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RESUMO

As rapidas mudangas que vém ocorrendo no cendrio internacional, associadas a da
globalizagdo, tém motivado as instituicdes publicas e privadas a refletirem sobre
varios pontos, notadamente aqueles que dizem respeito as questdes culturais da
sociedade e as suas respectivas organizacdes, conforme observadas por Barros e
Prates (1996), Barros (2003) e Almeida (2007). Essa tendéncia vem despertando o
interesse de diversos pesquisadores que se ocupam da pratica de gestdo de
recursos humanos. Neste sentido, conhecer a cultura multifacetada brasileira,
gerada desde o descobrimento, com o Brasil Colénia e a miscigenagao do branco
portugués, do indio e do negro, torna-se condicao sine qua non para desvendar 0s
critérios que norteiam a avaliagdo de desempenho individual em um érgao da
administracdo publica federal direta, estudados por Brito et al. (2000), Brandao e
Guimaraes (2001), Odelius e Santos (2006) e Kalil (2008). Compreender e relacionar
o que DaMatta (1983) denominou como estruturas histéricas da cultura brasileira
explica em parte o fendmeno que transita na avaliacdo de desempenho individual,
vez que estas estruturas se tornaram em verdade, obstaculos a modernidade, pois a
administragdo publica também estda a procura de processos modernizantes para
desenvolver ferramentas que busquem melhores indices de produtividade. Caso
contrario, conforme explica Garcia (1978), as mudancas serdo promovidas por
decreto. Outro aspecto interessante € a caracteristica hierarquizante da sociedade
brasileira, com o rito autoritario contido na expressdo conhecida vocé sabe com
quem estd falando?. E a partir de entdo que se formula a seguinte pergunta
orientadora de pesquisa: Os atuais instrumentos de avaliacdo de desempenho
individual do servico publico federal evidenciam os principais tracos culturais da
sociedade brasileira? Para responder, houve por bem, enquanto objetivo geral,
analisar o processo da avaliacdo de desempenho individual em uma subcultura
organizacional do servigo publico federal, que foi previamente definida a luz de Luppi
(1995), Srour (1998), Morgan (2002) e Johann (2004). Para este estudo utilizou-se o
método da entrevista semi-estruturada, presente em Silvia e Menezes (2001),
Vergara (2006) e Machado (2007). Procedeu-se a coleta de dados no universo da

Agéncia Brasileira de Inteligéncia (Abin), que foi estudada enquanto subcultura por



Antunes (2002) e Zaverucha (2007). Na Abin, contou-se com a participacdo de um
grupo de pesquisa composto por analistas e de auxiliares da carreira de inteligéncia
lotados e em exercicio nas cidades de Belo Horizonte/MG e Brasilia/DF. O
tratamento dos dados se deu a luz da Analise de Conteudo, orientado por Franco
(2005), em que foram analisados os dialogos das entrevistas, comparando-os com a
literatura classica que trata da génese da cultura nacional, conforme se viu em Davel
(1996), Faoro (2001), Freire (2005), Freyre (1998), Holanda (1976), Leal (1976),
Motta (1996), Quintas (2005), Ribeiro (2007), etc. Isto posto, verificou-se que na
gestdo de desempenho do servidor publico federal, quando esta atrelada a sua
respectiva avaliacao individual, esta sofre influéncia das estruturas histéricas que
construiram o pensamento sociocultural brasileiro, desprezando aspectos sobre o
julgamento ou dialogo, estudados por Souza (2003) ou sobre a igualdade e
meritocracia, abordados em Barbosa (2006).

Palavras chave: Cultura brasileira. Cultura organizacional. Avaliacdo de
desempenho individual. Igualdade. Meritocracia. Abin.



ABSTRACT

The fast changes that are taking place in the international scene — aspects of
globalization — are motivating both public and private institutions to reflect on several
issues, especially on those regarding cultural aspects of society and of their
respective organizations, as noted by Barros and Prates (1996), Barros (2003) and
Almeida (2007). That is a tendency that is spurring interest of several researchers
connected to the management of human resources. Thus, knowing the Brazilian
multifaceted culture — shaped since the Discovery (Brazil being a colony) and the
miscigenation of the Portuguese white with the indian and the nigger — is a conditio
sine qua non as to unveil the criteria that guide the individual performance evaluation
in a body of the direct federal public administration, according to studies conducted
by Brito et. al. (2000), Branddo and Guimaraes (2001), Odelius and Santos (2006)
and Kalil (2008). Understanding what DaMatta (1983) called historical framework of
the Brazilian culture explains partly the phenomenon that permeates the individual
performance evaluation, since that framework has actually become an obstacle to
modernity, and the public administration is also in the search of modernizing
procedures to develop tools for better rates of productivity or, otherwise, as explained
by Garcia (1978), changes will be implemented by decree. Another interesting aspect
is the hierarchical feature of our society, as indicated by the authoritarian rite inserted
in the well-known expression “do you know who you are talking to?” That is the
starting point for the research question: the main tools for the individual performance
evaluation in the federal public service indicate the main cultural traits of the Brazilian
society? In the process of answering such question, it was necessary to analyze the
individual performance evaluation in an organizational subculture of the federal public
service, as previously defined by Luppi (1995), Srour (1998) Morgan (2002) and
Johann (2004). In this study we have used the method of semi-structured interview,
as included in Silvia and Menezes (2001), Vergara (2006) and Machado (2007). The
data collection was conducted in the universe of the Brazilian Intelligence Agency
(Abin), which was studied as a subculture by Antunes (2002) and Zaverucha (2007).
In Abin we counted on the participation of a group of analists and assistants of the
Intelligence career, deployed in Belo Horizonte/MG and in Brasilia/DF. The data



treatment was conducted at the light of the Analysis of Content as oriented by Franco
(2005), in which the dialogues in the interviews were analyzed and compared to the
classical literature that deals with the genesis of the national culture, according to
Davel (1996), Faoro (2001), Freire (2005), Freyre (1998), Holanda (1976), Leal
(1976), Motta (1996), Quintas (2005), Ribeiro (2007), etc. Thus, we have verified that
the performance management of the federal public servant, in what regards to his/her
individual performance, is influenced by historical framework that directed the
Brazilian sociocultural thought, regardless of aspects of judgment and dialogue, as
studied by Souza (2003) or of equality and meritocracy, as viewed by Barbosa
(2006).

Key words: Brazilian culture. Organizational culture. Individual performance
evaluation. Equality. Meritocracy. Abin.
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1 INTRODUCAO

Hoje, Padre, entra nessa casa comigo. Vou mostrar-te as cartas, o tormento
de meu povo, do homem perseguido. Vou mostrar-te as dores antigas.

Pablo Neruda

No ambito da administracdo publica, a Avaliacdo de Desempenho Individualcarrega
em si multiplas formas do Panédptico de Bentham, entre as quais, a folha de ponto
estrategicamente deixada na mesa da chefia imediata, para que la seja assinada. O
o6rgao publico configura-se como a prisdo, o mecanismo disciplinador e sua
constante vigilancia como bem apresentada por Foucault (1991).

A partir de 11out 2007, todas as folhas de ponto deverdao permanecer sobre
as mesas dos Coordenadores e/ou Chefes de cada fracao, onde deverao
ser preenchidas e assinadas pelo servidor, na presenca, ou nado do
Coordenador ou Chefe (SEMG, 2007b, p.1).

Nele, Vossa Senhoria da ciéncia do local onde pretende praticar educagéo
fisica, bem como dos respectivos horarios. Todavia, cumpre alertar a Vossa
Senhoria da necessidade de promover, junto a administragdo de seu prédio
residencial, a facilidade de acesso a servidor desta Superintendéncia que,
circunstancialmente, estiver incumbido da fiscalizagdo daquela pratica
(SEMG, 20074, p.1).

Urge, no ambito da administragdo publica, a compreensdo de como deve ser

entendido o poder pelo viés Foucaultiano, onde

[...] o poder tem que ser analisado como algo que circula, ou melhor, como
algo operando em cadeia. Nunca esta localizado aqui ou ali, ndo esta nas
maos de alguns, ndo é um atributo como uma riqueza ou um bem. O poder
funciona e se exercita através de uma organizagao dirigida. E em suas
redes ndo circulam s6 os individuos, que estdo sempre em situagdo de
sofrer ou de exercitar esse poder, que nunca sado o alvo inerte ou
consistente do poder, eles sdo sempre os elementos de sua conexao. Em
outros termos, o poder transita transversalmente, ndo esta nos individuos
(FOUCAULT, 1991, p. 142).

Nao obstante, deve-se levar em consideracdo a construcdo da cultura nacional
desde a descoberta do Brasil pelos portugueses em 1500. Holanda (1976) fala do
ensaio europeu de estabelecer sua cultura em terra brasileira, mas que, devido a
dimensao geografica e as intempéries da natureza — elementos adversos —, foram

eles o catalisador de varias mudancas que comecam a partir de 1530, com a
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expedicao — a mando da Coroa portuguesa organizada por Martin Afonso de Souza,
dando inicio a nossa colonizacdo. Mas o que vem a ser cultura? O Novo Dicionario
Aurélio da Lingua Portuguesa ensina que é:

[...] o complexo dos padrées de comportamento, das crencas, das
instituicbes e doutros valores espirituais e materiais transmitidos
coletivamente e caracteristicos de uma sociedade; civilizacdo; Podemos
encontrar ainda no mesmo verbete, outras definicdes: “0 desenvolvimento
de um grupo social, uma nagéo, etc., que é fruto do esfor¢o coletivo pelo
aprimoramento desses valores; civilizagdo, progresso; o conjunto de
caracteristicas humanas que nao sdo inatas, e que se criam e se preservam
ou aprimoram através da comunicacdo e cooperagao entre individuos em
sociedade (sic) (FERREIRA, 1986, p. 508).

A cultura brasileira é o reflexo de miscigenacao (mistura de racas, de povos de
diferentes etnias). O caucasiano - raca branca - europeu de origem portuguesa
passa a exercer a maior influéncia na cultura brasileira, a despeito da raca indigena
— 0s primeiros habitantes — e da raca negra, que chega ao Brasil como

consequéncia do processo de escravidao.

Por fim, a imigracao (suicos, alemaes, arabes, italianos, espanhdis, japoneses, etc.)
€ incentivada para suprir a falta da mao-de-obra escrava, gragcas aos movimentos
abolicionistas que se iniciam no Brasil com a Conjuracao Baiana, em 1798, em cujos
planos, além do carater emancipacionista, estava a erradicacdo da escravidao
(LAROUSSE CULTURAL, 1998, v.2, p.184).

A formacao cultural promoveu a presenca de personagens que influenciaram, e até
hoje influenciam, a forma de agir e de pensar de nossa sociedade, principalmente no
que se refere ao poder nas areas da administracdo publica, da politica e da
educacgao. Entre as figuras de nosso convivio que pululam também no imaginario
brasileiro, citam-se entre outros: o malandro, o homem cordial, o cunhado, o
bacharel, o despachante, o coronel - um dos pilares deste trabalho, pois representa,
a seu modo, o sistema politico brasileiro - e o jeitinho brasileiro.

O exercicio do poder é um processo social na medida em que individuos ou
grupos detém condi¢des de influenciar ou alterar o comportamento de
outros individuos ou grupos. O exercicio do poder esta diretamente
vinculado a cultura dos grupos sociais que estabelecem aquilo que tem ou
nédo valor naquela sociedade em particular. [...] A maior parte dos cientistas
sociais compartilha a idéia de que poder é a capacidade para afetar o
comportamento dos outros (DIAS, 2005, p. 242).
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A Administragdo Publica, alicerce deste estudo, € uma atividade do Estado, razéo
pela qual refletira o Poder Publico vigente. A despeito dos véarios processos de
modernizacdo administrativa por que vem passando, historicamente, a
Administragcao Publica tem cunho centralizador. Como bem informa Cunha (1963, p.
6) “a Administracdo Publica, como atividade que é do Estado, transforma-se, antes
de tudo, a medida em que o Estado assume novas feicdes e novos propésitos”. Ou

seja, a Administragdo Publica é imanente ao Estado.

