avaliacdo global (conceito final). Para facilitar o
estabelecimento do conceito final, pode ser desenvolvida uma tabela de pontos
cor respondentes aos conceitos desejados. O modelo prevé, normalmente, a
utilizacdo de cerca de vinte frases, sendo dez que descrevem comportamento

positivo e dez que descrevem comportamento negativo.

4.4.1.8 Analise ou pesquisa de campo

Nas situacbes em que h& motivos para suspeitar de
tendenciosidades do avaliador, quando alguns avaliadores parecem estar usando
padrées superiores a outros ou quando a comparacdo das classificacbes €
essencial, as classificagbes graficas ou por escrito sdo freqlientemente
associadas a um processo de andlise sistemética. A andlise de campo € uma
dentre inimeras técnicas através da qual se realiza essa combinagdo. Um
membro da equipe de pessoal ou do departamento administrativo central retne-
se com pequenos grupos de avaliadores provenientes de cada unidade de
supervisdo e juntos analisam a classificacdo de cada funcionario a fim de
(a)identificar areas de divergéncias entre os avaliadores; (b);ajudar o grupo a
chegar a um consenso e (c)permitir que cada avaliador interprete os padrdes de

forma semelhante.

81 PONTES, Benedito Rodrigues. Avaliacdo de Desempenho, p.54.
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Oberg?? informa:

Essa técnica de julgamento em grupo tende a ser mais justa e
mais valida do que as classificacGes individuais e permite que o
pessoal administrativo central desenvolva uma consciéncia dos
varios graus de brandura ou severidade bem como de
tendenciosidade exibidos pelos avaliadores em diferentes
departamentos. Uma das limitacdes dessa técnica, entretanto, é o
fato de ela consumir muito tempo.

Pontes®3, por sua vez, afirma:

Dentro dos métodos tradicionais, a pesquisa de campo é o que
melhor neutraliza a subjetividade da avaliagdo. E baseado em
reunibes entre um técnico da area de Recursos Humanos com
cada lider, para avaliagdo do desempenho de cada funcionario da
equipe. Nessas reunides sao levantadas as causas e 0s motivos
do desempenho do individuo, por meio da andlise de fatos e
situacoes.

Esse método permite um diagndstico padronizado do
desempenho dos funcionarios e a possibilidade de planejar, conjuntamente com
seus lideres, o desenvolvimento profissional de cada um. Por meio do método de
pesquisa de campo, o avaliador é treinado para analisar o comportamento do
individuo na execucdo do trabalho e ndo a pessoa, na tentativa de eliminar a

subjetividade da avaliagao.

4.4.1.9 Avaliagéo por atividades

Esse método € caracterizado pela avaliacdo do
comportamento do funcionario em relacdo as atividades previstas para 0 seu

cargo.

Para a aplicacdo do método, é necessario ter uma descricdo
do cargo detalhada e atualizada. Pode ser estabelecido um padrdo de
desempenho desejavel em cada uma das tarefas, que correspondam a qualidade,
guantidade ou prazos desejaveis na realizacdo da atividade. Ou ainda, utilizada

82 OBERG, Winston. Torne a Avaliagdo de Desempenho relevante, p.243.

233 PONTES, Benedito Rodrigues. Avaliacdo de Desempenho, p.56/57.
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uma metodologia de ponderacdo de importancia de cada atividade para que a
avaliagdo final seja ainda mais objetiva e centrada nas responsabilidades mais

importantes a cargo do funcionério.
Pontes®® relata:

Essa metodologia é a que mais se aproxima da avaliacdo por
objetivos (...). E um método de avaliacdo que, como principal
caracteristica positiva, pressupde uma negociacdo prévia do que
se constitui um bom desempenho na organizagdo. Em empresas
gue possuam cargos bem definidos e requeiram pessoas que
atuem dentro das limitagcdes do cargo o método funciona de forma
positiva. A limitacdo de aplicacdo do método é somente nas
organizacdes que mantém cargos amplos e requeiram atuacao
multidisciplinar ou a polivaléncia de seus trabalhadores, que
parece ser a tendéncia geral.

Esse método de avaliagcdo, juntamente com a pesquisa de
campo, da inicio ao rompimento da avaliacdo do passado, dando lugar a

preocupacao com o desempenho futuro do funcionario.

4.4.1.10 Avaliagéo por objetivos — APO

Essa técnica revolucionou a disciplina de administracao e,
em particular, a da Avaliacdo de Desempenho. Apesar de conter alguns pontos
negativos, entre eles o de enfatizar os aspectos do individuo e ndo da equipe, 0s
seus pontos positivos superam 0s negativos, entre eles o de propiciar melhorias,

de fato, das organizacdes, quando de sua correta aplicacéo.

Dentre as varias definicdes da APO, George Odiorne®®

define:

Processo de Administracdo através do qual o supervisor e o
subordinado, operando sob uma definicdo clara das metas e
prioridades comuns da organizacdo, estabelecidas pela
administracao de cupula, identificam, em conjunto, as principais
areas de responsabilidade do individuo, em termos do resultado

2% PONTES, Benedito Rodrigues. Avaliacdo de Desempenho, p.62.

% ODIORNE, G.S.. Management by objectives. New York: Pitman, 1965 apud PONTES,
Benedito Rodrigues. Avaliagdo de Desempenho, p.74.
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gue se espera dele, e usam essas medidas como guias para
operar a unidade e avaliar as contribuicbes de cada um de seus
membros.

A APO é uma forma participativa e tem como principio
basico a énfase do funcionario, no momento de definicdo dos objetivos, dentro do
contexto dos objetivos a serem atingidos pela unidade e pela empresa. Os
objetivos de cada individuo devem estar entrelacados, de forma que os objetivos
da unidade sejam atingidos. Da mesma forma, os objetivos das unidades também
devem ser entrelacados para permitir a realizacdo dos objetivos estratégicos.

Pontes®* completa:

Na APO os objetivos sao definidos como os alvos que os
individuos ou as organizacbes procuram alcancar em
determinado periodo. Portanto, os objetivos podem ser
individuais, departamentais ou organizacionais. Quando as
organizacdes, os departamentos e as pessoas tém objetivos
definidos, estes contribuem para 0 aumento da
produtividade, qualidade dos produtos e servicos da
empresa e, por outro lado, aumentam a motivagéo e o poder
de realizacao dos individuos no trabalho.

Combinados os objetivos e os estilos de lideranca, devem
ser também acordados os padrbées de desempenho desejados, ou seja, com que
gualidade ou quantidade os objetivos devem ser realizados. Assim, também, deve
ser analisada a necessidade de treinamento para que o funcionario possa cumprir

com os objetivos acordados.
4.4.2 Métodos contemporaneos

Estudados os métodos classicos de avaliagdo, que miravam
no desempenho passado do funcionario, passa-se a uma breve explanacao sobre
0os métodos de avaliagdo criados visando o desempenho a ser atingido pelo

funcionério.

% PONTES, Benedito Rodrigues. Avaliacdo de Desempenho, p.72.
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4.4.2.1 360 graus

A avaliagdo 360 graus tem como pressuposto central o
desenvolvimento da competéncia das pessoas por meio de retroinformacdes de
seus pares, superiores, liderados e clientes internos ou externos, substituindo a
idéia central das metodologias classicas de avaliacdo — do lider avaliar o
subordinado. Dessa forma, além da avaliacdo tradicional do subordinado pelo seu
lider, esta metodologia proporciona duas oportunidades, a de que: o0s

subordinados avaliem seu lider e os funcionarios fagam avaliages reciproca.
Pontes®® fala:

As retroinformacbes s&o indiscutivelmente positivas para o
desenvolvimento das pessoas, pois através delas é que as
pessoas conseguem perceber seus aspectos positivos e aspectos
gue necessitam de aprimoramento ou de melhorias profundas. E o
ponto que a avaliagdo 360 Graus tem seu maior mérito, que é a
de proporcionar o confronto da autopercep¢do com a percepcao
de outros, e ndo somente com a de seu superior. Para que, de
fato as retroinformacdes alcancem o desejado, quatro aspectos
merecem cuidados: escolha de fatores, consenso da avaliagéo,
lideranca positiva e a forma do feedback.

A principal novidade do método é a de propiciar a
oportunidade do subordinado avaliar o lider, cuja finalidade é a de que os lideres

possam elaborar um plano de melhorias para suprir suas deficiéncias.

4.4.2.2 Acompanhamento e avaliag&o de resultados

A metodologia do programa de acompanhamento e
avaliagdo de resultados diferencia-se substancialmente da estrutura da avaliagao
por objetivos. A énfase antiga de focalizar resultados individuais mudou, essa é a
guestdo fundamental. o esforco de equipe é essencial. E, se ha necessidade de
obter esforco de equipe, ndo é admissivel a adocdo de método que apregoe o
desempenho individual. E aqui que entra uma das forcas do método de
acompanhamento e avaliacdo de resultados, que tem como principal pressuposto
o de estabelecer objetivos, acompanhar e avaliar os resultados de equipe.

" PONTES, Benedito Rodrigues. Avaliacdo de Desempenho, p.129.
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Segundo Pontes®®:

Uma equipe de trabalho deve constituir-se por pessoas que
possam somar seus conhecimentos para obtencdo dos
resultados esperados, mas para tanto, € importante que o0s
objetivos sejam claros para todos, com estabelecimento de
indicadores e dentro de parametros predefinidos quanto ao padréao
de desempenho esperado.

Todos os integrantes de uma equipe de trabalho devem estar
engajados na busca dos objetivos estabelecidos, devem sentir-se
particularmente responsaveis por cada etapa que os levara ao
atendimento  desses objetivos, compartilhando decisfes,
solucionando problemas, definindo tarefas, resolvendo crises,
avaliando a prépria performance, para que possam juntos usufruir
0 sucesso.

O programa de acompanhamento e avaliagdo de resultados
€ dividido em campos de resultados com pesos especificos. Em cada campo sdo
determinados objetivos, indicadores e padrées de desempenho. Objetivos s&o 0s
grandes alvos desejados; indicadores, as medidas a serem definidas para
controle do progresso, e padrdes de desempenho, as metas a serem alcancadas
em cada indicador.