As corporagdes (empresas) e os chamados organismos publicos segundo Davel e
Vasconcelos (1996), sao influenciados pelo ambiente que os envolve, ou seja, a
cultura da respectiva sociedade nos aspectos politicos, econdmicos, histéricos e

sociais.

Pessoas enquanto pessoas trazem consigo personagens que constroem a cultura
de uma sociedade, como a figura do coronel, que compdem a estrutura do Estado e,
ato continuo da administracdo publica. E, como conseqiéncia, permitem o
surgimento dos fendbmenos burocraticos do coronelismo, do corporativismo, do
nepotismo, do estamento e da Lei de ferro da oligarquia (GARCIA, 1988), que
dificultam qualquer tentativa de reforma administrativa, por ndo conseguirem romper
com os tracos culturais desde as capitanias hereditarias, bem como influenciam as
questdes afetas a avaliacao de desempenho.

Neste cenario, ha de se abordar questdes que dizem respeito a avaliagdo de
desempenho individual — no contexto de um 6rgao da Administragéo Publica Federal
direta - sua liturgia, seus Obices e seu poder disciplinar, sob a 6tica da cultura
brasileira, haja vista a necessidade de conhecer se ela a contamina ou nao,

deixando ao largo a visdo da chamada modernizagcdo administrativa.

Diante da necessidade de demonstrar que as suas ag¢des pautam-se na
racionalidade instrumental, no caculo e na objetividade, as organizacoes
modernas, sejam elas publicas ou privadas, tém adotado sistemas formais
de avaliagao de desempenho (BRITO, 2000, p. 275).

Valadares e Silva (2007) apresentam dois focos para o estudo da Administracdo
Publica, envolvendo questbes que, mecam o desempenho organizacional e

individual que denominam sistemas — do sistema de medicdo de desempenho
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(Performance mesasurement system), e do sistema de avaliagdo de desempenho
(Performance appraisal system) respectivamente. A primeira trata das questdes que
dizem respeito ao desempenho da organizacao; a segunda, ao individuo “visando,
sobretudo, a direcionar as praticas de gestdo de pessoas, tais como
reconhecimento, desenvolvimento de competéncias e planejamento de carreiras”
(VALADARES; SILVA, 2007, p. 2).

Odelius e Santos (2006) também entendem que ha dois focos sob os quais pensar o

desempenho na Administragéo Publica:

[...] foi localizada extensa literatura a respeito do assunto, com a adogao
nem sempre similar para os termos Avaliacdo de Desempenho (AD) e
Gestao de Desempenho (GD), sendo que neste estudo sera adotada a
perspectiva de DeNisi (2000), segundo a qual AD se refere ao sistema pelo
qual é atribuido um escore para indicar o nivel de desempenho de
determinada pessoa ou grupo, enquanto que GD compreende o conjunto de
atividades por meio do qual uma organizacdo busca elevar o nivel de
desempenho de um individuo, grupo e, em Ultima analise, da proépria
organizacao (ODELIUS; SANTOS, 2006, p. 2).

No caso do Decreto n. 5.206, de 15 de setembro de 2004, que regulamenta a GDAI,
além de prover a questdo da avaliacdo individual, no paragrafo 1% do art. 29,
normatiza a questdo da avaliacdo de desempenho institucional, que, segundo
consta: “visa a aferir o desempenho do 6rgdo no alcance dos objetivos
organizacionais, podendo considerar projetos e atividades prioritarias e
caracteristicas especificas compativeis com as atividades da Abin”.

Odelius e Santos (2006), explicam que as organizacdes publicas estao promovendo
o aperfeicoamento das praticas de gestdo, a procura do que chamam de um novo
servidor publico, que devera buscar os melhores indices de produtividade, razao
pela qual o administrador utilizar-se-4 da pratica da avaliacdo segundo o
desempenho institucional e individual, vinculando o0s seus resultados aos
pagamentos de gratificagbes variaveis, como forma de estimulo ou de
reconhecimento pelas metas alcangadas.

Branddao e Guimaraes (2001) comungam com a idéia de que a sociedade
contemporanea vem passando por grandes transformacdes — principalmente com o

surgimento do capitalismo e das grandes industrias —, 0 que exige das organizacdes
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respostas que garantam a sua sobrevivéncia no mercado globalizado. Os autores
argumentam que, para manter-se em um cenario de mudancas, faz-se necesséria a
presencga de pessoas capacitadas e com condicdes de perceber no ambiente que as
cercam quais sdo as ameacas e quais sao as oportunidades, demonstrando com

iSSO que possuem uma visao estratégica.

Os autores também observam que, para o sucesso da organizacdo, estes
profissionais deverdo aliar a gestdo da competéncia a gestao de desempenho.
Neste contexto, é possivel visualizar a gestdo de competéncias e a gestao
de desempenho como instrumentos que fazem parte de um mesmo
movimento, voltado a oferecer alternativas eficientes de gestdo as
organizagbes (BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 9).
O administrador publico (burocrata centralizador) dotado de argucia percebe a
importancia de contar com individuos motivados, com capacidade de desempenho e
de eficiéncia que respondam com atitudes ao invés de subserviéncia, despiciendo os
processos e escalas para avaliar o desempenho mecanicista oriunda do taylorismo,

que reproduz em sua esséncia uma visdo autoritaria que nao permite pensar o novo.

O novo servidor publico, de Odelius e Santos (2006), nao pode ser confundido com
o homem novo de Freire (2005). Diferentemente do primeiro, que pretende otimizar
processos, 0 segundo quer perenizar a tirania, confirmando (1997) com sua
metéafora da revolucéao dos bichos, em que o anteriormente dominado passa a ser o
dominador. E assim como os porcos de Orwell (1997), além de dominador, também
se torna opressor em nome da liberdade, percorrendo um caminho de poder
ilimitado.

Enfim, saberia também que é possivel, por analogia repetir o passeio Socratico, a
despeito do que pensa a oligarquia administrativa, pois ninguém precisa do poder
para ser feliz.
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1.1 Justificativa

A escolha de um tema para pesquisa envolve a afetividade em relagdo a ele ou um
alto grau de interesse pessoal, sendo esses aspectos considerados fatores internos.
Quando ha sintonia nestes propdsitos, o caminho segue sereno, € menos doloroso
e, apesar da intensidade do trabalho, faz-se de bom grado. Os fatores externos
podem, as vezes, corroborar com o feitio da obra ou podem se tornar barreiras
intransponiveis, tais como a questdo do tempo para a sua confeccdo, a duvida
quanto a delimitacdo do tema segundo o que foi proposto inicialmente e a
dificuldade de encontrar material suficiente para a pesquisa. Entretanto, alguns

destes fatores serao percebidos somente apds longa caminhada.

O trabalho justifica-se, pois na trajetéria da humanidade o homem deixou uma marca
indelével em razdo da sua cobica e ambicdo: a sua constante luta pelo poder em
qualquer tempo, em qualquer cultura, em qualquer lugar, porque esta é a sua
natureza, e ndo se pode subestima-la, seja ela vista pela ética hobbesiana - lobo do

homem, seja ela rousseauista - 0 bom selvagem ou lockeana - na legitima defesa.

Entre os diversos e diferentes papéis vividos pelo homem, encontram-se aqueles em
que, de forma ativa, tenta a conquista do poder, enquanto em outros o querem
combater. Neste conflito dual - cujo objeto de desejo € a manutencao do poder -,
gravitam outros figurantes que, de forma passiva, omitem-se, ora detestando-o, ora
temendo-o. Carboni e Maestri (2003, p. 1) citam Aristoteles: “A autoridade e a
obediéncia nao constituem coisas necessarias, mas sao também coisas Uteis.

Alguns seres, quando nascem, estdo destinados a obedecer; outros a mandar”.

Gigantés (2004) menciona os grandes criadores de regras: Moisés, Sélon, Platao,
Jesus, Maomé, Lao-Tsé, Confucio e Buda entre outros, que pensaram em uma
sociedade mais justa e fraterna. Na contramdo da histéria, estdo aqueles
denominados por ele de os grandes aquisitores, que procuram de todo o modo obter

o poder, como foi feito em todos os Impérios.
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O registro de que os seres humanos vivem em coletividade, sédo gregarios por
exceléncia, ou seja, vivem em grupos, nao implica obrigatoriamente executar acdes
de carater cooperativo, pois a sua natureza o faz competitivo. Dai, historicamente, a
luta pela tomada do poder pelos Impérios: romano, bizantino, arabe, britanico, etc.
Nesta seara, encontram-se 0 género humano na busca continua pela liberdade e a
pela garantia da realizacdo de suas necessidades, conforme ensina a teoria de

Maslow, que trata do aspecto da motivacao.

De acordo com Maslow, as necessidades fisioldgicas constituem a
sobrevivéncia do individuo e a preservacao da espécie: alimentagéo, sono,
repouso, abrigo, etc. As necessidades de seguranga constituem a busca de
protecdo contra a ameaga ou privacao, a fuga e o perigo. As necessidades
sociais incluem a necessidade de associagdo, de participacdo, de aceitacao
por parte dos companheiros, de troca de amizade, de afeto e amor. A
necessidade de estima envolvem (sic) a auto apreciagéo, a autoconfianga, a
necessidade de aprovagao social e de respeito, de status, prestigio e
consideragao, além de desejo de forca e de adequagdo, de confianga
perante 0 mundo, independéncia e autonomia. As necessidades de auto
realizagdo sdo as mais elevadas, de cada pessoa realizar o seu proprio
potencial e de auto desenvolver-se continuamente
(http://www.portaldomarketing.com.br/Artigos/maslow.htm).

Viver em grupos, sejam eles familiar, religioso ou cultural, também traz seguranca,
pois € neles que se desenvolvem e se reforcam as caracteristicas humanas desde
os tempos imemoriais. John Done, poeta inglés do século XVI, sustenta:
Nenhum homem é uma ilha, sozinho em si mesmo; cada homem é parte do
todo [...] a morte de qualquer homem me diminui, porque eu sou parte da

humanidade; e por isso, nunca procure saber por quem 0s sinos dobram,
eles dobram por ti. (www.partes.com.br/ed48/reflexao.asp).

Esta é a natureza do homem: viver em sociedade. De certa forma, a maioria dos
seres vivos que habitam o planeta Terra também necessita da convivéncia, se néao
com os da mesma espécie, pelo menos com os de outras. Os estudos da biologia
mostram que certas plantas precisam de alguns tipos de insetos para poder espalhar
suas sementes, promovendo sua perpetuacdo. Como exemplo, citam-se as abelhas,

que, ao transportar o pélen, fecundam outras plantas.

Alguns primatas, ao degustarem certos frutos, desprezam as sementes, lancando-as
ao longe, onde, em contato com o solo, fertilizam-se. Passaros cumprem o mesmo

papel, espalhando, com seus vOos diferentes, tipos de sementes. A natureza, em
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siléncio, segue o seu rumo no ciclo da vida, promovendo transformacdes que

atingem todos os seres vivos.

Mesmo nesse cenario bucoélico, a natureza esta em pleno conflito. Apesar da
aparente passividade, associada ao imobilismo das plantas, estas reagem as
agressoes, seja por meio de cores, seja por meio de odores ou segregacao de

substancias téxicas, como mecanismo de defesa. Em suma, existe resisténcia.

As plantas protegem-se de insetos herbivoros com defesas quimicas e
fisicas, que ndo sé limitam o ataque, como atraem os predadores naturais
desses seus inimigos, revela um estudo publicado na revista Nature. A
libertagdo de compostos organicos volateis (COV) pelas plantas, que
atraem predadores naturais de larvas que delas se alimentam, constitui uma
dessas defesas indiretas, conforme ja havia sido verificado em laboratério
(http://www.naturlink.pt/canais/Artigo).

Assim como na natureza, nas organizacdes, sejam elas publicas ou privadas,
também existem conflitos que envolvem aspectos da gestao de pessoal — avaliacao
de desempenho - o que vem causando constante preocupacdo entre gestores e
gerentes, pois trata-se de séria ameacga a capacidade produtiva das instituicoes,

quicda, a propria sobrevivéncia no mercado competitivo e globalizado.

Apesar de a valorizagdo do capital humano ser um tema freqiente no
contexto empresarial, a preocupagdo em manter a dignidade das pessoas
nas organizagdes ainda ndo é uma realidade. Em decorréncia, as praticas
de gestao de resultados utilizadas para fazer frente a feroz competitividade
do mercado ocasionam graves violagbes éticas, resultando em niveis
decrescentes de produtividade e em desmotivagdo (SOUZA, 2003, p. 33).

Legitima-se este estudo em razdo das consequéncias que gera nos individuos o
emprego perverso e nocivo da avaliagdo de desempenho individual, enquanto
ferramenta para vigiar e punir, que retira do individuo a sua criatividade, conduzindo-
0 para o cadafalso do estresse. O homem, clivado, passa a acostumar-se com suas
perdas - referéncia, dignidade, valores e respeito — e, com sua visao tragica da vida,
permite-se sofrer sem reagir, como explica Enriquéz (2006, p.1) ao citar o
pensamento de Kant: ‘Sem discordancia, seriamos apenas carneiros balindo”.

Ademais, a forca de ser s6 e responsavel, o homem acabou por considerar
seu eu “como um fardo”, conforme observado por R. Sennett (1974). Ele
esta cansado de si mesmo (A. Ehrenberg, 1998) e se torna desamparado e
deprimido, motivos para recorrer as drogas para manter-se de pé e ter o
sentimento de ser criativo. O estresse permanente que assalta os atores
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sociais Ihes impede de serem criativos (desenvolvimento do conformismo),
e eles acabam por mergulhar na mediocridade, na “insignificancia”
(Castoriadis, 1996), sinais incontestes da barbarie e de uma incapacidade
para a transgressao (ENRIQUEZ, 2006, p. 9).

Também se justifica, quando se passa a compreender as questoes que perpassam a
moral brasileira, € o ecumenismo de culturas e de personagens que pululam o
imaginario de cada um. Os estudos de Srour (2000) procuram explicar o paradoxo

com que se convive em uma sociedade multifacetada.

Reponta no Brasil um velho traco cultural que pode iluminar esta discussao
toda. Trata-se do formalismo, uma clara dissociagdo entre o discurso e a
pratica; o enunciado e o vivido; o pais legal e o pais real; os cédigos
formalizados de conduta e os expedientes espertos do dia-a-dia; as
declaragbes de boas inten¢des e o cinismo dos arranjos de conveniéncia
(SROUR, 2000, p. 137).

Uma vez que a proposta do presente trabalho esta restrita a questbes da
administracéao publica brasileira, ha que se fotografar a sua realidade organizacional
para compreender a liturgia do poder disciplinar e a influéncia das raizes da
formagdo cultural brasileira neste processo. Apesar da constante producéo
intelectual sobre a necessidade da modernizagdo administrativa, pouca coisa
mudou, em face da caracteristica centralizadora do Estado, pois percebe-se:

Um verdadeiro holocausto logo vem a tona, por serem as nossas
organizagbes supercentralizadas, enquanto que a dita burocratizagdo do
Estado brasileiro demandava maior descentralizagdo. Com isso, temos um
quadro em que o Estado assumiu obrigagcdes maiores e mais complexas e a
maquina administrativa ndo acompanhou esse progresso. Foi ela crescendo
de forma inorganica, com a criacdo de instituicbes ou a ampliacdo das
existentes, para satisfazer necessidades imediatas, sem uma visdo mais ou
menos integral ou projetada para o futuro (GARCIA, 1978, p. 10).

O homem, adstrito a organizacao publica, vé-se sacrificado diante de seu aspecto
centralizador, devendo, segundo Galbraith (1984), optar pelas a¢des que o levam a
internalizar o que Ihe é oferecido: o poder condigno ou o poder compensatoério, em

que, em ambos 0s casos estara presente a submissao.

Sofre o homem por ndo perceber a armadilha em que se encontra. Torna-se
prisioneiro de seus préprios pensamentos sem conseguir compreender que reproduz

a vontade da oligarquia administrativa.
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A metafora encoraja-nos a entender que embora as organizagées possam
ser realidades socialmente construidas, essas construgdes assumiram
existéncia e poder proprios que lhes permitem exercer certo grau de
controle sobre seus criadores (MORGAN, 2002, p. 216).

Morgan (2002) mostra em seu trabalho as organizacbes vistas como prisdes
psiquicas, nas quais as instituicbes e seus membros tornam-se prisioneiros de suas
préprias idéias — alegoria da caverna de Platao - e projetam imagens imperfeitas e
distorcidas da realidade, permitindo a obstrucéo da criatividade e da inovacéao.

1.2 Problema

O tema titulo deste trabalho é o estudo do processo de avaliacdo de desempenho
individual (ADIl) em um 6rgao da administragdo publica federal direta. O problema a
ser apresentado devera ser, na verdade, a mola propulsora de toda a pesquisa, de
sorte a desvendar o que ha de sorrateiro na cultura brasileira que contamina a ADI.
O trabalho sera executado em um 6rgao publico, que, grosso modo, € uma
organizacao, e para tal, encontra-se a seguinte definicao:

As organizagbes sao unidades sociais (ou agrupamentos humanos)
intencionalmente construidas e reconstruidas, a fim de atingir objetivos
especificos. Incluem-se as corporagdes, o0s exércitos, as escolas, os
hospitais, as igrejas e as prisdes [...] As organizagdes caracterizam-se por:
1) divisdes de trabalho, poder e responsabilidades de comunicacao [...] 2) a
presenca de um ou mais centros de poder que controlam os esforgos
combinados da organizacdo e os dirigem para seus objetivos [...] 3)
substituicdo do pessoal, isto &, as pessoas pouco satisfatorias podem ser
demitidas e designadas outras pessoas para as suas tarefas (ETZIONI,
1974, p. 10).

O ambiente macro de estudo € o da administracdo publica, no ambito do Poder
Executivo Federal, que é conceituado por varios autores do Direito Administrativo,

por exemplo assim:

Podemos chamar de Administracdo Publica o conjunto de atividades
desempenhadas ou dirigidas pelas autoridades e 6rgdos do Estado, a fim
de promover o bem comum da coletividade. Em termos basicos, a
Administracdo Publica é funcao caracteristica do Poder Executivo.
Excluem-se do conceito de Administracao Publica as fungdes tipicas do
Poder Judiciario (distribuicdo da justica) e do Poder Legislativo (elaboragao
e aprovagao da legislagéo) (COTRIM, 1993, p. 47).
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O ato de administrar implica orientar uma organizacao utilizando-se de métodos,
técnicas ou ferramentas para atingir objetivos prédeterminados. Dai a necessidade
do estudo das diversas abordagens das teorias administrativas que se propuseram a
tentar explicar como ocorrem as relagcdes de poder e seus respectivos conflitos. O
estudo na administracdo publica ganha uma particularidade:

A primeira aplicagao pratica da teoria da administragdo ndo ocorreu numa
empresa, mas sim em instituicbes sem fins lucrativos e agéncias
governamentais [...] O primeiro Congresso de Administragdo — ocorrido em
Praga, em 1922 — ndo foi organizado por pessoas de empresas, mas por
Herbert Hoover, entdo secretario do Comércio dos Estados Unidos, e
Thomas Masaryk, famoso historiador e primeiro presidente da entdo nova
Republica da Tcheco - Eslovaquia. E Mary Parker Follett, cuja obra sobre
administragdo comegou mais ou menos ao mesmo tempo, nunca fez
diferencga entre administragdo de negécios e de ndo-negocios. Ela falava de
administragdo de organizacdes a todas aquelas em que se aplicavam os
mesmos principios (DRUCKER, 1999, p. 16).

A avaliacdo de desempenho no ambito da administragdo publica federal direta ndo
permite 0 emprego ou uso da dialética, em face da génese da geréncia autoritaria,
fruto da formacao cultural brasileira, acostumada a lei de ferro da oligarquia, termo
cunhado por Michels (1973), sempre centralizadora, que, reforcada pelas figuras do
cotidiano, perpetuam de forma perversa mais agonia do que éxtase na Otica do
avaliado.

[...] 2 nossa Abin precisa se transformar, nés precisamos diariamente fazer
a boa revolugdo, a boa dialética, o final € melhor que o comego, nao
sejamos mais conformistas! Dentro das regras e da disciplina que nos é
peculiar, vamos muda a Abin! Vamos mudar a cultura, vamos mostrar a
seriedade do nosso trabalho! (BUZANELLI, 2007, grifo nosso).

E no instituto da burocracia, no caso a administragdo publica federal direta, que se
ird assistir a avaliacdo de desempenho como um instrumento da hierarquia do poder
que, ao legitimar a autoridade do administrador, transforma os seus subordinados
em carneiros balindo. Segundo Etzioni (1974):

Vale dizer, pode utilizar alguns de seus recursos para recompensar 0s que
obedecem as suas regras e para punir os que ndo o fazem. Essa disciplina
nao exige que quem recebe a ordem concorde com ela e, indiscutivelmente,
nao exige que a aceite como moralmente justificada (ETIZIONI, 1974, p.
82).
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Etzioni (1974, p. 119) explica que a relacdo da autoridade do administrador
(autoridade administrativa) versus a competéncia do administrado (autoridade de
especialista) provoca um dilema nas organizagdes em face do que denominou de
“emparelhamento incompleto das personalidades dos participantes com seus papéis

na organizacao”.

Malgrado as caracteristicas da personalidade, idiossincrasias entre outras, tao
comuns no meio social, verifica-se o conflito resultante do embate entre poder
versus conhecimento, que sera discutido mais a frente, quando forem analisadas as

as questdes que abracam a avaliacdo de desempenho, haja vista que a

[...] administragdo supde uma hierarquia de poder. Sem uma classificagao
explicita dos individuos em postos superiores e inferiores, em que 0s
superiores tém mais poder que os inferiores e podem, portanto, controlar e
coordenar as atividades destes Ultimos, transgride-se o principio
fundamental da administragéo; a organizagao deixa de ser um instrumento
coordenado. Contudo, o conhecimento é, em grande parte, uma
propriedade individual; ao contrario de outros meios da organiza¢do, nédo
pode ser transferido por decreto, de uma pessoa para outra. A capacidade
criadora é fundamentalmente individual e somente em grau muito limitado
pode ser ordenada e coordenada pelo chefe (ETZIONI, 1974, p. 121).

Até mesmo a organizacao burocratica weberiana, que tem arraigados os principios
da hierarquia, nao pode prescindir de pessoas com competéncia para nela atuar.
Brandao e Guimaraes (2001) argumentam que:

[...] a preocupacao das organizagdes em contar com individuos capacitados
para o desempenho eficiente de determinada fun¢do nao é recente. Taylor
ja alertava, no inicio do século passado, para a necessidade de as
empresas contarem com homens eficientes, ressaltando que a procura
pelos competentes excedia a oferta (BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 9).

O Governo Federal ao implantar sistemas de avaliacdo de desempenho e de
remuneracao vinculados a resultados, faz isso em raz&o do seu Plano Diretor de
Reforma do Estado, que prevé, além de instrumentos para o aperfeicoamento da
atividade, incentivos ao desempenho do servidor, estipulando metas institucionais e
individuais. Este processo integra um dos programas do Avanca Brasil, o plano de
acao do Governo Fernando Henrique Cardoso para o periodo 2000 - 2003, que teve

por objetivo, entre outros, a valorizar o servidor publico.