Os instrumentos utilizados no programa de
acompanhamento e avaliacdo de resultados séo: (1)planilha para fixacdo dos
objetivos, indicadores e padrbes de desempenho das equipes e que servira
também para avaliacdo final, (2)relatério para acompanhamento mensal dos
padroes de desempenho alcancados em relagdo aos combinados e

(3)instrumento para acompanhamento individual.

Pontes®® remata que a “avaliacdo de resultados é
considerada meio de coleta de informacdes para a melhoria das acdes
organizacionais e dos diversos profissionais, tendo fun¢cfes de orientacéo, apoio,
assessoria, e ndo apenas de fornecer informacgdes para deciséo final a respeito
do alcance dos objetivos estabelecidos”.

% PONTES, Benedito Rodrigues. Avaliacdo de Desempenho, p.137.
% PONTES, Benedito Rodrigues. Avaliacdo de Desempenho, p.147.
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4.5 METODO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO DA ADMINISTRACAO
PUBLICA BRASILEIRA: ESCALA GRAFICA POR COMPARACAO

Até aqui foi apresentada a evolucdo dos métodos de
Avaliacdo de Desempenho, desde os classicos até os contemporaneamente

utilizados por empresas do setor privado, conforme no inicio alertado.

E foi feito assim, justamente porque é a partir desses
modelos, desenvolvidos por especialistas voltados a iniciativa privada, que a
Administragéo Publica cria sua forma de avaliagao.

Apébs esse estudo, e conforme se comprova nas linhas que
seguem, pode-se dizer que a forma de Avaliacdo de Desempenho dos
Servidores da Administracao Publica Brasileira é basicamente o método classico
de Avaliacdo de Desempenho denominado escala grafica de comparacao,
descrito no item 4.4.1.4.

Como exemplos pontuais veja-se a forma de avaliacdo dos
Servidores Federais e Servidores do Poder Judiciario Estadual de Santa Catarina.

4.5.1 Dos Servidores da Administracdo Publica Federal

Conforme frisado no item 3.2.1.3, existem a Avaliacao
Especial de Desempenho, para os Servidores em estagio probatério para fins de
aquisicdo de estabilidade, e a Avaliacdo Periédica de Desempenho dos
Servidores Publicos estaveis, para fins de afericdo de sua Eficiéncia e perda da
estabilidade.

Contudo, ambas as avaliagbes medem o desempenho dos
Servidores Publicos, de maneira que serdo tratadas — a Avaliacdo Periddica de
Desempenho e Avaliacdo Especial de Desempenho — de forma una.

A Constituicho da Republica Federativa do Brasil néo
dispunha sobre Avaliagdo Periddica do Servidor Publico para a verificagdo de seu
desempenho. O que existia era a sujeicdo do Servidor a analise para se atestar a
sua capacidade para o desempenho do cargo, durante o estagio probatério, o que
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ainda existe hoje, de forma mais explicitada, com o advento da EC 19/98, no
art.41, 84° “Como condicdo para a aquisicdo da estabilidade, é obrigatéria a
avaliacdo especial de desempenho por comisséo instituida para essa finalidade”.

Os atributos que deve possuir o Servidor Publico para ser
considerado estavel, e que devem ser analisados pela Administracdo Publica,
estao dispostos nos incisos do art. 20 da Lei Ordinaria Federal 8.112/90 (apesar
de o caput deste artigo ter sido revogado, os seus incisos ndo o foram), quais
sejam: assiduidade, disciplina, capacidade de iniciativa, produtividade e
responsabilidade.

Ana Luisa C.Coutinho®®

assegura que, na verdade, a
possibilidade de perda de estabilidade era passivel de concretizacdo, apesar de
tal previsdo ndo estar individualizada na CF, através do processo administrativo
disciplinar, assegurada ampla defesa, caso fosse apurado o descumprimento do
dever funcional de prestacdo de Servico Publico de qualidade através da
concretizacdo da desidia, por parte do Servidor, no desempenho das suas
funcdes. A Lei Ordinaria Federal 8.112/90 ja estabelecia, em seu art.116, |, como
um dos deveres do Servidor Publico: “exercer com zelo e dedicacdo as

atribui¢des do cargo”.

Enfim, atualmente a Avaliacdo de Desempenho ¢é
procedimento presente quando se trata da estabilidade, tanto como requisito de
aquisicdo, como ensejador de perda da mesma, caso o Servidor seja reprovado

na avaliacao.

Gonzalez Borges®* observa que um dos defeitos da reforma
administrativa é o de tentar solucionar antigos males do Servico Publico pela
introducdo desnecessaria, no texto constitucional, de determinados dispositivos ja
largamente previstos em lei, em decorréncia de ndo estarem sendo cumpridos na

pratica.

2% COUTINHO, Ana Luisa Celino. Servidor Publico, p.125.

241 BORGES, Alice Gonzalez. Principio da Eficiéncia e Avaliacdo de Desempenho de
demissao de Servidores. Exposicdo no 1° Ciclo de Estudos do Servidor Publico, Salvador/BA,
16/10/2000, p.8 apud COUTINHO, Ana Luisa Celino. Servidor Publico, p.125.
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Para Oliveira Pereira®¥

todos os servidores publicos estdo
sujeitos a Avaliacdo Peridédica de Desempenho, inclusive aqueles pertencentes
as carreiras tipicas de Estado. S6 nao se submetem a referida avaliacdo agentes
politicos, os membros do Poder Judiciario, do Ministério Publico, dos Tribunais de
Contas e demais autoridades que agem com independéncia funcional no
desempenho de suas atribuicdes; portanto, ndo compdem a categoria dos

Servidores Publicos.

Portanto, depois da aquisicdo de estabilidade, é importante
ressaltar que o inciso Ill do 81° do art.41 da CF ndo é auto-aplicavel: “§ 1° O
Servidor Publico estavel s6 perdera o cargo: (...) lll - mediante procedimento de
avaliacdo periddica de desempenho, na forma de lei complementar, assegurada
ampla defesa”. Refere-se expressamente a necessidade de lei complementar
para regulamentar tal procedimento. Entretanto, a referida lei ainda nao foi
promulgada, mas o projeto a ela referente encontra-se em tramitacdo no
Congresso Nacional, o Projeto de Lei Complementar n® 248/98. Este projeto
aponta como destinatarios apenas os Servidores Publicos estaveis, ja que tem
como objeto regulamentar uma das causas de perda deste direito.

O capitulo 1l do referido projeto de lei dispde sobre os
critérios de julgamento, conceitos de avaliacdo e também sobre o processo de
avaliacdo. No art.4°, o legislador previu uma periodicidade anual para realizagcéo
da referida Avaliagdo de Desempenho, que devera obedecer aos principios gerais
da Administracdo Pdublica, dispostos no caput do art.37 da CF, além do
contraditério e da ampla defesa. Devera a referida avaliacdo obedecer aos
seguintes critérios: qualidade do trabalho; produtividade no trabalho; iniciativa;
presteza; aproveitamento em programas de capacitacdo; assiduidade;
pontualidade; administracdo do tempo e uso adequado dos equipamentos de
servico. E importante ressaltar que o referido projeto de lei dispde que os
supramencionados critérios de julgamento deverao ser adaptados de acordo com
as funcdes do cargo exercido por cada servidor.

242 pEREIRA, Claudia Fernanda de Oliveira. Reforma administrativa: o Estado, o Servigo Publico

e o Servidor. 2.ed. Brasilia: Brasilia Juridica, 1998. p.209.
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O 84° do art. 4° do Projeto de Lei Complementar n° 248/98
da mais importancia aos cinco primeiros critérios de avaliagéo previstos no §2° do
mesmo artigo. Isso porque determina o referido dispositivo que, quanto aos
critérios de qualidade no trabalho, produtividade, iniciativa, presteza e
aproveitamento em programas de capacitacdo, dever-se-a obter no minimo 60%
da nota maxima admitida. Os conceitos de avaliacdo a serem adotados seréo:
excelente, bom, regular e insatisfatério. Recebera conceito insatisfatério,
conforme o referido projeto de lei, o Servidor que, na avaliacdo final, ap6s
considerados todos os critérios de avaliacdo, obtiver média igual ou inferior a 40%

da pontuacdo maxima admitida.

Aqui denota-se claramente a opc¢éo do legislador em eleger
o método de Avaliacdo Periédica de Desempenho do tipo escala grafica por

comparacao.

O processamento da Avaliacdo é disciplinado nos arts.5°, 6°
e 7° do mencionado projeto de lei. O primeiro desses artigos trata
especificamente do processo de Avaliacdo de Desempenho, que requer a
formacdo de comissdo de avaliacdo composta por Servidores Publicos estaveis.
SO que, neste caso, todos os servidores devem ter nivel hierarquico no minimo
igual ao do servidor a ser avaliado e, no caso do processo disciplinar (disposto no
art.149, entre outros, da Lei Ordinaria Federal n° 8.112/90), tal exigéncia refere-se
apenas ao presidente da comissdo. O referido artigo exige ainda que um dos
componentes dessa comissédo de avaliagdo seja o chefe imediato do servidor a
ser avaliado, e que dois dos integrantes da comissao tenham pelo menos trés
anos de exercicio no 6rgdo ou entidade do servidor que esta sob avaliacao.

A autoridade imediatamente superior ao chefe imediato do
Servidor em avaliacdo devera homologar a conclusédo da comissao de avaliacdo e

notificara o Servidor.

243

Ana Luisa C.Coutinho“™ aponta:

%3 COUTINHO, Ana Luisa Celino. Servidor Publico, p.126.
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O servidor submetido a avaliacao tem a faculdade de, no prazo de
dez dias, pedir reconsideracdo a autoridade que homologou o
resultado da avaliagédo, e a referida autoridade terd igual prazo
para decidir. Caso seja, na decisdo do pedido de reconsideracéo,
confirmado o conceito primeiramente atribuido ao servidor, este
dispora ainda de recurso hierarquico. Portanto, o servidor em
andlise terd duas possibilidades para questionar o conceito que
Ihe for atribuido. Ambas as possibilidades de questionamento néo
se efetivam no decorrer da avaliacdo, e sim, ao final desta,
guando ja se tem consumado um resultado desfavoravel ao
servidor.