A politica de capacitagdo sera cada vez mais voltada para as habilidades e
competéncias exigidas pela gestdo moderna, agil e empreendedora, € as
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entidades educacionais do Governo priorizardo programas que impulsionem
mudancas institucionais, promovendo cursos de atualizacdo. As politicas de
remuneracao do servidor estdo sendo revistas, com o estabelecimento de
novos critérios que valorizem o desempenho e as metas institucionais.
Estdo sendo criados instrumentos eficientes para a avaliagdo do servidor, a
partir dos resultados alcancados, o que influira sobre a remuneracgéo,
ascensao funcional e capacitacdo. O Programa Valorizagdo do Servidor
atua de forma a oferecer ao servidor condi¢coes para que ele desenvolva
suas competéncias e habilidades, ampliando sua eficiéncia profissional.
Como parte desse esforco, foram incluidas entre suas agdes os projetos
Formar, Habilitar e Vida, criados pela Secretaria de Recursos Humanos do
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestédo para valorizar o servidor e
melhorar os servigos prestados a sociedade
(www.planejamento.gov.br/gestao/conteudo/programas/valorizacao).

Formula-se a seguinte pergunta orientadora de pesquisa: Os atuais instrumentos de

avaliacado de desempenho individual do servico publico federal evidenciam os

principais tracos culturais da sociedade brasileira?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Analisar o processo da avaliagdo de desempenho individual no contexto de um

6rgao da administracdo publica federal direta e sua percepgdo no comportamento

dos servidores publicos federais, sob a 6ética da cultura brasileira e da subcultura da

organizacao a ser pesquisada.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar os aspectos da formacao da cultura brasileira que influenciam no

processo da avaliacao de desempenho individual;

b) Identificar a subcultura da Agéncia Brasileira de Inteligéncia (Abin);
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c) Identificar os elementos da cultural organizacional da Abin e seus impactos
na avaliagao de desempenho individual (ADI);

d) Analisar os instrumentos institucionais no processo de avaliacdo de
desempenho individual exarados pelo Poder Publico, a luz das implicacbes

resultantes da formacéao cultural brasileira.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Raizes da cultura brasileira

A Histéria humana nao se desenrola apenas nos campos de batalha e nos
gabinetes presidenciais. Ela se desenrola também nos quintais entre
plantas e galinhas, nas ruas e suburbios, nas casas de jogos, nos
prostibulos, nos colégios, nas usinas, nos namoros de esquinas. Disso quis
fazer minha poesia. Dessa matéria humilde e humilhada, dessa vida
obscura e injusticada, porque o0 canto ndo pode ser uma trai¢cdo a vida, e s6
€ justo cantar se 0 nosso canto arrasta as pessoas € as coisas que nao tém
vOZ.

Ferreira Gullar.

2.2 A Origem da cultura brasileira

Para compreender a relacdo de poder na sociedade brasileira - em particular na
administracdo publica — da-se aqui um salto na histéria, de modo a identificar como
se estruturaram as raizes de sua formacdo étnico-cultural, passando
necessariamente pelas figuras do cotidiano, construidas a partir dos estudos de
socidlogos, antropdlogos e historiadores ao longo dos 500 anos do pais, desde a

sua descoberta.

Conhecer as figuras folcléricas da cultura nacional torna-se uma obrigacao do gestor
moderno, haja vista que, certamente, sdo estes personagens que emperram, a seu
modo, por acdo ou omissdo, a maquina estatal, impedindo, ao longo dos anos,
qualquer esforco no sentido de seu aperfeicoamento. Pode-se, sem sombra de
duvida, convalidar o principio das estruturas histéricas obstaculo a modernidade. O
gestor ndo pode olvidar que a cultura somos todos nds e que nao ha como dissocia-
la do social, do econémico, da educacgéo, do politico, do historico, etc. Despreza-los

(os personagens) é fazer com que projetos futuros sejam natimortos.
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Meu trabalho trata da Instituicdo Imaginaria do Coronelismo. A sua idéia
central é a de que o coronel € um dos principais personagens da historia
politica brasileira, e que foi através dele que o nosso sistema politico foi
construido (VASCONCELQS, 1992, p. 5).

Quando se pensa na sociedade ideal, imaginam-se muitas oportunidades,
dependendo, é claro, do viés que cada um usard para defender seus projetos
pessoais. No caso deste trabalho, haja vista as questdes atinentes a avaliacao de
desempenho individual, espera-se que, com o apoio na légica da competéncia, os
mais qualificados sejam valorizados. Na verdade, o anseio pela justica e o justo
reconhecimento do servidor desmoronam-se no cadafalso da hipocrisia sustentada

pelos valores finitos, como o0 apego ao cargo e ao poder.

A culpa — para os incautos -, por certo, € deve-se a Thomas Morus, que escreveu
Utopia, em 1516, que

[...] designava uma ilha onde todos recebem uma porcao justa, de modo a
nao haver jamais pobres ou mendigos. Ninguém é proprietario de nada,
mas todos sao ricos — afinal, que riqueza maior pode haver que a alegria, a
paz de espirito e estar livre da angustia? (CHRISTO, 2007, p. 1).

Bueno (2006) conta toda a saga do europeu portugués que chega para domar a ilha

do Brasil, e como esse homem foi forjado nas terras ultramar.
Portanto, ao visualizarem aquele morro — que, de inicio, julgaram ser parte
de uma ilha — Pedro Alvares e seus comandantes ndo foram tomados de
grande perplexidade. Talvez nem mesmo a soldadesca inculta: desde o
alvorecer do século IX, a imaginagao e a cartografia européias povoavam
de ilhas as amplitudes desconhecidas do Atlantico — e a mais famosa delas
se chamava ilha do Brasil. Aquele mar de arvores verdejantes, que agora

balancava a frente das naus, deveria se erguer do solo de uma dessas ilhas
tao faladas (BUENO, 2006, p. 12).

O portugués teve que sobrepujar varios obstaculos, como questbes geograficas - a
terra a sua volta e a distancia do pais de origem - depois os indios, que
naturalmente ndo estavam dispostos a ser dominados, promovendo uma série de

escaramucas e, por fim, o escravo africano contumaz fugitivo.

O conjunto de problemas fez com que se permitisse construir um poder local forte e,
mais tarde, com a implantagdo da sesmaria (lote de terra abandonado, a génese do
latifindio), abrigo para as milicias armadas.
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Criou-se, assim, uma camada social de homens que tudo podiam. Eram, a
um so6 tempo: Senhor de Terras, Politicos que detinham o poder nos
municipios e Oficiais de uma Milicia poderosa [...] A auséncia de limites, a
auséncia de nocdo do outro, foi a marca do processo brasileiro de
colonizagédo. O indigena ou o negro africano ndo tiveram a menor condi¢cao
de impor regras de relacionamento minimamente construidas sobre um
contrato social. Era o0 mundo do forte senhor da terra [...] O Senhor Total
tudo controlava, desde a vida politica até o funcionamento econdmico,
passando inclusive pelo destino das pessoas. Era um Senhor que tudo
podia. O Estado era ele, representante que era da distante burocracia
portuguesa. Pessoas que colocavam o Estado a seu servigco e de suas
familia (DAVEL; VASCONCELOQS, 1996, p. 235).

Em uma breve passagem pela rica histéria ocidental, destaca-se a celebre frase de
Luiz XIV, O Rei Sol: L’Etat c'est moi (O Estado sou eu!), quando acumulou as
fungcbes de rei e de ministro, exemplo classico do absolutismo. Qualquer

semelhanca € mera coincidéncia.

Retornando as questdes do Brasil Colbnia, foi com a Guarda Nacional brasileira,
criada para aniquilar qualquer movimento contestatério ao governo, que surgiu o
poder dos coronéis. Até entdao chefes das milicias armadas, com a sua extincao
conseguiram transmitir as antigas tradicbes a nova forca de repressao, perpetuando
o espirito militar da sociedade a partir de seu nascedouro. Com a prosperidade da
cultura cafeeira, surge uma nova forca politica capaz de terminar com um império e

fundar uma republica. Assim Davel e Vasconcelos (1996) contam que

[...] os grandes fazendeiros, os Coronéis da Guarda Nacional, enriqueciam-
se e aumentavam seus poderes mesmo se a corporagdo como um todo
entrasse em declinio. Estes Coronéis cada vez mais influentes, tanto no
nivel local, quanto no nivel nacional, j& que as unibes, articulacbes e
incompatibilidades surgiam nos governos. Quanto mais se enfraquecia o
Império anacrénico, mais se fortalecia o poder dos Coronéis [...] O homem
simples do campo chamava de Coronel a todo chefe politico importante, de
tal forma que passou-se a designar comumente os politicos poderosos
(DAVEL; VASCONCELOS, 1996, p. 236).

A marca indelével do coronelismo era a conjugacado paradoxal do “afeto e a
violéncia” (DAVEL; VASCONCELQOS, 1996, p. 237), conspurcada pelas relacées de
compadre, que ajudavam na aquisicdo de votos. Dessa relagao incestuosa
depreendem-se outras de igual calibre, nominadas pelo autor como: “mandonismo,

filhotismo, o falseamento do voto, a desorganizacao dos servigos publicos locais”.

Mais importante do que a sua sobrevivéncia fisica é a carga de sua
heranga. O imaginario do Coronel emprenhou os seus herdeiros de tal
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forma que instituicbes como o curral eleitoral, o voto de cabresto, a
corrupgao eleitoral, o clientelismo, o nepotismo, a apropriagcdo do Estado
por familias importantes, dentre outras transformam-se em praticas
correntes no sistema politico brasileiro (DAVEL; VASCONCELOS, 1996, p.
236).

Sao esses tragos que sedimentaram a estrutura basilar do poder nas organizacoes
privadas do engenho e que, de forma grotesca, transportaram-se com galhardia para
as organizacdes publicas. A l6gica gerencial brasileira apoiou-se gracas ao trabalho
escravo, que permitiu ao dono do engenho a pseudo-sensac¢dao do todo poderoso

pois

[...] enquanto processava-se a Revolugdo Industrial nos paises europeus,
enquanto constituia-se a classe operaria como ator social capaz de dialogar
— mesmo que com base na forca — com os proprietarios dos meios de
producgdo, no Brasil desenvolvia-se um processo de produgdo industrial com
base no trabalho escravo. A particularidade deste processo, em termos de
administragdo, € que o escravo nao é considerado sequer um ser humano.
Enquanto um homem livre negociava com patrdo inglés, por exemplo, e
este comegava a pensar numa forma de aumentar a produtividade através
de politicas gerenciais racionalmente definidas, como a especializagao nos
postos de trabalho concebida por Adam Schmith, a pratica gerencial
brasileira era o chicote para o escravo (DAVEL; VASCONCELOS, 1996, p.
239).

Compreende-se que a espinha dorsal, quando se fala da cultura brasileira nas
organizacbes enquanto método de gestdo, passa invariavelmente pela figura
imaginaria do coronel. Sobre a palavra imagindria, coube uma justa explicacao do
préprio autor ao pé de pdgina, pois a autoria do termo foi do professor Cornelius
Castoriadis, seu orientador da tese de doutorado, “devendo ser interpretado como
um elemento que da a funcionalidade de cada sistema institucional a sua orientagao
[...] criacdo de cada época historica” (DAVEL; VASCONCELQS, 1996, p.237).

A dificuldade que se tem quanto ao emprego do termo esta na internalizacdo da
palavra em sua etimologia (que s6 existe na imaginacgao, ilusério, fantastico), sendo
a figura sempre viva e ativa do personagem — o coronel — no centro de nossas
instituicbes, mentor como bem define Davel e Vasconcelos (1996, p. 240) do
“autoritarismo, nepotismo, clientelismo, favoritismo, auséncia de critérios internos
nas organizacoes (publicas ou privadas) e do paternalismo”.

Cabe, todavia o registro de que a maioria das pessoas ja viveu, em algum dia, um

ou varios processos de melhoria nas organizacdes, fosse por modismo, fosse por
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modernidade. Foi assim com o Kanban, Just in Time, Circulo de Controle de
Qualidade (CCQ), Qualidade Total, Reengenharia, Benchmarking, Learnning
Organization, etc.

[...] 0 que ndo quer dizer que tenha acabado o “Coronelismo”. Foi, de fato,
recuando e cedendo terreno a essas novas liderancas. Mas a do “Coronel”
continua, apoiada aos mesmos fatores que a criaram ou produziram. Que
importa que o “Coronel” tenha passado a Doutor? Ou que a fazenda se
tenha transformado em fabrica? Ou que os seus auxiliares tenham passado
a assessores ou a técnicos? A realidade subjacente ndo se altera, nas
areas a que ficou confinada. O fendmeno do “Coronelismo” persiste, até
mesmo como reflexo de uma situagédo de distribuicdo de renda, em que a
condicao econdmica dos proletarios mal chega a distinguir-se da miséria.
O desamparo em que vive o Cidadao, privado de todos os direitos e de
todas as garantias, concorre para a continuagdo do “Coronel”, arvorado em
protetor ou defensor natural de um homem sem direitos (LEAL, 1976, p. V).

Quintas (2005) busca em Gilberto Freyre, que também buscou na figura do coronel
- personificado no senhor de engenho — a histéria do homem brasileiro, pois foi nas
plantacdes da cana de acucar no nordeste do Brasil que ocorreram as relacdes de
intimidade que permitiram a miscigenacao das trés racas: indios, africanos e

portugueses.

O épico da intimidade. Alias, a intimidade granjeia o que ha de mais épico
na vida humana. E os bulicios ancestrais se perpetuaram através da familia
patriarcal, uma familia extensiva que acolheu parentes, comadres, amigos
pobres, moleques advindos de relagbes clandestinas, padres, amas-de-
leite, mucamas e todos os que a ela recorreram. Por conseguinte, essa
familia significou o elo galvanizador das relagdes sociais — do sexo
tradicional, praticado com a esposa, ao sexo clandestino, patriarcado com
a africana, do 6cio improdutivo ao tédio do mando, da euforia do
nascimento ao choro da morte (QUINTAS, 2005, p. 19).

Apesar de o coronelismo ser um pilar do trabalho, importante € conhecer essa
cultura multifacetada. Freyre (1998), em Sobrados e Mucambos, trata da ascensao
do bacharel e do mulato na sociedade brasileira. O fenbmeno do bacharelismo
torna-se condicao para o exercicio do poder nas organizacdes. O titulo académico
de bacharel substitui um titulo de nobreza (fidalguia), que significa prestigio social,
valorizado pelos hispéanicos.

Holanda (1976), em Raizes do Brasil, mostra que na sua busca para encontrar a
identidade nacional chega ao que denominou: homem cordial, na verdade, um

conceito para o patrimonialismo - que nasce na colonizacao portuguesa — em que o
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homem na vida publica ndo consegue distinguir o interesse privado do interesse

coletivo, pois

[...] nossa forma ordinaria de convivio social €, no fundo, justamente o
contrario da polidez. Ela pode iludir na aparéncia — e isso se explica pelo
fato de a atitude polida consistir precisamente em uma espécie de mimica
deliberada de manifestagcdes que sdo espontaneas no “homem cordial”: é a
forma natural e viva que se converteu em formula. Além disso a polidez é,
de algum modo, organizacdo de defesa ante a sociedade. Detém-se na
parte exterior, epidérmica do individuo, podendo mesmo servir, quando
necessario, de peca de resisténcia. Equivale a um disfarce que permitira a
cada qual preservar intactas sua sensibilidade e suas emogdes. Por meio
de semelhante padronizagdo das formas exteriores da cordialidade, que
nao precisam ser legitimas para se manifestarem, revela-se um decisivo
triunfo do espirito sobre a vida. Armado dessa maéscara, o individuo
consegue manter sua supremacia ante o social. E, efetivamente, a polidez
implica uma presenga continua e soberana do individuo. (HOLANDA, 1976,
p. 107).

Bosi (1992), em Dialética da Colonizacéo, foca seu trabalho em trés palavras que se
aparentam pela raiz verbal comum: col6nia, culto, cultura. Neste trinbmio, segundo

ele, repousa a histéria do pensamento brasileiro:

A Cruz vencedora do Crescente sera chantada na terra do pau-brasil
(Col6nia), e subjugara os tupis, mas, em nome da mesma cruz, havera
guem peca liberdade para os indios e misericérdia para os negros. O culto
celebrado nas missdes jesuiticas dos Sete Povos sera igualmente rezado
pelos bandeirantes, que ungidos por seus capelaes, irdo massacra-las sem
piedade. Atendera o Deus dos missionarios e dos profetas pelo mesmo
nome que o deus dos guerreiros e dos fariseus? A questdo nodal é saber
como cada grupo em situacao |é a Escritura, e interpreta, do angulo da sua
pratica, os discursos universalizantes da religiao (cultura). (grifo nosso)
(BOSI, 1992, p. xc15).

Faoro (2001), em os Donos do Poder, da inicio a abordagem weberiana para a
compreensao da sociedade brasileira, demonstrando que o modelo do patronato

politico brasileiro tem origem lusitana, com o estamento burocratico

[...] quadro administrativo e estado-maior, configura o governo de uma
minoria. Poucos dirigem, controlam e infundem seus padrées de conduta a
muitos. O grupo dirigente ndo exerce o poder em nome da maioria,
mediante delegagdo ou inspirado pela confianga que do povo, como
entidade global, se irradia. E a propria soberania que se enquista,
impenetravel e superior, numa camada restrita, ignorante do dogma do
predominio da maioria. Nao ha, entretanto, mesmo quando ainda nao se
consagram 0s principios democraticos, o governo isolado, absolutamente
alheio do povo: o reciproco influxo entre maioria e minoria, mesmo nas
tiranias mais cruas, responde pela estabilidade dos regimes politicos.
(FAORO, 2001, p. 107).
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Ribeiro (2007) com sua obra, O Povo Brasileiro, traz a luz a figura do cunhado (cada
aldeia leva uma moca para casar), artificio utilizado como porta de entrada do
branco portugués na cultura indigena. Da unido do estrangeiro colonizador com as
indias colonizadas nasce uma gente mestica, que promove de fato a ocupacgao do

territério nacional.

No ventre das mulheres indigenas comecavam a surgir seres que nao
eram indigenas, meninas prenhadas pelos homens brancos — e meninos
que sabiam que ndo eram indios [...] que ndo eram europeus. O europeu
ndo aceitava como igual. O que era? Era uma gente "ninguém”, era uma
gente vazia. O que significavam eles do ponto de vista étnico? Eles seriam
a matéria com a qual se faria no futuro os brasileiros [...] (RIBEIRO, 2007,

p. 1).

Os personagens da cultura brasileira descritos neste capitulo ndo aparecem em
ordem cronolégica, mas da-se a elas a importancia necessaria para justificar o que
se entende como um dos pilares deste projeto, a exemplo da figura do Coronel,
apesar de o cunhadismo, mesmo vindo em primeiro momento, ndo trazer a carga

intensa da cultura brasileira.

Percebe-se que o imaginario do coronel é que, de certa forma, incentivou a
personificacdo de outras figuras, como o bacharel, o homem cordial, a
malandragem, o despachante e o jeitinho brasileiro, haja vista a necessidade de
contrapor-se, de coligar-se ou até mesmo, de promover caminhos alternativos para
se chegar ao poder. O bom ator é aquele que consegue com maestria combinar
todos estes géneros. Dai 0 seu sucesso aparente. Mas, que com o tempo, ha de
fenecer, pois, conforme antigo brocardo: Ninguém consegue enganar a todos o

tempo todo.

Além ser multifacetada, a cultura brasileira traz consigo a diversidade religiosa,
pregando a tolerancia e permitindo que se faca a mobilidade entre as religides,
conforme previstos na Constituicdo Federal e na Lei de Diretrizes de Base (LDB),
emanada do Ministério da Educacdo (MEC), que aborda o ensino religioso nas
escolas, facultando a sua matricula, mas exigindo o respeito a opcao religiosa de

cada um.
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A heranca da colonizagdo portuguesa fez do brasileiro, em sua maioria, catélico
(BRASIL, 2002). Mas os indios ja tinham as suas crencgas, que se popularizaram no
nosso meio, como no caso do Santo Daime. E os negros da Africa, tinham a sua,
que nao foi destruida durante a escravidao. As tradi¢cdes afro-brasileiras nos séo
apresentadas por intermédio da umbanda e do candomblé, e nesta encontra-se a
figura do despachante.

Uma outra coisa que a gente pode lembrar, é o seguinte: na religido
africana, por exceléncia, no Brasil, o0 Candomblé, o Exu € o intermediario
entre 0 céu e a terra, o Exu é aquele que abre caminhos, quem é o
despachante? O despachante é aquele que abre caminho. Agora, veja no
caso do candomblé: para chegar ao Exu eu tenho que passar pelo Pai de
Santo, quer dizer que eu ndao me livro do formal. Mesmo para chegar no
informal, eu tenho que passar pelo formal e é isso que acontece também
nas organizagbes (MOTTA, 2003, p. 16).

Fabrini (2008, p. 20), no jornal Estado de Minas, divulga que a “Lei seca mineira cai
no esquecimento. A medida do Governo Federal proibindo a venda de bebidas
alcodlicas nas BRs é similar a legislacao estadual de 1994, que nunca funcionou,”

Ele faz a seguinte explanacéo:

[...] novidade em todo o Brasil, a proibicado de venda de bebidas alcodlicas
nas estradas federais, determinada pelo presidente Luiz Inacio Lula da
Silva, é lei em Minas Gerais ha 14 anos, mas nao saiu do papel. Desde 27
de julho de 1994, a Lei Estadual 11.547 veta o comércio de cerveja, uisque,
cachaca e produtos congéneres nas rodovias estaduais (FABRINI, 2008, p.
20).

Importante complementar que na aplicagdo do direito existe, intrinseca, a
obrigatoriedade do cumprimento da lei: Ninguém se escusa de cumprir a lei
alegando que néo a conhece. Quis o legislador com isso deixar claro que a lei ndo é
s6 para juristas ou pessoas que lidam com o direito, mas deve ser de conhecimento
publico, pois nela estdo as normas que regulam a nossa sociedade. DaMatta (1986,
p.96) tem uma explicagdo muito interessante e légica sobre o que acima foi descrito,

que conta o dilema do brasileiro que

[...] residia numa tragica oscilagao entre um esqueleto nacional feito de leis
universais cujo sujeito era o individuo e situagcbes onde cada qual se
salvava e se despachava como podia, utilizando para isso 0 seu sistema de
relagbes pessoais. Haveria assim, nessa colocagdo, um verdadeiro
combate entre leis que devem valer para todos e relagbes que
evidentemente s6 podem funcionar para quem as tem (DaMATTA, 1986, p.
96).
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O que se vé ¢ o instituto do jeitinho brasileiro. DaMatta (1986, p. 99) explica que em
paises como Estados Unidos, Franca e Inglaterra as leis ou sdo obedecidas ou
simplesmente ndo existem. Diferentemente do caso brasileiro, em que as leis
existem, mas nao sao obedecidas, a despeito de que ninguém pode desconhecé-
las. Por isso justifica ele:

[...] somos um pais onde a lei sempre significa 0 “ndo pode!”formal, capaz
de tirar todos os prazeres e desmanchar todos os projetos e iniciativas. De
fato, & alarmante constatar que a legislacdo diaria do Brasil € uma
regulamentacéo do “ndo pode”, a palavra “nd0” que submete o cidaddo ao
Estado sendo usada de forma geral e constante. Ora, é precisamente por
tudo isso que conseguimos descobrir e aperfeicoar um modo, um jeito, um
estilo de navegacdo social que passa sempre nas entrelinhas desses
peremptoérios e autoritarios “ndo pode!”. Assim, entre o “pode” e 0 “nado
pode”, escolhemos, de modo chocantemente antilégico, mas singularmente
brasileiro, a jun¢do do “pode” com o “ndo pode”. Pois bem, é essa juncao
que produz todos os tipos de “jeitinhos” e arranjos que fazem com que
possamos operar um sistema legal que quase sempre nada tem a ver com
a realidade social (DaMATTA, 1986, p. 99).