De acordo com o disposto neste projeto de lei complementar
federal, o servidor estavel sera demitido quando receber dois conceitos de
desempenho insatisfatorio em dois anos seguidos, ou trés conceitos intercalados
de desempenho insatisfatério nas Ultimas cinco avaliacbes. Da decisédo
motivadora de exoneracdo do servidor, caberda recurso administrativo para
autoridade maxima do 6rgdo ou entidade, para proferir decisdo irrecorrivel no

prazo de sessenta dias.

E previsto ainda treinamento técnico para o servidor que
obtiver conceito regular ou insatisfatério. O termo de avaliacdo anual devera
indicar as medidas necessarias para correcao, direcionadas para capacitacao e
treinamento. Tais medidas deverdo ser consideradas prioritarias no planejamento

do 6rgéo ou da entidade a qual esté vinculado o servidor (art.8°).

Para finalizar este tépico, cumpre dizer que, muito embora
nao haja lei complementar a regular a Avaliagdo de Desempenho dos Servidores
Federais, cada 6rgdo no ambito de sua competéncia, avalia seus Servidores. In
exemplis, os Servidores do Poder Judiciario Federal sdo avaliados durante o
estagio probatério na forma da Resolucao n° 334, de 07/10/2003, do Conselho da
Justica Federal, e, apés a aquisicdo da estabilidade, a Avaliacao Periodica de

Desempenho é feita nos moldes do delineado na Resolugdo n° 312, de
29/04/2003, também do Conselho da Justica Federal.
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4.5.2 Dos Servidores do Poder Judiciario Estadual de Santa Catarina

No ambito do Poder Judiciario de Santa Catarina, também
ndo ha “correta regulamentacdo” do inciso Ill do 81° do art.41 da CF, nem

tampouco projeto de lei para tanto.

Diz-se “correta regulamentacdo” porque, para dar
concretude ao texto constitucional, o0 método de Avaliagdo de Desempenho dos
Servidores do Poder Judicidrio de Santa Catarina vem sendo disciplinado por
resolucées do Presidente do Tribunal de Justica do Estado, e n&do por lei
complementar. Ou melhor, a lei complementar que deveria tratar diretamente da
guestdo, a remete para resolucdes do Presidente do Egrégio Tribunal de Justica
de Santa Catarina.

Os Servidores Publicos do Poder Judiciario do Estado de
Santa Catarina tém suas Avaliacdes de Desempenho realizadas pela Diretoria de

Recursos Humanos do Egrégio Tribunal de Justica de Santa Catarina.

Conforme Barbosa Satto®**

, autora de trabalho especifico
referente a Avaliacdo de Desempenho e a influéncia da cultura organizacional no

Férum Distrital do Norte da llha:

A Avaliacdo do Desempenho funcional no Poder Judiciério
Catarinense iniciou-se em 1996, com a publicacdo da Lei
Complementar Estadual n® 90/93, que instituiu as regras do
processo.

Em 2001 a metodologia de Avaliagcdo de Desempenho existente
sofreu uma significativa reestruturagdo, tendo sido alterado o
formulério, os objetivos e algumas de suas regras.

Mais uma vez lembrando, existem a Avaliagcdo Especial de
Desempenho, para os Servidores em estagio probatério para fins de aquisicdo de
estabilidade, e a Avaliacdo Peridédica de Desempenho dos Servidores Publicos

244 SATTO, Alma Serena Barbosa. A influéncia da cultura organizacional no processo de

avaliacdo do desempenho funcional no Férum Distrital do Norte da Ilha— UFSC, 2005. 82f.
Trabalho de Concluséo de Estagio (Graduagdo em Administracao). Curso de Administragéo,
Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépolis, 2005, p.47.
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estaveis, para fins de perda da estabilidade. Todavia, ambas as avaliacdes
medem o desempenho dos Servidores Publicos, de maneira que serdo tratadas —
a Avaliacdo Periodica de Desempenho e Avaliacdo Especial de Desempenho —

de forma una.

Todo Servidor Publico do Poder Judiciario de Santa Catarina
em estagio probatério é avaliado, trimestralmente, até o término do periodo de
estagio, na forma do art.15 da Lei Ordinaria Estadual 6.745, de 28/12/1985
(Estatuto do Servidor Publico do Estado de Santa Catarina), e art.1° da Resolucdo
20.03.91-01-DA (alterada pela resolugdo 30.12.91/02-DA) do Tribunal de Justica

de Santa Catarina.

Sao requisitos basicos do estagio probatério, e que sdo
apurados nas avaliagbes, a idoneidade moral; assiduidade e pontualidade;
disciplina e a eficiéncia (art.5° da Resolugcéo e 15, 81°, do Estatuto do Servidor

Publico do Estado de Santa Catarina).

A verificacdo dos requisitos mencionados €é efetuada por
uma comissédo de trés membros designada pelo Presidente do Tribunal de Justica
de Santa Catarina.

Ja a fundamentacdo legal da Avaliacdo Periddica de
Desempenho parte da Lei Complementar Estadual 90, de 01/07/1993, que institui
o Plano de Carreira, Cargos e vencimentos do Pessoal do Poder Judiciario e da
outras providéncias, que no seu art.24, 83°, disp6e que “os critérios da avaliacao
de desempenho serdo fixados através de resolucao do Presidente do Tribunal de

Justica”.

Registre-se novamente que, como acima relatado, o art.37
da CF exige que a Avaliacdo Peridédica de Desempenho seja efetivada na forma
de lei complementar. Portanto, ndo obstante a presuncao de constitucionalidade
das leis, pesa certa duvida sobre a correcdo do envio dos critérios de Avaliacdo
de Desempenho fixacdo pelo Presidente do TJSC. Se a CF reserva a lei
complementar, que exige quorum especifico para aprovacédo etc., a fixacdo dos
criterios da Avaliacdo de Desempenho dos Servidores, é duvidosa a
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constitucionalidade da norma que remete ao Chefe de um Poder o
estabelecimento de tais critérios. Entretanto, esta questdo foge ao objetivo deste
trabalho, podendo ser analisada noutra oportunidade.

N&o obstante, a Resolucao 11-GP, de 07/03/2001, é a que
trata de tais critérios.

Segundo Barbosa Satto®”®, a Diretoria de Recursos

Humanos do Egrégio Tribunal de Justica de Santa Catarina “ao definir o método
de avaliacdo que seria utilizado optou-se pelo método das escalas graficas”.

E completa:

O formulario de avaliagdo de desempenho foi desenvolvido pela
Secdo de Progressdo Funcional da Diretoria de Recursos
Humanos. A equipe da secdo utilizou o benchmarking para a
criacdo do formulario, visitando diversas empresas, conhecendo
seus processos de avaliacdo de desempenho e selecionando os
itens que melhor se adequavam a instituicdo. Realizou também,
pesquisa bibliografica.

Os servidores sujeitos a avaliagdo, ndo foram ouvidos no
processo de criagdo do formulario. (...)

Foram escolhidos 14 (quatorze) fatores para se avaliar o
desempenho, os quais se considerou serem 0s mais apropriados
para aplicacdo na organizacdo. Sdo eles: eficacia, cooperacéao,
conhecimento do trabalho, disciplina, iniciativa, interesse em
autodesenvolver-se, interesse pelo trabalho, organizacao,
comunicacao, qualidade do trabalho, responsabilidade, equilibrio
emocional, ética profissional e lideranca.

Foram elaborados quatro formularios de avaliagdo distintos,
com diferentes combinagcdes desses fatores, de acordo com as atribuicbes dos

cargos que seriam avaliados em cada formulario (em anexo).

245 SATTO, Alma Serena Barbosa. A influéncia da cultura organizacional no processo de

avaliacdo do desempenho funcional no Forum Distrital do Norte da Ilha, p.48.
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Para mensuracdo do desempenho optou-se pela utilizacao
de uma escala graduada de 1 (um) a 10 (dez), conforme segue:

MINIMO |12 |3]4|5|6|7|8]9]|10| MAXIMO

Para o calculo do conceito do semestre, soma-se a
pontuacao de cada item da avaliacao e divide-se pelo numero de itens, sendo que
um item para cada cargo tem peso dois. A questdo com peso dois é de

conhecimento exclusivo da Secao de Progressao Funcional.

Segundo Tachizawa, Ferreira e Fortuna®*® os objetivos
principais da Avaliacdo de Desempenho séo: a adequacao do individuo ao cargo,
a identificacdo das necessidades de treinamento, a base para promocdes,
incentivo salarial ao bom desempenho, melhoria do relacionamento entre
supervisores e liderados, base para o auto-aperfeicoamento do funcionario,
estimativa do potencial de desenvolvimento dos empregados, estimulo a maior
produtividade, divulgacdo dos padrbes de desempenho da instituicdo, feedback
para o proprio individuo avaliado, e decisdes sobre transferéncias, dispensas e

progresséo / ascenséo funcional.

247 ansina:

Mais uma vez Barbosa Satto
A Diretoria de Recursos Humanos, ao implementar o novo método
de Avaliacdo de Desempenho em 2001, definiu os obijetivos
pretendidos com utilizacdo da ferramenta como sendo: promover
o acompanhamento funcional, com a intengdo de manter ou
melhorar o desempenho dos servidores; oferecer a oportunidade
para que o servidor conheca seus pontos fortes e fracos, podendo
corrigir suas deficiéncias ef/ou aprimorar suas qualidades;
identificar necessidades de treinamento; fornecer subsidios para
concessao de promocao por desempenho; obter informacgdes para
melhor lotacdo dos servidores. Esses objetivos convergem em um

246 TACHIZAWA, Takeshy; FERREIRA, Victor Claudio Paradela; FORTUNA, Antonio Alfredo
Mello. Gestdo com pessoas: uma abordagem aplicada as estratégias de negécios. Rio de
Janeiro: FGV, 2001.

24T SATTO, Alma Serena Barbosa. A influéncia da cultura organizacional no processo de
avaliacdo do desempenho funcional no Forum Distrital do Norte da Ilha, p.49.
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objetivo Unico que é fazer com que todos os servidores do Poder
Judiciario Catarinense apresentem um bom desempenho.

Conforme a Resolugcdo 11/01-GP, a Avaliacdo de
Desempenho é efetuada semestralmente, nos periodos de 01/12 a 31/05 e 01/06

a 30/11 (art.5°), por meio de formuléario correspondente a cada grupo.