O malandro brasileiro, o lado obscuro da figura do Caxias (disciplinado e observador
das normas), talvez tenha sido a imagem mais exposta na midia, tendo sido objeto
de musicas, pecas teatrais e filmes, e representado por um mascote na figura
caricata do Zé Carioca. Apesar das caracteristicas intrinsecas de um anti-heroi
(realizador de fagcanhas nada altruisticas), este personagem repousa no imaginario
do brasileiro, porque, como

Pedro Malasartes foi também capaz de proezas incriveis, como explorar os
ricos, vender merda como se fosse riqueza e levar a honestidade ao meio
de pessoas desonestas. Suas aventuras nos indicam que a vida contém
sempre o bom e o0 mau, o lado humano e o desumano estando misturados
de modo irremediavel em todos e tudo. Assim, Pedro Malasartes, como
todos os malandros, talvez nos diga que é preciso tomar consciéncia
desses dois lados para poder escolher uma vida humanamente digna
(DaMATTA, 1986, p. 104).

A revista Isto E n. 1.578, de 29 dezembro de 1999, publica reportagem sobre a
famosa frase que culminou com a tédo conhecida Lei do Gerson: Vocé gosta de levar
vantagem em tudo, certo? A frase se torna antologica face o trejeito do malandro,
astuto, esperto e, mais do que tudo, que sabia dar um jeitinho (ISTO E, 1999).
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2.3 Cultura e subcultura organizacional

Cultura é uma palavra que remete inevitavelmente a varias interpretacées, mas que,
em regra, confunde-se com erudicdo, em que se pretende designar a escolaridade e
a capacidade intelectual das pessoas. Mas existem outras acepc¢des, cada qual
definindo algum tipo de aplicacdo ao conhecimento humano, por exemplo: na
agricultura, na filosofia, nas ciéncias sociais e, por que ndo, nas proprias

organizagoes.

Para a sociologia, a definicao de cultura passa a representar tudo que é aprendido e
partilhado pelos individuos de um determinado grupo e que confere uma identidade
a esse mesmo grupo. Outro aspecto muito importante a se considerar € a do
relativismo cultural - ou seja, ndo existem culturas superiores, nem culturas

inferiores, pois a cultura é relativa.

Na trajetoria da evolucdo humana, cada época foi marcada por praticas culturais
diferentes, fosse por tracos que se perderam ou por outros que foram agregados.
Certamente, o acumulo de conhecimento, ato continuo a introdugdo de novos
conceitos e sua respectiva difusdo fizeram com que estas mudancas fossem

adotadas pelos grupos de humanos, hoje também conhecidos como organizagoes.

Luppi (1995, p. 15) conceitua organizacao como “todo o0 grupo de pessoas que se
relnem para um determinado fim e que com o tempo estabelecem um conjunto de

padroes comportamentais que caracterizam uma cultura prépria”.

Para Srour (1998), a cultura da organizacao é decifravel — a contumaz observacéao
no dia-a-dia ird constatar tal afirmativa —, apesar de que pode parecer aos iniciados
qgue nela chega o drama da esfinge, conhecida pela frase: Decifra-me ou te devoro.

A cultura nas organizacoes, segundo Srour (1998), se faz presente por diversas

formas denominadas como,

[...] principios, valores e cédigos; conhecimentos, técnicas e expressdes
estéticas; tabus, crencas e pré-nogoes; estilos, juizos e normas morais;
tradi¢cdes, usos e costumes; convengdes sociais, protocolos e regras de
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etiqueta; esteredtipos, clichés e motes; preconceitos, dogmas e axiomas;
imagens, mitos e lendas; dogmas, supersticdes e fetiches (SROUR, 1998,
p. 168).

Morgan (2002) utiliza-se da metafora para entender as organizacbes enquanto
cultura e as identifica como minissociedades. Segundo ele “a metafora ajuda a
repensar todos os aspectos do funcionamento corporativo, inclusive a estratégia, a

estrutura e a natureza da lideranga e da administragao” (MORGAN, 2002, p. 136).

Srour (1998) explica que a cultura € aprendida, transmitida e partilhada. Isto posto,
depreende-se que vivéncia e pragmatismo tornam-se cumplices das proprias
organizacdes, que delas se utilizam para perpetuar a sua propria existéncia, haja
vista que a transmissdo dessa cultura ndo se dara por heranca biolégica ou

genética.

Caso nao saiba navegar, corre o risco de aparecer excéntrico, desviante e
contestador. Pode achar em quarentena, vigiado por mil olhos. Mas por que
tantas reservas? Enquanto for “diferente”, permanece a margem da
organizagdo; depois de adquirir comportamentos adequados, sofre sua
prova de batismo e passa a ser aceito pelos outros (SROUR, 1998, p. 168).

O relativismo cultural reforca a idéia de que cada organizagao possui um conjunto de
tracos peculiares que o fazem diferente, ndo melhor nem pior, mas apenas diferente,
de sorte que, segundo Luppi (1995, p. 20), sera inserida numa cultura maior da qual
faz parte, pois “os tracos e padrdes da cultura de uma empresa brasileira refletem as
caracteristica do povo brasileiro, além de possuir elementos caracteristicos da

cultura ocidental, da qual o Brasil par parte”.

Apesar de o relativismo fazer parte da compreensao holistica da humanidade —
aprender com a tolerdncia e desenvolver a cordialidade —, percebe-se que, em
verdade, todos s@o etcnocentristas, permitindo que a organizacdo a que pertencem
“tende a considerar o proprio modo de vida como o mais sensato e o mais correto”
(SROUR, 1995, p. 175).

Srour (1995) conclui que a cultura organizacional revela a identidade da propria
organizacdo. Com esse pensamento, fica explicitado que para conhecer as diversas
coletividades (organizacdes) basta conhecer a cultura que cada uma apregoa. Sobre
a questao da identidade, faz-se necessario compreender as transformagdes por que
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vem passando a humanidade e, ato continuo, as novas exigéncias que sao impostas
como resultado do modelo de adaptacédo, o que pode resultar em movimentos de

transformacao nas culturas organizacionais.

Luppi (1995) afirma que os trabalhadores estdo atualmente muito mais bem
informados do que ha 30 anos, demonstrando com isso que inegavelmente houve
mudancas na cultura. Se assim ocorreu, mudou-se também a esséncia da
identidade. Bauman (2005) tenta mostrar a importancia da identidade enquanto
conceito-chave para compreender os aspectos culturais, em face do que denominou

modernidade liquida, porque o mundo esta em processo de transformacao continua.

Retornando ao mote da cultura organizacional — sem, contudo, desprezar as
questdes afeta a identidade — Johann (2004) sustenta que nao existem culturas
idénticas, o que corrobora com os aspectos da identidade. O autor reforca o senso
comum sobre a percepcao do conceito de cultura (compartiihamento de costumes,

crencas, idéias, etc.).

Isso se deve ao fato de que a propria formacao da cultura é condicionada
pela trajetéria da organizacdo que a hospeda, pelos obstaculos que
enfrentou, por seus fracassos e, especialmente, por suas vitérias. Quando
essa cultura se consolida, ela confere identidade aos seus membros, que
passam a ter uma visdo compartilhada do mundo que os rodeia e o lugar
que nele ocupam” (JOHANN, 2004, p.10, grifo nosso).

Morgan (2002) explica que a influéncia da cultura hospedeira raramente é uniforme,
assim como ocorre com as préprias pessoas, pois cada um assume personalidades
diferentes. A esse conjunto de valores e crengas compartiihados pela cultura

organizacional denominou-se de cultura corporativa.

Entretanto, toda cultura pode gerar véarias subculturas, que sdo representadas por
unidades distintas da prépria organizacdo. Johann (2004) explica que elas podem
ser tdo antagbnicas ao nucleo central que passam a gerar resisténcia, ao ponto de
tornarem-se uma espécie de contracultura organizacional, passando a ridicularizar e
menosprezar a cultura dominante, visando com isso a uma tentativa de reconquistar

o poder.
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3 AVALIAGAO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL

O Rei me pediu a espada, minha espada lhe ofertei, de lamina de Toledo,
com copo de ouro de lei.

O Rei desejou meu elmo, escudo e couraga lhe dei, sempre 0s usei nas
batalhas, lutando pelo meu Rei.

O Rei me pediu bravura, na guerra me desdobrei, lutei com ardor e raga,
pela gléria de meu Rei.

O Rei desejou meu cavalo, negro, que eu mesmo domei, sem relutar fui
infante, para atender ao meu Rei.

Caso o Rei pedisse a honra, da farda, que sempre honrei, de coragédo
contristado, diria NAO ao meu Rei.

Dei lhe a espada de Toledo, com copo de ouro de lei, mas Honra é bem de
familia, que dos ancestrais herdei”.

(No texto de uma cantiga medieval, a fronteira entre a grandeza de servir e
o servilismo sérdido)

3.1 O marco regulatério

Na rica histéria da construcdo da sociedade e da politica brasileiras, desde o Brasil
Colbnia (1500 — 1822), passando pelo Brasil Império (1822 — 1889) até a atual
Republica, desde 1889, muito se escreveu sobre o cotidiano, inclusive sobre a
génese da administracdo publica, que se inicia com a chegada da corte de dom
Jodo VI ao Rio de Janeiro, em 1808, trazendo com ele um fenédmeno ainda presente

na cultura administrativa.

Ao chegar ao Rio de Janeiro, dom Joao tratou logo de organizar o governo,
distribuindo os cargos administrativos entre homens da nobreza. Numa
pertinente analise desse periodo da nossa Histéria, o cientista politico
Raimundo Faoro, definiu perfeitamente o que se passava na Colbnia
naquele momento, concluindo que tudo se resumia em “situar no mundo
politico e administrativo os fugitivos desempregados, colocando-lhes na
boca uma teta do Tesouro”. Além dos nobres que ndo dispunham de meios
proprios de vida, havia monsenhores, desembargadores, empregados da
casa real, médicos, homens do servigo privado da familia real e protegidos
por dom Joao.

Nascia, assim, um governo na Col6nia, marcado pelos mesmos problemas,
gue podemos chamar de vicios, que eram caracteristicos de Lisboa naquela
época e que passaram a ser reproduzidos aqui, infelizmente. Vicios esses
como: empreguismo, utilizagdo dos recursos publicos para fins privados do
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rei, da nobreza e da alta burocracia do Estado, desperdicio, corrupgao.
Problemas que nos séo familiares até os dias atuais (PERINI, 2008, p. 1).

Estes fatos tornam-se o substrato para entender as mazelas que grassam no servigo
publico, que, por conveniéncia, foram absorvidas pela heranga lusitana, razéo pela
qual se procurou promover as mudancas necessarias ao longo da historia, por
intermédio das experiéncias sistematicas de realizar reformas administrativas no

ambito da administracédo publica federal brasileira, notadamente no Poder Executivo.

Mais interessante ainda € comprovar que a primeira Constituicao brasileira datada
de 25 de marco de 1824, ainda no Brasil Império, trés anos apo6s o retorno de dom
Jodo VI a Portugal, delineava os fundamentos de uma sociedade igualitaria, com
corte ideolégico meritocratico, conforme se vé no seu artigo 179, item XIV: “Todo
cidadao pode ser admitido aos cargos publicos civis, politicos ou militares, sem outra
diferenca que nao seja por seus talentos ou virtudes” (BARBOSA, 2006, p. 49).

O marco histérico da avaliacdo de desempenho inicia-se com o advento do
Departamento Administrativo do Servico Publico (DASP), no periodo de 1930 a
1945. Com o DASP, verifica-se, em retrospectiva, segundo Pires (2007), a aplicacdo
do primeiro instrumento de avaliagao de desempenho, qual seja o concurso publico,
em que aquele 6rgao institucionaliza, em 1930, o primeiro sistema de mérito
individual e, mais, aplicava a promocao ligada ao conceito de antiguidade, que no

caso significa tempo de servigo.