Todo servidor efetivo do Poder Judiciario do Estado de
Santa Catarina que contar com pelo menos 90 (noventa) dias de servicos
prestados no semestre é avaliado (art.6°, I).

O Servidor ndo € avaliado se contar com menos de 90 dias
de efetivo exercicio no periodo da avaliagdo ou se, por mais de 90 dias no
periodo, gozar de licenca, férias, ficar a disposicdo de 6rgao néo integrante do
Poder Judiciario, exercer cargo em comissdo ou outras atribuicdes, mediante

designacao remunerada ou afastar-se do trabalho para exercer mandato eletivo.

S840 avaliadores o superior imediato e quem estiver

sobreposto hierarquicamente a este, resultando num s6 procedimento (art.7°).

Quando terminado o periodo de avaliagdo, nos meses de
dezembro e junho, os avaliadores efetuam, em conjunto, a avaliacdo, e déo o
feedback ao Servidor que estd sendo avaliado, colhendo sua assinatura no
formulario. Na sequiéncia, este € encaminhado a Secdo de Progressao Funcional
da Diretoria de Recursos Humanos que € quem gerencia 0 processo.

Ha uma comissdo denominada Comissdo de Progressao
Funcional, constituida de 3 membros, sendo 1 bacharel em Direito, todos
servidores efetivos e estaveis, dos quais 1 deve pertencer, obrigatoriamente, a
Diretoria de Recursos Humanos, que tem por finalidade acompanhar o processo
de Avaliacdo de Desempenho, intervindo quando necessario (art.22).

Se o0 Servidor ndo concorda com a sua avaliacdo e néo
chega a um acordo com os avaliadores, a Comissdo de Progressao Funcional
media o processo de avaliagdo, utilizando métodos diversos, de acordo com cada

caso.
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248 remata:

Barbosa Satto
Apos a andlise dos formulérios recebidos das comarcas, quando a
Secdo de Progressao Funcional identifica algum quesito ao qual
tenha sido atribuida nota inferior a 8 (0ito), esta entra em contato
com os avaliadores e com o avaliado, para, em conjunto,
identificar as causas desse baixo desempenho e buscar
alternativas para melhoréa-lo.

Como forma de valorizacdo do servidor com bom desempenho,
guando este possui a média de duas avaliagbes consecutivas
superior a 8 (oito), progride na carreira através de uma promocao
denominada promocéao por desempenho.

A partir da reestruturacdo ocorrida em 2001 a instituicdo tem
alcangado progressivamente os objetivos pretendidos. Hoje a
avaliacdo de desempenho ndo € utilizada com o enfoque
exclusivo na promocéo dos servidores, como ocorria, mas sim, no
acompanhamento do desempenho de suas atribuicbes visando
adotar medidas para a melhoria deste, quando necessario.

As medidas adotadas atualmente sdo encaminhamento

para: treinamento, relotacdo (quando o servidor muda de setor dentro da mesma

comarca) ou remoc¢ao (quando o servidor muda de comarca), atendimento

psicoldgico ou psiquiatrico ou readaptacdo do servidor.

248

SATTO, Alma Serena Barbosa. A influéncia da cultura organizacional no processo de

avaliacdo do desempenho funcional no Forum Distrital do Norte da Ilha— UFSC, p.57.



CONSIDERACOES FINAIS

No presente trabalho procurou-se analisar a evolucdo
histérica da Administracdo Publica, a necessidade de sua Eficiéncia, inclusive
algcada a Principio constitucional, bem como a relagdo entre essa necessaria

Eficiéncia e a Avaliagdo de Desempenho dos seus Servidores.

Fez-se necessaria a pesquisa sobre a histéria da
Administracdo Publica Brasileira, sendo que constatou-se, inicialmente, uma fase
dita patrimonialista, onde existia uma estrutura reduzida constituida conforme os
interesses do poder econémico dominante. O ingresso no setor publico derivava
de troca de favores, prevalecendo, como regra, a satisfacdo de interesses

politicos e econdmicos.

Num ambiente de declinio da elite agraria, recessdo e
desemprego, surge a fase da chamada Administracdo Publica burocratica, tendo
como caracteristicas a implantagdo, a montagem de aparelhos para a elaboracéo
e implementacado de politicas, a criacdo de carreiras técnicas e a classificacdo de
cargos para o exercicio das atividades do Servigo Publico. O controle hierarquico
e formalista ou legal sobre os procedimentos, embora diminuisse a corrupcéo e o

nepotismo, era lenta, cara e ineficiente.

Assim é que a burocracia tornou-se ruim para o Estado.
Surgiram trés movimentos bésicos de reacdo contra a burocracia: o
gerencialismo, a Escola da Public Choice e a teoria do principal-agente, sendo
qgue o Brasil optou pelo modelo de gerencial através da adocdo do Plano Diretor
de Reforma do Aparelho do Estado de 1995. Nesse modelo o administrador
publico adquiriu mais autonomia e conceitos como redugdo de custos, aumento
da qualidade dos servigos prestados e a satisfacdo do cidaddo, passam a ser
priorizados na Administracéo Publica.

Houve a edicdo de normas para concretizar essa evolucao
da Administracdo Publica, sendo que a mais representativa foi a EC 19/98 que

procurou implantar uma Administracdo Publica de resultados, inserindo o
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Principio da Eficiéncia, no texto constitucional, ao lado dos principios classicos da
legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade. O aparelho estatal deve se
orientar para gerar beneficios, prestando servicos a sociedade e respeitando o
cidadao contribuinte.

Hoje, a Administracdo Publica esta estruturada em
administracao direta, administracdo indireta e administracao auxiliar e ndo ha um
carater de exclusividade quanto a um Poder desempenhar uma dada funcéo.
Apenas prepondera uma fungao relativamente a um dos trés Poderes.

Considerando a idéia de Eficiéncia, trazida pelo modelo
gerencial de Administracdo Publica, necessario se fez neste trabalho a pesquisa
sobre o atual Principio da Eficiéncia. Para melhor entender esse conceito, fixou-se
a diferenca entre Regras e Principios: enquanto as regras sd0 normas que
somente podem ser cumpridas ou ndo, os principios determinam que alguma
coisa seja realizada na maior medida possivel, dentro das possibilidades reais e

juridicas existentes.

Ap6s um breve estudo sobre os Principios constitucionais
brasileiros explicitos, aprofundou-se a andlise do Principio da Eficiéncia,
concluindo que subsiste como uma resultante da organizacdo, estruturacéo e
disciplina racional da Administracdo Publica na busca de resultados satisfatérios

na prestacao publica de servigos.

E considerando que a Administragdo Publica se concretiza
através de pessoas, pesquisou-se sobre os Servidores Publicos, desde sua forma
de ingresso, por concurso publico, até a aquisicdo de estabilidade, pela
nomeacao para o cargo de provimento efetivo, que vem a ser a garantia de que
goza o Servidor de ndo ser exonerado depois de passar o periodo probatério,
devidamente avaliado. Aqui houve o primeiro contato com a Avaliacdo de
Desempenho, visto que o estagio probatoério por que passa o Servidor Publico é
ultimado pela Avaliacdo Especial de Desempenho, onde se analisam 0s requisitos
de idoneidade moral, aptidao, disciplina, assiduidade, dedicacdo ao servico,
eficiéncia etc. E, apds a aquisicdo da estabilidade, € feita a Avaliagdo Periddica

de Desempenho, para fins de manutencédo da estabilidade.
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Assim é que embrenhou-se a pesquisa pela ciéncia da
Administracdo, e registrou-se que tanto na administracdo privada como na
Administracdo Publica houve um aumento da complexidade das relagcbes e, por
isso, a necessidade de inovagcdo dos processos de trabalho. Assim passou a
existir a necessidade de se ter uma metodologia para avaliar o desempenho das
pessoas, para saber se elas estdo ajudando a conseguir o0s resultados
necessarios. Metodologias de Avaliacdo de Desempenho sao resultados do
esforco consciente, racional e logico para dotar a administracdo de instrumentos
técnico-administrativos para adequacao da organizacdo aos anseios correntes do

grupo social.

O estudo dos métodos classicos e contemporaneos de
Avaliacdo de Desempenho na administracao privada foi de suma importancia para
se estudar sobre a Avaliacdo de Desempenho na Administracéo Publica.

A partir da origem constitucional do Principio da Eficiéncia,
mesclada com a exigéncia de Avaliagcdo de Desempenho para aquisicao e perda
da estabilidade do Servidor Publico, garimpou-se a legislagdo infraconstitucional,
no caso lei complementar, para se descobrir que, no ambito federal, a Avaliacédo
de Desempenho obedece o método de escala grafica de comparacdo. O mesmo
se pode dizer sobre o método de Avaliacdo de Desempenho dos Servidores
Publicos do Poder Judiciario de Santa Catarina.

Na esfera federal, analisou-se a partir do art.41, 84°, da CF,
gue exige a aprovacao do Servidor em Avaliacdo Especial de Desempenho para
aquisicdo de estabilidade, esta regulamentada pela Lei Ordinaria Federal n°
8.112/90. E depois da aquisicado de estabilidade, o inciso Il do 81° do art.41 da
CF remete para lei complementar a regulamentacdo da Avaliacdo Periddica de
Desempenho, norma esta que ainda ndo existe no mundo juridico brasileiro. O
gue existe é a tramitacdo no Congresso Nacional, do Projeto de Lei
Complementar n°® 248/98, que supriria tal exigéncia constitucional.

Ja no ambito do Poder Judiciario Catarinense, a Avaliacdo
Especial de Desempenho para aquisicdo de estabilidade do Servidor Publico

exigida no art.41, 84° da CF, é prevista no art.15 da Lei Ordinaria Estadual
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6.745/85 e art.1° da Resolucdo 20.03.91-01-DA (alterada pela resolucao
30.12.91/02-DA) do Tribunal de Justica de Santa Catarina. Ja a fundamentacéao
legal para a Avaliagdo Periddica de Desempenho do art.41, 819, Ill, da CF, muito
embora exista a dita lei complementar disciplinadora, qual seja a Lei
Complementar Estadual n° 90/93, o art.24, 83° dispde que “os critérios da
avaliacdo de desempenho seréo fixados através de resolucdo do Presidente do
Tribunal de Justica”. E a Resolugcédo 11-GP, de 07/03/2001, é a que trata de tais

critérios.
Retoma-se as trés hipéteses basicas da pesquisa:

a) comprovou-se no decorrer do trabalho que o motivo de a
Administracdo Publica ser eficiente ndo é o mesmo da administracdo privada;
enquanto a primeira tem por fim o interesse publico com a otimiza¢édo da gestao e

gualidade de atendimento, a segunda objetiva unicamente o lucro;

b) viu-se que, no ambito federal a Constituicdo da Republica
Federativa do Brasil ndo vem sendo cumprida, eis que a lei complementar que
deveria tratar da Avaliacdo de Desempenho ndo passa de um projeto em
tramitacdo na Casa Legislativa. No ambito do Estado de Santa Catarina, em que
pese a lei complementar para disciplinamento da Avaliacdo de Desempenho dos
Servidores existir, a mesma remete os critérios e procedimento a ser adotado
para tanto as maos do Chefe do Poder Judiciario do Estado, cuja

constitucionalidade é no minimo hesitante;

c) restou comprovado que o método de Avaliacdo de
Desempenho do tipo escala grafica de comparacdo, previsto no Projeto de Lei
Complementar Federal n® 248/98 para utilizacdo na esfera federal, e o utilizado
pelo Poder Judiciario Catarinense, ndo € recomendado, principalmente pela
subjetividade e por ndo ter nenhuma relagdo com a busca de competitividade e
resultados das organizacdes e, ainda, pela orientacdo sempre voltada ao
passado. Entdo, a Avaliacdo de Desempenho das empresas privadas, com
métodos voltados para resultado futuro e com énfase no trabalho em equipe, é
gue deveriam ser adaptados para a Administracdo Publica;



124

d) A escola adotada pela Administracdo Publica é a
gerencial, explicita e principalmente apos a EC 19/98, que busca, resumidamente
reducdo de custos, aumento da qualidade dos servigcos prestados e a satisfacao
do cidadéo, isto €, a Eficiéncia, tanto que tal Principio foi positivado na CF. O
Principio da Eficiéncia tem como mote a atuacdo da Administracdo Publica de
forma eficaz, sem burocracia, e sempre em busca da qualidade, primando pela
adocdo dos critérios legais e morais necessarios para a melhor utilizacéo possivel
dos recursos, de maneira a evitar desperdicios e garantir-se uma maior

rentabilidade social.

Um dos principais responsaveis pela melhoria e
implementacgdo da Eficiéncia da Administragdo Publica, € o trabalhador. Sem um
bom trabalhador, eficiente e comprometido com a organizagédo, provavelmente
tais praticas trardo poucos resultados. No Servi¢o Publico a competitividade néo é
a principal preocupacao. O foco esta na constante busca da melhoria dos servigcos
prestados e de maior agilidade na prestacdo destes. E neste caso o papel do
empregado é o mesmo que na iniciativa privada. E o empregado quem vai levar a
empresa a atingir seus objetivos. E é igualmente o Servidor quem vai levar a

Administracdo Publica a atingir seus objetivos.

Com foco no papel primordial do empregado da empresa
privada, foram desenvolvidos diversos métodos para medir o desempenho destes,
buscando formas de melhora-lo. Entretanto, na Administracdo Publica, percebe-
se que a Avaliacdo de Desempenho, seja Especial ou Periddica, prevista na CF,
nao visa a melhoria do Servidor e concretizacdo do Principio da Eficiéncia. Muito
mais preocupada com a questao patrimonial do que com a profissionalizacéo e
crescimento do Servidor como mecanismo de qualificacdo do Servico Publico, a
escola do gerencialismo pregou a reducdo do numero de Servidores que, ap0s a
EC 19/98, foi oportunizada pela constatacdo da insuficiéncia de desempenho. A
primeira justificativa que se busca é a de ineficiéncia, apesar de 0s reais motivos

serem o equilibrio orgamentério.

Mas, conforme dito acima, tal matéria depende de

regulamentacgéo infraconstitucional, na medida em que se torna necessario que
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essa legislacdo observe as garantias do contraditério e da ampla defesa, bem
como que assegure ao Servidor Publico critérios objetivos e claros para aferir a

Eficiéncia de sua conduta funcional.

Os reais fatores impeditivos da qualidade e produtividade do
Servico Publico sdo a desorganizacdo e a desprofissionalizacdo. A partir da
Reforma Administrativa de 1998, muito pouco tem sido feito no que se refere a
investimentos para qualificagdo de recursos humanos, onde se inclui a Avaliagédo
de Desempenho dos Servidores, que corresponde ao principal elemento na
propulsdo de um Servigo Publico de qualidade.

Nessa via contextual, realmente Servidores mal avaliados,
ou ndo avaliados, levam a uma Administracdo Publica ineficiente. Quando
inexiste um programa formal e organizado ndo sao claros os resultados a serem
alcancados e, quando os fracassos ou sucessos acontecem, ndo se sabe o
porqué e o0s responsaveis pelo fato. Sdo comentados com as pessoas 0S
desagrados em relacdo aos problemas ou fracassos, sem um sentido de
orientacdo para que ndo mais ocorram, e os fatos positivos, que reforcam os
comportamentos nessa direcdo, sdo esquecidos, situacao que leva a criacdo de

um ambiente nada motivador no trabalho.

Para consolidar um modelo racional e eficaz dentro da
Administracdo Publica, é necessaria a construcdo de uma via de méao dupla, na
gual ganhem a instituicdo e os Servidores. A Avaliacdo de Desempenho pode ser
um O6timo instrumento para garantir o alcance de objetivos e diretrizes
institucionais, e satisfacdo e racionalidade no trabalho de forma sustentada.
Quando os objetivos da Avaliacdo de Desempenho sédo obtidos, todos saem
ganhando.

Mas, somente isso ndo € suficiente. E preciso apostar que
as pessoas farédo a diferenca, e, para isso, manter outros projetos que estimulem
a perspectiva de desenvolvimento e carreira, como investimento em capacitacédo
profissional — a implementagcdo das escolas de governo — , concesséo de
benesses, bolsas de estudo, e estipulacdo de prémios, como abonos.
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1. PROJETO DE LEI COMPLEMENTAR FEDERAL n° 248/98

Disciplina a perda de cargo publico por insuficiéncia de
desempenho do servidor publico estavel, e da outras providéncias.

O CONGRESSO NACIONAL decreta:
CAPITULO |
DAS DISPOSICOES PRELIMINARES

Art. 1° Esta Lei Complementar disciplina a perda de cargo

publico com fundamento no art. 41, § 10, lll, da Constituicdo Federal.

Art. 2° As disposicbes desta Lei Complementar aplicam-se
aos servidores publicos estaveis da Administracdo Publica direta, autarquica e
fundacional, de qualquer dos poderes da Uniédo, dos Estados do Distrito Federal e
dos Municipios.

Art. 3° As normas gerais sobre processo administrativo séo
aplicaveis subsidiariamente aos preceitos desta Lei Complementar, observado o
respectivo ambito de validade.

CAPITULO I
DA AVALIAC}AO DE DESEMPENHO DE SERVIDOR PUBLICO
Secéo |
Dos Critérios de Julgamento e Conceitos de Avaliacdo

Art. 4° O servidor publico submeter-se-a4 a avaliacao anual
de desempenho, obedecidos aos principios da legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade, eficiéncia, do contraditério e da ampla defesa.

§ 1° O 6rgao ou a entidade dara conhecimento prévio a seus
servidores dos critérios, das normas e dos padrbes a serem utilizados para a
avaliacao de desempenho de que trata esta Lei Complementar.
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§ 2° A avaliagédo anual de desempenho de que trata esta Lei
Complementar seré realizada mediante a observancia dos seguintes critérios de

julgamento:
| - qualidade de trabalho;
Il - produtividade no trabalho;
[l - iniciativa;
IV - presteza,;
V - aproveitamento em programas de capacitacao;
VI - assiduidade;
VII - pontualidade;
VIII - administracéo do tempo;
IX - uso adequado dos equipamentos de servico.

§ 3° Os critérios de julgamento a que se refere o paragrafo
anterior poderdo ser adaptados, em conformidade com as peculiaridades das
funcBes do cargo exercido pelo servidor e com as atribuicbes do érgao ou da

entidade a que esteja vinculado.

8§ 4° Os sistemas de avaliacdo deverdo prever em
regulamento, observado o minimo de sessenta por cento de ponderacao para 0s
critérios referidos nos incisos | a V do 8§ 20, escala de pontuacdo adotando os

seguintes conceitos de avaliagao:
| - excelente;
Il - bom;
[l - regular;

IV - insatisfatorio.
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8§ 5° Receberd o conceito de desempenho insatisfatorio o
servidor estavel cuja avaliacdo total, considerados todos os critérios de
julgamento, seja igual ou inferior a quarenta por cento da pontuacdo maxima

admitida.
Secéo I
Do Processo de Avaliagcéo

Art. 5° A avaliacdo anual de desempenho serd realizada por
comissdo de avaliacdo composta por trés servidores estaveis, todos de nivel
hierarquico néo inferior ao do servidor a ser avaliado, sendo um o seu chefe
imediato e tendo dois deles pelo menos trés anos de exercicio no 6rgdo ou na

entidade a que ele esteja vinculado.

§ 1° A avaliacdo sera homogada pela autoridade

imediatamente superior, dela dando-se ciéncia ao interessado.

§ 2° O conceito da avaliacdo anual serd motivado
exclusivamente com base na afericdo dos critérios previstos nesta Lei
Complementar, sendo obrigatoria a indicacdo dos fatos, das circunstancias e dos
demais elementos de conviccdo no termo final de avaliacéo, inclusive o relatorio

relativo ao colhimento de provas testemunhais e documentais, quando for o caso.

§ 3° E assegurado ao servidor o direito de acompanhar
todos os atos de instrucdo do processo que tenha por objeto a avaliacdo de seu
desempenho.

8§ 4° O servidor sera notificado do conceito anual que lhe for
atribuido, podendo requerer reconsideracao para a autoridade que homologou a
avaliacdo no prazo maximo de dez dias, cujo pedido sera decidido em igual prazo.