Em nivel nacional, segundo os principios do universalismo de
procedimentos, o Departamento Administrativo adotou uma série de
importantes reformas, tais como a instituicio de concurso [..] ©
estabelecimento de um plano de carreira para o funcionalismo civil, com
base na chamada Lei do Reajustamento. [...] ela instituiu o sistema de
mérito no servigo publico e classificou os funcionarios em diferentes
categorias e faixas salariais [...] Deste modo, pode-se dizer que os
funcionarios publicos representavam a face moderna do Estado brasileiro,
enquanto os extranumerarios e 0s cargos de confianga, ao contrario,
representavam sua face tradicional, presa as nomeagbes politicas e ao
velho clientelismo (ABREU, 20086, p. 7).

Pires (2007) afirma que os sistemas de avaliagdo de desempenho dos servidores
que ocorrem nos anos de 1960, 1977 e 1980 tiveram o viés da meritocracia como
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critério absoluto e condicionante para a progressao funcional independentemente do
fator antiguidade.

[...] meritocracia aparece diluida nas discussdes sobre desempenho e sua
avaliagdo, justica social, reforma administrativa e do Estado, neoliberalismo,
competéncia, produtividade, etc. [...] Na realidade, o termo meritocracia
refere-se a uma das mais importantes ideologia e ao principal critério de
hierarquizagédo social das sociedades modernas, o qual permeia todas as
dimensdes de nossa vida social no &mbito do espago publico (BARBOSA,
2006, p. 21).

Apesar de a palavra meritocracia nao constar no Diciondrio da Lingua Portuguesa
Aurélio, Barbosa (2006) a define no nivel ideol6gico, como sendo um conjunto de
valores que faz valer na sociedade que as posi¢cdes dos individuos na sociedade
devem corresponder ao mérito de cada um. Para a autora, o critério basico da
organizacao social deve se dar pelo desempenho das pessoas, ou seja, pela triade:

talento, habilidade e esforgo.

[...] do ponto de vista das representagdes, a meritocracia € um consenso.
Todos véem nela um sistema sedutor, uma aristocracia de talentos que
parece fazer uma distingdo radical entre as sociedades baseadas no
privilégio hereditario e as democracias atuais. Além disso, do ponto de vista
histérico, ela é considerada, desde a Revolucdo Francesa, o critério
fundamental em nome do qual se lutou contra todas as formas de
discriminagao social (BARBOSA, 2006, p. 22).

Barbosa (2006) faz lucida observacao a respeito da avaliacado de desempenho que
corrobora com esta dissertacdo, conforme se verifica mais a frente, quando da

analise do conteudo das entrevistas e do dialogo com a literatura classica, pois

[...] existem multiplas interpretacdes acerca de como avaliar o desempenho,
do que realmente entre no seu cOmputo, do que sejam talento e esforgo, de
quais sdo as origens das desigualdades naturais, da relagdo entre
responsabilidade individual e/ou social e desempenho, da existéncia de
igualdade de oportunidades para todos, da possibilidade concreta de
mensuragado do desempenho individual etc. (BARBOSA, 20086, p. 22).

Retornando aos sistemas de avaliacdo citados por Pires (2007), didaticamente cabe
informar a esséncia de cada um, haja vista a importancia de explicar a vontade do
legislador em tentar construir, ao longo da histéria, uma burocracia profissional nos

moldes weberianos,
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[...] profissionalizada, ndo comprometida com patronagem, regida pela
imparcialidade no tratamento das questdes e pelo respeito a Lei ou ao
Estatuto mas, por outro lado, resvalando para o excessivo tecnocratismo,
proprio do ethos de certos corpos da elite burocratica. Em outros momentos,
no entanto, vence a cultura patrimonialista, centrada na figura de um chefe
politico, carismatico (lider messianico) ou tradicional (patriarca ou “coronel”)
que seja; nesses periodos, os desenhos organizacionais, o uso dos cargos,
efetivos ou temporérios, de carreira ou em comissdo, se caracterizam por
baixa profissionalizagédo e, por indicagdes e/ou designagdes sem levar em
consideragao o mérito de seus ocupantes (SOUZA, 2005, p. 1).

Em 1960, com a reestruturacao da carreira do servidor publico federal, estabeleceu-
se a progressao funcional (merecimento e antiguidade). O Plano de 1977 adotou a
avaliacao de desempenho pelo método de distribuicdo forcada. Soares (2005) cita o
Decreto n. 80.602/77, que regulamentou a progressao funcional, definindo-a como a
elevacao do servidor a classe imediatamente superior. O mesmo decreto também
definiu 0 aumento por mérito como a movimentacado do servidor da referéncia em

que estivesse posicionado para a imediatamente superior, na mesma classe.

Soares (2005), na seqléncia cronoldgica, cita também o Decreto n. 84.669, de 1980,
que alterou esses conceitos, passando a definir a progressdo como vertical e o
aumento por mérito como horizontal. Para Pires (2007, p. 5) o Decreto n. 84.699 de
29 abril de 1980,

[...] substituiu o sistema de avaliagdo de desempenho e voltou a enfatizar a
promocgao por antiguidade, eliminando a concorréncia entre os servidores
para crescimento da carreira, que passou a depender tdo-somente do
proprio mérito pessoal (PIRES, 2007, p. 5).

Importante o registro de Soares (2005) de que no inicio a avaliacao de desempenho
carecia de instrumentos formais, sendo suficiente o exclusivo julgamento da chefia,
em fungcdo do desempenho da unidade administrativa ou do comportamento do
servidor, o qual teria carater irrecorrivel. De triste lembranca a analogia da verdade

sabida.

O mérito e o desempenho, apesar de constituirem-se em ser critério de avaliacao,
ruiram por terra em face do prestigio do quesito antiguidade, considerado um mal
necessario, que, se de um lado corrigia injusticas, de outro, incentivava a
acomodacao do servidor, que, produzindo ou ndo, seria promovido no tempo certo.
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Leis posteriores, em 1995 e 1993, introduziram a progressao automatica de
varias referéncias para todos os servidores, sem que houvesse qualquer
requisito de vinculagdo ao mérito e sem relagdo com o desenvolvimento da
carreira (PIRES, 2007, p. 6).

A nova Carta Magna de 1988, por mais moderna e abrangente que tenha sido, ndo
tratou, segundo Pires (2007, p. 6), de questdes afetas a gestdo de desempenho dos
servidores publicos, o que sé ocorreu com o advento do Regime Juridico Unico dos
Servidores Publicos Civis da Unido (RJU), a Lei n. 8.112/90, “que tratou da avaliacao
de desempenho dos servidores nomeados para cargo de provimento efetivo, que
deveriam cumprir estagio probatdrio por periodo de 24 meses”.

Em 1995, o governo Fernando Henrique Cardoso aprova o Plano Diretor da Reforma
do Estado, inaugurando o que viria a ser chamado de administracdo publica
gerencial, alicercada nos modelos da administragdo moderna, eficiente e voltada
para o controle de resultados.

No que concerne ao servidor publico, o Plano propbe a valorizagdo € o
fortalecimento de carreiras de Estado. Entretanto,

[...] por implicar a flexibilizagdo da estabilidade do funcionalismo, a reforma
administrativa tem sido identificada como contraria aos interesses dos
servidores. Nada mais incorreto: os bons funcionarios, que constituem a
maioria absoluta, nada tém a temer. Muito pelo contrario: pretende-se
valorizar o servidor publico, propiciando-lhe motivagdo profissional,
remuneragdo condizente com o mercado de trabalho nacional, além de
razodvel seguranga no emprego. Sé assim serd restaurada a criatividade, a
responsabilidade e a dignidade do servidor publico, cuja aspiragdo maior
deve ser a de bem servir a populagéo.
(http://www.planejamento.gov.br/gestao/conteudo/publicacoes/plano_diretor
/portugues.htm).

Ha de se convir que os mesmos efeitos que exigem mudancas rapidas nas
organizacbes privadas atingem também as organizacbes publicas, haja vista os
processos de globalizacdo, a revolugao das ferramentas da tecnologia e a sociedade
do conhecimento emergente. No caso do Estado brasileiro, situam-se as questdes
afetas a crise fiscal — em que as despesas cresceram mais do que as receitas —, que
inicia em 1970.
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Martins (2005, p.3) explica que o discurso da crise do Estado brasileiro nos anos de
1980 e 1990, foi embalado nao apenas pelas transformagdes globais, mas também

pelas das limitacdes estruturais da organizacao burocratica.

Todos esses agravantes levaram os governantes a promover urgente mudanga no
aparato do Estado, materializando este desejo com a aprovacao, em 1995, do Plano

Diretor da Reforma do Estado.

O Brasil foi o primeiro pais em desenvolvimento a iniciar uma reforma da
gestdo publica abrangente. A reforma comegou com a criagdo do Mare
(Ministério da Administracao Federal e Reforma do Estado) em 1995 e a
definicdo de um Plano Diretor e de uma emenda constitucional nesse
mesmo ano (PEREIRA, 2006, p.1).

Com a aprovagao da Lei n. 9.625, de 7 abril de 1998, o Governo Federal criou a
Gratificacdo de Desempenho de Produtividade (GDP) para algumas carreiras de
Estado. Conforme bem entendeu Pires (2007), o governo

[...] recuperou o conceito de avaliagdo do desempenho com base na
remuneragdo. A partir dai, esse instituto foi generalizado até consolidar um
modelo e um referencial seguido por outras carreiras correlatas. A
gratificacdo era concedida com base numa “cesta de pontos”, onde cada
ponto correspondia a um percentual do vencimento base. [...] 0 modelo foi
rapidamente copiado e surgiram, entdo, varias gratificagbes com as
mesmas caracteristicas (PIRES, 2007, p. 8).

3.2 Avaliacao de desempenho individual no poder executivo federal

Pires (2007) explica quais sdo os marcos regulatérios que atualmente tratam da
avaliacdo de desempenho individual no Poder Executivo Federal, respaldados que
sao pelo ordenamento juridico, assim especificado, ipsis literis:

a) a Constituicdo Federal, em sua nova redacdo dada pela Emenda
Constitucional n. 19, de 1988, faz referéncia a avaliacdo do desempenho
dos servidores publicos em dois artigos: torna obrigatéria a participagao dos
servidores nos cursos, para efeito de promogéo na carreira, 0 que implica
na instituicAio de mecanismos préprios e adequados de avaliagdo de
desempenho e de capacitacdo para cada carreira e estabelece sobre a
possibilidade de demissao do servidor estavel em virtude de insuficiéncia de
desempenho;
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b) a Lei n. 8.112/90, que dispde sobre o regime juridico dos servidores
publicos civis federais estabelece a avaliacdo de desempenho para os
servidores em estagio probatério;

¢) o Decreto n. 84.699, de 29 de abril de 1980, regulamenta o instituto da
progressao funcional e dispde regras gerais para a avaliacdo de
desempenho para toda a administragéo publica; e

d) leis especificas, instituidoras de cada carreira ou plano de cargos,
estipulam os critérios gerais que devem ser observados na avaliagdo dos
servidores que ocuparem os respectivos cargos que criam e remetem para
a regulamentacao especifica (decreto e/ou portaria) os critérios peculiares a
cada caso. Na falta dessa regulamentagdo, aplicam-se as disposicbes do
Decreto n. 84.699/80 (PIRES, 2007, p. 9).

O autor aborda também questdes sobre as gratificacbes de desempenho, que
devem ser criadas obrigatoriamente por lei. Por sua vez, as carreiras ou 0s planos
de cargos e salarios beneficiados por ela deverdo aguardar a regulamentacédo da
gratificagdo por meio de um decreto que tem por objetivo fornecer orientagdes a
serem observadas. Isso feito, o dirigente maximo dos érgaos que fazem jus a
gratificacdo de desempenho deverao exarar portaria interna determinando quais
procedimentos deverdo doravante ser adotados para que os servidores, amparados
por lei, possam receber a respectivo numerario. Tudo isso perfaz a trilha do

processo legislativo que contempla o servidor em pecunia.