Art. 6° Contra a decisdo relativa ao pedido de
reconsideracao cabera recurso hierarquico de oficio e voluntario, no prazo de dez
dias, na hipétese de confirmacdo do conceito de desempenho atribuido ao

servidor.
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Art. 7° Os conceitos anuais atribuidos ao servidor, os
instrumentos de avaliagdo e os respectivos resultados, a indicacdo dos elementos
de conviccdo e prova dos fatos narrados na avaliacdo, 0s recursos interpostos,
bem como as metodologias e os critérios utilizados na avaliacdo, serdo
arquivados em pasta ou base de dados individual, permitida a consulta pelo

servidor a qualquer tempo.
Secao Il

Do Treinamento Técnico do Servidor com Desempenho Insatisfatério ou
Regular

Art. 8° O termo de avaliagdo anual, quando concluir pelo
desempenho insatisfatério ou regular do servidor, indicara as medidas de
correcdo necessarias, em especial as destinadas a promover a respectiva

capacitacdo ou treinamento.

Art. 9° O termo de avaliacdo obrigatoriamente relatara as
deficiéncias identificadas no desempenho do servidor, considerados os critérios

de julgamento previstos nesta Lei Complementar.

Art. 10. As necessidades de capacitacao ou treinamento do
servidor cujo desempenho tenha sido considerado insatisfatorio ou regular seréo

consideradas e priorizadas no planejamento do 6rgéao ou da entidade.
CAPITULO Il
DA PERDA DE CARGO POR INSUFICIENCIA DE DESEMPENHO
Secéo |
Do Processo de Desligamento
Art. 11. Seré exonerado o servidor estavel que receber:

| - dois conceitos sucessivos de desempenho insatisfatério;

ou
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Il - trés conceitos interpolados de desempenho insatisfatorio

nas ultimas cinco avaliagcdes.

Art. 12. Observado o disposto nos arts. 5° a 11 desta Lei
Complementar, confirmado o0 segundo conceito sucessivo ou 0 terceiro
interpolado de desempenho insatisfatério, 0 recurso hierarquico sera
encaminhado a autoridade méaxima do 6rgdo ou da entidade para decisédo

irrecorrivel em sessenta dias.

Art. 13. E indelegavel a decisdo dos recursos

administrativos previstos nesta Lei Complementar.
Secéo I
Da Publicacéo da Deciséo Final

Art. 14. O ato de desligamento sera publicado, de forma
resumida, no 6rgéao oficial, com mencao apenas do cargo, do nimero da matricula

e lotacdo do servidor.
CAPITULO IV
DA DISPENSA DO SERVIDOR EM ATIVIDADE EXCLUSIVA DE ESTADO

Art. 15. Desenvolve atividade exclusiva de Estado, no

ambito do Poder Executivo da Unido, o servidor integrante das carreiras de:

| - Advogado da Uni&do, Procurador da Fazenda Nacional e
Assistente Juridico da Advocacia-Geral da Uniéo;

Il - Procurador e Advogado dos Orgados vinculados a
Advocacia-Geral da Uni&o:

[Il - Defensor Publico da Uniao;

IV - Policial Federal, Policial Rodoviario Federal e Policial
Ferroviario Federal; e
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V - de carreiras cujos cargos sejam privativos de brasileiro

nato.

Paragrafo Unico. No ambito do Poder Executivo dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios, desenvolve atividade exclusiva de
Estado o servidor integrante de carreiras, cujos cargos tenham funcdes

equivalentes e similares as inerentes as carreiras mencionadas neste artigo.

Art. 16. A exoneracédo do servidor estavel a que se refere o
artigo anterior somente ocorrera apés processo administrativo em que lhe seja

assegurado o contraditorio e a ampla defesa.
CAPITULO V
DA CONTAGEM DOS PRAZOS

Art. 17. Os prazos previstos nesta Lei Complementar
comecam a correr a partir da data da cientificacdo ou publicacdo oficial,

excluindo-se da contagem o dia do inicio e incluindo-se o do vencimento.

8§ 1° Considera-se prorrogado o prazo até o primeiro dia util
seguinte se o vencimento cair em dia que ndo houver expediente ou se este for

encerrado antes da hora normal.

§ 2° Os prazos previstos nesta Lei Complementar contam-se

em dias corridos.

Art. 18. Salvo motivo de forca maior devidamente
comprovado, 0s prazos processuais previstos nesta Lei Complementar nao serao

prorrogados.

Art. 19. Esta Lei Complementar entra em vigor no prazo de

noventa dias, a partir de sua publicagéo.

Brasilia,
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2. LEI COMPLEMENTAR ESTADUAL N° 90, DE 01/07/1993 (excertos)

Institui o Plano de Carreira, Cargos e vencimentos do

Pessoal do Poder Judiciério e d& outras providéncias.
O GOVERNADOR DO ESTADO DE SANTA CATARINA,

Faco saber a todos os habitantes deste Estado que a

Assembléia Legislativa decreta e eu sanciono a seguinte Lei:
TITULO |
DAS DISPOSICOES PRELIMINARES

Art. 1° - Fica criado e instituido, nos termos da presente Lei,
o Plano de Carreira, Cargos e Vencimentos do Pessoal do Poder Judiciério,
destinado a organizar os cargos publicos de provimento efetivo e os em
comissdo, com o objetivo de assegurar a eficiéncia da acdo administrativa e a

qualidade do servico publico, fundamentado nos principios de:

| — organizacdo técnica, cientifica e administrativa do

trabalho;
Il — desenvolvimento da Politica de Recursos Humanos;
lIl — qualificacéo profissional;
IV — valorizagao profissional;
V — isonomia salarial.

(..)

Art. 24 — A promocdao por desempenho, ocorrera a cada ano
de efetivo exercicio no cargo, a contar da data da publicacdo desta Lei
Complementar, e corresponderd ao avanco de uma referéncia, atendidos os

critérios estabelecidos na avaliagdo de desempenho. (...)
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§ 3° - Os critérios da avaliacdo de desempenho serdo

fixados através de resolucéo do Presidente do Tribunal de Justica.

(..)

PALACIO BARRIGA-VERDE, em Floriandpolis, 23 de agosto
de 1993.

DEPUTADO IVAN RANZOLIN

Presidente
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3. RESOLUCAO N° 11/01-GP DO TJSC

Regulamenta a progressao funcional dos servidores do

Poder Judiciario de Santa Catarina.

O Presidente do Tribunal de Justica , no uso de suas
atribuicdes , e de acordo com o dispositivo na Lei complementar n.° 90, de 1° de
julho de 1993,

RESOLVE:
DISPOSICOES GERAIS

Art. 1° A progressao funcional consiste na promocao do
servidor a um padrdo de vencimento mais elevado, em razdo de seu

desempenho, aperfeicoamento ou tempo de servigo.

Art. 2° Na contagem de tempo de servico ndo se considera

efetivo exercicio:
| - licengca sem vencimento;
Il - falta ndo abonada;
lIl - suspensao disciplinar;
IV - prisdo administrativa ou decorrente de deciséo judicial.

Paragrafo unico. O periodo em que o servidor permanecer
a disposicdo de 6rgao nao integrante do Poder Judiciario ou exercendo mandato
eletivo, contar-se-a somente para fins de promocao por tempo de servico.

Art. 3° O servidor sera promovido por ato do Diretor-Geral

do Tribunal de Justica.

DA PROMOCAO POR DESEMPENHO
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Art. 4° A promogdao por desempenho corresponde ao avango
de uma referéncia a cada 365 dias de efetivo exercicio, atingido o nivel de
desempenho estabelecido nesta Resolucéo.

Art. 5° Avaliar-se-4 o servidor nos meses de dezembro e
junho, no tocante aos periodos de 1° de dezembro a 31 de maio e de 1° de junho

a 30 de novembro, respectivamente.

§ 1° Os formulérios de avaliacdo, emitidos pela Divisdo de
Desenvolvimento de Recursos Humanos, devem ser encaminhados a esta
conforme o prazo definido por entrancia, a contar de 15 de junho e 15 de

dezembro:
a) entrancia inicial, 10 dias;
b) entrancias intermediaria e final, 20 dias;
c) entrancia especial, 30 dias.

§ 2° O nado cumprimento dos prazos estabelecidos
acarretard procedimento administrativo proprio, a fim de se apurarem

responsabilidades.

Art. 6° O servidor ndo serd avaliado se, no periodo

respectivo (art. 5°):
| - contar menos de 90 dias de efetivo exercicio;
Il - por mais de 90 dias, cumulativamente:
a) gozar licenga;
b) gozar férias;

c) ficar a disposicdo de 6rgdo nao integrante do Poder
Judiciario do Estado de Santa Catarina;
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d) exercer cargo em comissdo ou outras atribuicdes,

mediante designacao remunerada;
e) afastar-se do trabalho para exercer mandato eletivo.

Art. 7° O servidor sera avaliado por seu superior imediato e
por quem estiver sobreposto hierarquicamente a este, resultando num s

procedimento, ou, por apenas um:
| - se outro ndo houver;
Il — em decorréncia de impedimento ou suspeicao.

8§ 1° Havendo movimentagdo funcional, o servidor sera

avaliado por aquele ou aqueles a quem permanecer subordinado por mais tempo.

8§ 2° Nao havendo outro, aquele que estiver impedido ou

julgar-se suspeito deverd, excepcionalmente, avaliar o servidor.

§ 3° Caracteriza impedimento do avaliador o vinculo com o

servidor decorrente de:
a) casamento;
b) unido estavel;

c) parentesco em linha reta, até o 2° grau, ou em linha

colateral, até o 39
d) parentesco por afinidade, até o 2° grau.
8§ 4° O avaliador pode declarar-se suspeito por motivo intimo.

Art. 8° O servidor serd cientificado do resultado da
avaliacdo, sendo necesséaria a nota de ciente no formulério. Estando ausente,
tomara ciéncia por meio de comunicacao escrita da Divisdo de Desenvolvimento

de Recursos Humanos.
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Paragrafo Unico - Apés a ciéncia do servidor, nenhuma

modificagdo podera agravar o resultado da avaliacao.
Art. 9° O desempenho sera apurado em pontos.

Art. 10. Para a promocao serdo computados 0s pontos

relativos aos periodos a que se refere o art. 5°.

§ 1° Os pontos obtidos durante o estagio probatério serdo

computados para a promocao relativa ao periodo que suceder ao estagio.

§ 2° Ocorrendo mais de uma avaliacao no periodo a que se

refere o art. 4°, considerar-se-a4 a média aritmética simples das avaliacdes.

Art. 11. O servidor s6 serd promovido se alcancar, pelo

menos, 80% (oitenta por cento) dos pontos.

Art. 12. Fica assegurada a promocao por desempenho ao

servidor que, por mais de 180 dias, no periodo a que se refere o art. 4°;
| — gozar licenga remunerada;

Il - exercer cargo em comissdo ou outras atribuicdes,

mediante designacao remunerada;
lIl — exercer outras func¢des, em carater de substituicdo.

Paragrafo Unico. Na contagem dos dias referidos no caput
deste artigo, somar-se-ao os periodos relativos ao exercicio de cargo ou fungéo e

ao gozo de licenca, mencionados nos incisos | a lll.

Art. 13. Compete a Divisdo de Desenvolvimento de

Recursos Humanos:
| - distribuir os formuléarios aos avaliadores;

Il - orientar e acompanhar as avaliagdes;
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lll - informar & autoridade superior sobre irregularidades nao

solucionadas e outros fatos que possam embaracar a avaliacdo de desempenho.
Art. 14. Compete ao secretario do foro:
| - distribuir os formularios aos avaliadores;
Il - orientar e acompanhar as avaliagcdes;

lll - informar & Divisdo de Desenvolvimento de Recursos
Humanos sobre irregularidades néo solucionadas e outros fatos que possam

embaracar a avaliacdo de desempenho.

IV - recolher e devolver os formularios a Divisdo de

Desenvolvimento de Recursos Humanos no prazo estabelecido no 8§ 1° do art. 5°.
DA PROMOCAO POR TEMPO DE SERVICO

Art. 15. A promocédo por tempo de servico consiste no
avanco de uma referéncia e ocorrerd ao término de 1.095 dias de efetivo

exercicio, contados da ultima promocéao por desempenho ou tempo de servico.

Paragrafo Unico. Nao havera promogdo concomitante.
Quando cabiveis por tempo de servico e por desempenho, processar-se-a apenas
esta.

(..)
DO PEDIDO DE RECONSIDERAGCAO E DO RECURSO

Art. 18. O servidor podera pedir reconsideracdo, no prazo
previsto no art. 125, 1l da Lei n® 6.745, de 28 de dezembro de 1985, contado da

data em que tiver ciéncia:
| - do resultado da avaliagdo de desempenho;

Il - da decisdo proferida nos autos de promocao por

aperfeicoamento.
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8§ 1° O pedido serd dirigido a quem proferiu a decisao,
devendo o servidor expor as razdes da inconformidade, sendo permitida a juntada

de documentos.

§ 2° Os pedidos de reconsideracdo devem ser apreciados no

prazo de 45 dias, contados da data em que forem protocolizados.
§ 3° Serao cientificados da decisao:
| — o servidor;

I — a Divisdo de Desenvolvimento de Recursos Humanos,

se a avaliagéo de desenvolvimento sofrer alteragéo (art. 18, I).
Art. 19. Cabera recurso:

| - para o Diretor-Geral do Tribunal de Justica, do
indeferimento, deferimento parcial ou ndo apreciacéo, no prazo estabelecido, do
pedido de reconsideracéo da avaliagao;

Il — para o Presidente do Tribunal de Justica, da deciséo que
indeferir a promocéao do servidor.

Paragrafo Unico — O recurso nao tera efeito suspensivo e
serd interposto no prazo previsto no art. 125, Il, da Lei n° 6.745, de 28 de
dezembro de 1985, contado da data em que o servidor tiver ciéncia da deciséo
sobre o pedido de reconsideracéao.

Art. 20. Os recursos devem ser apreciados no prazo de 45

dias, contados da data em que forem protocolizados.

§ 1° A comissdo de que trata o art. 22 instruird o processo,

encaminhando-o a autoridade competente.

§ 2° Sendo provido o recurso, proceder-se-ao as retificacées

necessarias, retroagindo os efeitos a data do ato impugnado.

§ 3° Da deciséo proferida ndo cabera novo recurso.
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Art. 21. Serao protocolizados:

| — na Secretaria do Foro, os pedidos de reconsideragao da
avaliacdo de desempenho e os recursos oriundos da Justica de Primeiro Grau;

Il — na Secédo de Protocolo do Tribunal de Justica, os
pedidos de reconsideracdo da avaliagdo de desempenho e o0s recursos dos

servidores da Secretaria do Tribunal de Justica.
DA COMISSAO DE PROGRESSAO FUNCIONAL

Art. 22. O Presidente do Tribunal de Justica designara
comissao, constituida de 3 membros, sendo 1 bacharel em Direito, e 3 suplentes,
todos servidores efetivos e estaveis, dos quais 1 membro e 1 suplente devem
estar, obrigatoriamente, lotados na Diretoria de Administracdo de Recursos
Humanos, com a finalidade de acompanhar o processo de progressao funcional.

Paragrafo unico — Compete aos suplentes substituirem os

titulares nas faltas e impedimentos.
Art. 23. Compete a comissao:
a) analisar irregularidades na avaliacdo de desempenho;

b) dirimir questdes relativas a contagem de tempo de servico

para promoc¢ao, bem como as relativas a triagem e avaliacao;

c) avaliar procedimentos que obstruam ou tornem irregular o

processo de promocao;

d) analisar e instruir recursos, encaminhando-os a

autoridade competente;

e) encaminhar ao Diretor-Geral do Tribunal de Justica

guestdes relativas a progressao funcional, ndo dirimidas pela Comissao;

Paragrafo Unico. Se, por meio da avaliacdo, verificar-se

baixo rendimento no trabalho ou outras deficiéncias que indiquem a necessidade
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de orientacdo técnica e/ou comportamental ao servidor, caberd a Comisséo

informar o fato aos setores competentes.
DISPOSICOES FINAIS

Art. 24. As promocgdes por desempenho e por tempo de
servico geram efeitos a contar do dia seguinte ao término dos periodos
mencionados nos arts. 4° e 15 desta Resolugcdo; a promogao por
aperfeicoamento, a partir da data de protocolo do pedido na Secretaria do
Tribunal de Justica, salvo se estiver pendente de regularizagdo a encargo do
servidor, caso em que os efeitos fluirdo a contar da resolucéo da pendéncia.

Art. 25. A escolaridade, em nivel inferior ao exigido para o
exercicio do cargo, impossibilita a progressao funcional no dltimo nivel do grupo

ocupacional.

Art 26. Esta Resolucdo entra em vigor na data de sua

publicacéo.

Art. 27. Ficam revogadas a Resolucdo n° 02/95-GP, de 21
de marco de 1995, alterada pela Resolucédo n° 023/96-GP, de 27 de agosto de
1996, e as disposicdes em contrario.

Floriandpolis, 07 de marco de 2001.

Presidente



151

4. GRUPOS DE CARGOS DOS SERVIDORES DO PODER JUDICIARIO DE SC

Os cargos séo agrupados, segundo suas atribuicdes, para a determinagao

do formulario no qual seréo avaliados. Fazem parte de cada grupo:

Grupo 01

Agente Administrativo Auxiliar
Agente de Material e Patrimdnio
Agente de Portaria

Agente de Portaria e Comunicagao
Analista de Sistemas

Analista de Suporte

Arquiteto

Arte Finalista

Assistente Social

Auditor Contabil

Auxiliar de Servicos Graficos
Bibliotecario

Comissario de Infancia e Juventude
Contador

Desenhista

Economista

Eletrotécnico

Enfermeiro

Engenheiro Civil

Engenheiro Eletricista
Historiador

Impressor

Médico

Odontdlogo

Oficial de Justica

Operador de Computador
Protético

Psicélogo

Revisor

Técnico em Enfermagem
Técnico em Manutencédo de Computadores
Técnico Judiciario

Técnico Judiciario Auxiliar
Técnico Juridico

Telefonista

Grupo 02

Administrador

Escrivao Judicial

Secretario do Foro

Grupo 03

Agente de Apoio Administrativo
Agente de Cozinha e Limpeza
Agente de Servigos Gerais
Carpinteiro

Eletricista

Encanador

Fotolitografo

Gargom

Jardineiro

Pedreiro

Pintor

Grupo 04

Agente Operacional de Servi¢os Diversos
Grupo 05

Servidores em disfun¢do ou readaptados
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Os quatro tipos de formuléarios existentes sdo assim estruturados:

PERIODO: 2001.1 — GRUPO 1

SERVIDOR: MATRICULA:
CARGO: COMARCA:
LOTACAO: DATA:

1. Eficacia: considere a capacidade de realizar o trabalho com habilidade e com economia de tempo, sem perda da qualidade.
mnivo [1 [ 2[3]4]5]6]7]8]9]10] maxmo

2. Cooperacdo: considere a espontaneidade em colaborar com o grupo, demonstrando assim espirito de equipe.
mnmo [ 1 [ 2] 3J4]5]6[7]8]9]10] mAximo

3. Conhecimento do trabalho: tendo em vista o periodo necessario para a assimilacdo, considere os conhecimentos
profissionais e praticos necessarios a execugao do trabalho.
mnmo [ 1 [ 2] 3J4]5]6[7]8]09]10] mAximo

4. Disciplina: considere a forma como o servidor recebe e cumpre as determinagdes que convém ao funcionamento regular da
instituicao.

mnmo [ 1 [ 2] 3J4]5]6[7]8]09]10] mAximo

5. Iniciativa: considere a capacidade de procurar novas solucdes e apresentar idéias e sugestfes para o aperfeicoamento do
trabalho, sem prévia orientagdo.

mnmo [ 1 [ 2] 3J4]5]6[7]8]9]10] mAximo

6. Interesse em autodesenvolver-se: considere a iniciativa em adquirir novos conhecimentos que |lhe propiciem oportunidades
de crescimento pessoal e profissional.
mnmo [ 1 [ 2] 3J4]5]6][7]8]9]10] mAximo

7. Interesse pelo trabalho: considere a vontade em executar com afinco suas atividades.
mnivo [1 [ 2[3]4]5]6]7]8]9]10] maxmo

8. Organizacdo: considere a capacidade de estruturar seu posto de trabalho e a maneira pela qual planeja e escolhe os meios
mais adequados de executar 0 servico.
mnmo [ 1 [ 2] 3J4]5]6[7]8]09]10] mAximo

9. Comunicacdo: considere a capacidade de comunicar-se com as pessoas, de forma oral ou escrita, proporcionando
facilidades ao bom andamento dos trabalhos.
mnvo [1 [ 2[3]4]5]6]7][8]9]10] maxmo

10. Qualidade do trabalho: considere a exatiddo com que o servidor executa suas atividades.
mnmo [ 1 [ 2] 3J4]5]6[7]8]9]10] mAximo

11. Responsabilidade: considere a capacidade de responder pelos seus atos e de cumprir com suas obrigacdes e prazos.
mnmo [ 1 [ 2] 3] 4]5]6[7]8]9]10] maximo

12. Equilibrio emocional: considere o estado emocional, o autocontrole e a prudéncia com que o servidor enfrenta situaces
pessoais ou profissionais que influenciem na execucéo do trabalho.
mnivo [1 [ 2[3]4]5]6]7]8]9]10] maxmo

13. Etica profissional: considere a honradez, a discricio e também o crédito que se pode atribuir quanto ao seu comportamento
com relagdo a instituicéo.

mnmo [ 1 [ 2] 3J4]5]6[7]8]9]10] mAximo

AVALIADOR AVALIADOR SERVIDOR
(nome/carimbo e assinatura) (nome/carimbo e assinatura) (assinatura)
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PERIODO: 2001.1 — GRUPO 2

SERVIDOR: MATRICULA:
CARGO: COMARCA:
LOTACAO: DATA:

1. Eficacia: considere a capacidade de realizar o trabalho com habilidade e com economia de tempo, sem perda da qualidade.
mnmo [ 1 [ 2] 3J4]5]6[7]8]9]10] mAximo

2. Lideranca: considere a capacidade de liderar grupos, respeitando as diferencas individuais.
mnmo [ 1 [ 2] 3J4]5]6[7]8]09]10] maximo

3. Conhecimento do trabalho: tendo em vista o periodo necesséario para a assimilacdo, considere os conhecimentos
profissionais e praticos necessarios a execucao do trabalho.
mnivo [1 [ 2[3]4]5]6]7]8]9]10] maxmo

4. Disciplina: considere a forma como o servidor recebe e cumpre as determinagées que convém ao funcionamento regular da
instituicao.

mnmo [ 1 [ 2] 3J4]5]6[7]8]9]10] mAximo

5. Iniciativa: considere a capacidade de procurar novas solugdes e apresentar idéias e sugestdes para o aperfeicoamento do
trabalho, sem prévia orientagdo.

mnivo [1 [ 2[3]4]5]6]7]8]9]10] maxmo

6. Interesse em autodesenvolver-se: considere a iniciativa em adquirir novos conhecimentos que Ihe propiciem oportunidades
de crescimento pessoal e profissional.
mnivo [1 [ 2[3]4]5]6]7]8]9]10] maxmo

7. Interesse pelo trabalho: considere a vontade em executar com afinco suas atividades.
mnmo [ 1 [ 2] 3J4]5]6[7]8]09]10] mAximo

8. Organizacdo: considere a capacidade de estruturar seu posto de trabalho e a maneira pela qual planeja e escolhe 0os meios
mais adequados de executar 0 servico.
mnmo [ 1 [ 2] 3J4]5]6[7]8]09]10] mAximo

9. Comunicacgdo: considere a capacidade de comunicar-se com as pessoas, de forma oral ou escrita, proporcionando
facilidades ao bom andamento dos trabalhos.
mnmo [ 1 [ 2] 3J4]5]6[7]8]09]10] mAximo

10. Qualidade do trabalho: considere a exatiddo com que o servidor executa suas atividades.
mnmo [ 1 [ 2] 3J4]5]6[7]8]09]10] mAximo

11. Responsabilidade: considere a capacidade de responder pelos seus atos e de cumprir com suas obrigacdes e prazos.
mnivo [1 [ 2[3]4]5]6]7]8]9]10] maxmo

12. Equilibrio emocional: considere o estado emocional, o autocontrole e a prudéncia com que o servidor enfrenta situacdes
pessoais ou profissionais que influenciem na execucéo do trabalho.
mnmo [ 1 [ 2] 3J4]5]6[7]8]9]10] mAximo

13. Etica profissional: considere a honradez, a discricdo e também o crédito que se pode atribuir quanto ao seu
comportamento com relagao a instituicao.
mnivo [1 [ 2[3]4]5]6]7]8]9]10] maxmo

AVALIADOR AVALIADOR SERVIDOR
(nome/carimbo e assinatura) (nome/carimbo e assinatura) (assinatura)
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PERIODO: 2001.1 — GRUPO 3

SERVIDOR: MATRICULA:
CARGO: COMARCA:
LOTACAO: DATA:

1. Eficacia: considere a capacidade de realizar o trabalho com habilidade e com economia de tempo, sem perda da qualidade.
mnmo [ 1 [ 2] 3J4]5]6[7]8]9]10] mAximo

2. Cooperacdo: considere a espontaneidade em colaborar com o grupo, demonstrando assim espirito de equipe.
mnmo [ 1 [ 2] 3J4]5]6[7]8]9]10] mAximo

3. Conhecimento do trabalho: tendo em vista o periodo necessario para a assimilacdo, considere os conhecimentos
profissionais e praticos necessarios a execucao do trabalho.
mnivo [ 1 [2[3J]4[5]6]7][8]9]10] maxmo

4. Disciplina: considere a forma como o servidor recebe e cumpre as determinacdes que convém ao funcionamento regular da
instituicao.

mnmo [ 1 [ 2] 3J4]5]6[7]8]09]10] mAximo

5. Iniciativa: considere a capacidade de procurar novas solugdes e apresentar idéias e sugestfes para o aperfeicoamento do
trabalho, sem prévia orientagdo.

mnmo [ 1 [ 2] 3J4]5]6][7]8]9]10] maximo

6. Interesse pelo trabalho: considere a vontade em executar com afinco suas atividades.
minmo [ 1 [ 2] 3J4]5]6[7]8]09]10] mAximo

7. Organizacdo: considere a capacidade de estruturar seu posto de trabalho e a maneira pela qual planeja e escolhe os meios
mais adequados de executar 0 servico.
mnmo [ 1 [ 2] 3J4]5]6[7]8]09]10] mAximo

8. Comunicacdo: considere a capacidade de comunicar-se com as pessoas, de forma oral ou escrita, proporcionando
facilidades ao bom andamento dos trabalhos.
mnivo [1 [ 2[3]4]5]6]7][8]9]10] maxmo

9. Qualidade do trabalho: considere a exatiddo com gue o servidor executa suas atividades.
mnmo [ 1 [ 2] 3[4]5]6[7]8]09]10] maximo

10. Responsabilidade: considere a capacidade de responder pelos seus atos e de cumprir com suas obrigacdes e prazos.
mnmo [ 1 [ 2] 3] 4]5]6]7]8]09]10] mAximo

11. Equilibrio emocional: considere o estado emocional, o autocontrole e a prudéncia com que o servidor enfrenta situaces
pessoais ou profissionais que influenciem na execucéo do trabalho.
mnmo [ 1 [ 2] 3J4]5]6[7]8]9]10] mAximo

12. Etica profissional: considere a honradez, a discricio e também o crédito que se pode atribuir quanto ao seu comportamento
com relagdo a instituicéo.

mnivo [1 [ 2[3]4]5]6]7]8]9]10] maxmo

AVALIADOR AVALIADOR SERVIDOR
(nome/carimbo e assinatura) (nome/carimbo e assinatura) (assinatura)
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PERIODO: 2001.1 — GRUPO 4

SERVIDOR: MATRICULA:
CARGO: COMARCA:
LOTACAO: DATA:

1. Cooperacéo: considere a espontaneidade em colaborar com o grupo, demonstrando assim espirito de equipe.
mnmo [1 [ 2[3]4]5]6]7][8]9]10] maxmo

2. Conhecimento do trabalho: tendo em vista o periodo necessario para a assimilacdo, considere os conhecimentos
profissionais e praticos necessarios a execugao do trabalho.
mnmo [ 1 [ 2] 3J4]5]6[7]8]09]10] mAximo

3. Disciplina: considere a forma como o servidor recebe e cumpre as determinagfes que convém ao funcionamento regular da
instituicao.

mnivo [1 [ 2[3]4]5]6]7]8]9]10] maxmo

4. Iniciativa: considere a capacidade de procurar novas solucdes e apresentar idéias e sugestdes para o aperfeicoamento do
trabalho, sem prévia orientagdo.

mnmo [ 1 [ 2] 3J4]5]6]7]8]09]10] mAximo

5. Interesse pelo trabalho: considere a vontade em executar com afinco suas atividades.
mnivo [1 [ 2[3]4]5]6]7]8]9]10] maxmo

6. Organizacdo: considere a capacidade de estruturar seu posto de trabalho e a maneira pela qual planeja e escolhe os meios
mais adequados de executar 0 servico.
mnmo [ 1 [ 2] 3J4]5]6[7]8]09]10] mAximo

7. Comunicacdo: considere a capacidade de comunicar-se com as pessoas, de forma oral ou escrita, proporcionando
facilidades ao bom andamento dos trabalhos.
mnivo [1 [ 2[3]4]5]6]7]8]9]10] maxmo

8. Qualidade do trabalho: considere a exatiddo com gque o servidor executa suas atividades.
mnmo [ 1 [ 2] 3[4]5]6[7]8]09]10] mAximo

9. Responsabilidade: considere a capacidade de responder pelos seus atos e de cumprir com suas obrigacdes e prazos.
mnmo [ 1 [ 2] 3J4]5]6[7]8]09]10] mAximo

10. Equilibrio emocional: considere o estado emocional, o autocontrole e a prudéncia com que o servidor enfrenta situaces
pessoais ou profissionais que influenciem na execucéo do trabalho.
mnvo [ 1 [2[3J]4[5]6]7][8]9]10] maxmo

11. Etica profissional: considere a honradez, a discricdo e também o crédito que se pode atribuir quanto ao seu comportamento
com relagdo a instituicéo.

mnmo [ 1 [ 2] 3J4]5]6][7]8]09]10] mAximo

AVALIADOR AVALIADOR SERVIDOR
(nome/carimbo e assinatura) (nome/carimbo e assinatura) (assinatura)




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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