Retornando as questbes da avaliagdo de desempenho individual, verifica-se que o
artigo 20 do Regime Juridico Unico (Lei n. 8.112/90), que trata do estagio probatério,
informa ao interessado que a assiduidade, a disciplina, a capacidade de iniciativa, a
produtividade e a responsabilidade serdo objetos de observacdo para fins de

avaliacao.

Estagio probatorio € o periodo de funcionamento durante o qual é
observada e apurada, pela Administrag@o, a conveniéncia ou ndo de sua
permanéncia no servico publico, mediante a verificagdo dos requisitos
estabelecidos em lei para a aquisi¢cdo de estabilidade (FERREIRA, 1990, p.
38).

O atual processo de avaliacado de desempenho do servidor publico esta associado
ao pagamento de gratificacbes que compdem a remuneracdo mensal de quase a
totalidade dos servidores publicos federais, existindo aproximadamente 170
gratificacées de desempenho distribuidos em diferentes cargos e carreiras no ambito
do Poder Executivo Federal (PIRES, 2007, p. 9).
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[...] iniciou-se de forma ampla a utlizagdo integrada de avaliagdo de
desempenho dos servidores publicos, para fins remuneratérios [...]
encontra-se hoje a Administragao dividida por diversas demandas de cunho
mais corporativo, e diversos grupos tentam, cada qual por suas formas,
apropriar-se de mais recursos do Estado e garantir, no decorrer do tempo e
com a cumplicidade dos dirigentes, que esses ganhos se sustentem.
Conciliar as demandas das corporag¢des com a cultura do sistema do mérito
serd um desafio e sera necessario que os dirigentes estejam atentos para
as consequéncias de suas decisdes (SOARES, 2005, p. 2).

Pires (2007, p. 10) afirma: “Do total de servidores publicos federais civis, 93% sao
contemplados com gratificagbes de desempenho, o0 que corresponde a
aproximadamente 440 milhdes, mensais (220 milhdes de dblares mensais)”.

3.3 Aspectos pecuniarios da Avaliacao de Desempenho Individual

Ao longo da grande caminhada do homem e da sociedade, varias foram as
transformacdes sociais a que ambos assistiram. Grey (2000) contribui com a

percepcao de que essa tendéncia ndo é uma exclusividade da época atual.

Mudancas sempre ocorreram. Se ndo fosse assim, os homens ainda estariam
jogando pedras uns nos outros. Na verdade, todos fazem parte de uma geracao pos-

moderna que influencia sobremaneira suas relagdes sociais, pois a

[...] pbés-modernidade ndo nega a modernidade; antes, celebra suas
conquistas, como o0 positivismo entranhado nas ciéncias, a razao
tecnocientifica a pontificar sobre a intuicdo e a inteligéncia, o triunfo do
capitalismo em suas versdes neoliberais e, agora neofacista, contrapondo,
por via da guerra, o fundamentalismo econémico — o capital como valor
supremo — ao fundamentalismo religioso (CHRISTO, 2007, p. 10)

O capitalismo, razdo de ser das grandes industrias, despertou nas o interesse pelos
aspectos da avaliacdo de desempenho humano, fazendo com que, segundo
Brandao e Guimaraes (2001), passasse este instrumento a ser uma metodologia de
controle de tempo e de movimento do empregado, 0 que contribuiu sensivelmente
para as ciéncias sociais de sorte que pudesse estimular o trabalhador a melhorar e
aperfeicoar suas técnicas.

O mundo globalizado, que promoveu novas configuracdes nas empresas, criou

também o desafio para que elas se capacitassem, obrigando-as a desenvolver
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instrumentos de gestdo que garantissem certo nivel de competitividade para a sua

manutengao no mercado.

As organizagcbes modernas necessitam de mecanismos de avaliacdo de
desempenho em seus diversos niveis, desde o corporativo até o individual,
pois, como sugerem Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996), o desempenho
no trabalho é resultante ndo apenas das competéncias inerentes ao
individuo mas também das relagées interpessoais, do ambiente de trabalho
e das caracteristicas da organizagao (BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p.
12).

Percebe-se com isso que qualquer mudancga passa inexoravelmente pelas atitudes
das pessoas. Dai a necessidade de os pesquisadores compreenderem a pratica da
avaliagdo do desempenho desses homens trabalhadores, que, em suma, serdo o0s

responsaveis pela execucao das mudancas tao necessarias.

A preocupacdo das organizagbes em contar com individuos capacitados
para o desempenho eficiente de determinada fun¢do nao é recente. Taylor
(1970) ja alertava, no inicio do século passado, para a necessidade de as
empresas contarem com “homens eficientes”, ressaltando que a procura
pelos competentes excedia a oferta (BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p.9).

As mudancas globais atingiram também as organizacbes publicas, pressionadas
constantemente pela cobranca da sociedade por eficiéncia e eficacia, de molde a
potencializar a melhoria de sua prestacdo de servigcos. Por isso a cobranca sobre
aqueles que as praticam para adotarem sistemas formais de avaliagdo de
desempenho, pois

[...] apesar de a avaliagdo de desempenho ser considerada uma pratica
utilizada para permitir um tratamento similar para todos, pois todos s&o
submetidos 0 mesmo processo de avaliagdo, acaba funcionando como um
meio de diferenciagao, destinado a reconhecer as melhores competéncias e
punir as piores, bem como a interiorizar nas pessoas 0 codigo de conduta
da organizagdo. Da mesma maneira, a organizagao pode se utilizar dessas
praticas de avaliagdo para o incremento de sua produtividade (BRITO et al.,
2000, p. 1).

Odelius e Santos (2007, p.10) identificaram essas mudangas como Nova
Administragdo Publica em verdade, um “movimento de mudangas e reformas voltado
para o aperfeicoamento de praticas de gestdao”. Nesse contexto, explicam os
autores, exsurge o novo servidor publico, do qual a sociedade espera os mesmos

predicados dos trabalhadores do setor privado.
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Nesses processos de modernizagdo da administracdo publica, uma
ferramenta indicada para buscar melhores indices de produtividade é a
gestdo do desempenho nos vérios niveis da organizagao. [...] A aplicacao
de métodos de avaliacdo vinculados a remuneracao de funcionarios
publicos esté inserida em com conjunto de praticas de gestdo que buscam
promover no servico publico uma mudanga estrutural que o torne mais
efetivo e mais accountable (ODELIUS; SANTOS, 2007, p. 10).

Barbosa (2006) explica que qualquer revisdo da bibliografia especializada indicara
que a questao da avaliagcao de desempenho no servigo publico é polémica e envolve
toda uma dimenséo politica no Brasil. E, mais, que qualquer plano de avaliacédo de
desempenho individual para o servico publico sempre estard atrelado a acdes

visando a reforma do Estado.

Pires (2007) identificou que a avaliagdo de desempenho individual do servidor
publico estava associada ao pagamento de gratificacdo, o que para Souza (2005)
provocou interferéncias na arena politica nacional, prevalecendo historicamente as
demandas corporativas de fins pecuniarios, mais do que os aspectos do
desempenho enquanto meta a ser alcancada para atender a satisfacdo da

sociedade.

Um processo de avaliacido de desempenho parte do principio de que o tratamento
deve ser igual para todos. Assim, todos os servidores de uma organizagédo devem
ser submetidos as mesmas regras e normas de avaliacdo e terem as mesmas

oportunidades de promocao.

No que diz respeito a responsabilidade pela avaliagéo, por exemplo, essas
técnicas evoluiram de um modelo de avaliagdo de mao Unica, por meio do
qual o chefe realizava unilateralmente um diagnéstico dos pontos fortes e
fracos do subordinado, para outros modelos como a avaliagédo bilateral, em
que chefe e subordinado discutem em conjunto o desempenho deste
ultimo, e mais recentemente, a avaliagdo 360°, que propde a utilizacado de
multiplas fontes, ou seja, a avaliagdo do empregado por clientes, pares,
chefe e subordinados (BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 12).

Na prética, segundo Brito et al. (2000), a avaliagdo comporta-se de forma bem
diferente da nogcdo que se tem de igualdade, apesar de se ver presente o aspecto
universal da burocracia, segundo a qual a igualdade se fundamenta nas diferencas.

“Em outros termos, este processo de avaliagdo de desempenho, ao representar uma
pratica do poder disciplinar, tem por objetivo controlar, quantificar, ordenar,
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classificar, vigiar, recompensar, punir, estimular a individualidade e competicdo”
(BRITO et al., 2000, p. 11). Neste sentido, Pires (2000) explica:

Isso porque seu salario fica dependente do julgamento de uma chefia. De
forma reversa, também o sistema de avaliagdo de desempenho torna-se um
instrumento formal, sem valor para o desenvolvimento do servidor e para a
gestao organizacional (PIRES, 2000, p. 11).

Brandao e Guimaraes (2001, p. 12), ensinam que: “O desempenho no trabalho é
resultante ndo apenas das competéncias inerentes ao individuo, mas também das
relagbes interpessoais, do ambiente de trabalho e das caracteristicas da

organizacao”.

Pires (2007) expde sua teoria sobre o fracasso da avaliacdo de desempenho, tendo
como fulcro tudo o que até aqui foi dito, pois ndo houve, segundo ele, uma politica
de conscientizagdo ou de sensibilizagdo do servidor publico e tampouco da
sociedade civil, por graca e obra do Governo Federal, para que ambos entendessem
os beneficios do correto emprego da avaliagdo de desempenho individual, bem
como aperfeicoassem o preparo técnico dos avaliados e avaliadores.

Barbosa (1996) deixa uma pergunta: Um plano de avaliagdo de desempenho
individual atrelado ao Estado pode atingir os resultados almejados, quais sejam:
uma administracdo moderna voltada para reconhecer o mérito de quem trabalha? A

autora responde que nao e justifica:

Porque estaremos mais uma vez tentando resolver por decreto, ou seja, por
mecanismos juridicos e formais, uma problematica que ndo pode ser
resolvida dessa maneira. A questdo ndo é a existéncia de um sistema de
meritocracia no servigo publico brasileiro, mas sim a sua legitimidade na
pratica social (BARBOSA, 1996, p. 1).

Em verdade, Garcia (1978) ja havia vaticinado essa situacao. A partir de suas idéias
pode-se aqui compreender que a boa pratica da avaliacado de desempenho individual
em um 6rgao da administracdo publica federal direta ndo podera ocorrer em um
Estado centralizador, que, mormente, impde qualquer tipo de modelo de gestao por
decreto, 0 que inviabiliza as propostas hodiernas com caracteristicas modernizantes,
como bem deseja a sociedade, pois, em ultima instancia, € o publico alvo que se
beneficia com os servicos da atividade estatal.
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Para Barbosa (1996), a questdo ndo é a existéncia de um sistema formal capaz de
envolve a meritocracia no servico publico no Brasil, mas sim a auséncia de
legitimacao do que chamou de pratica social, ou seja, a presenca de uma cultura
nacional informal que adote a meritocracia como um ganho da sociedade, um desejo

realizado, pois a

[...] partir do que foi dito, creio que a melhor maneira de enriquecermos
nossa compreensao sobre esse tema é olharmos a questao da meritocracia
em um contexto mais amplo, comegando com o seu tratamento no interior
da teoria da administragdo, passando em seguida a analisa-la numa
perspectiva intercultural e, posteriormente, sob uma ética histérico
sociologica no interior da sociedade brasileira. Dessa forma poderemos nos
confrontar com velhos mitos do tema vé-la ndo como mais um fracasso da
sociedade brasileira, mas como uma leitura especifica de um determinado
conjunto de valores que engendra uma dindmica social que coloca em
confronto uma pratica nao-meritocratica e uma representacdo social da
realidade que privilegia principios de uma sociedade moderna e igualitaria
(BARBOSA, 1996, p. 1).

Souza (2005), alerta para que, mesmo sendo para fins de remuneracéao, a avaliacao
de desempenho individual deve contribuir para o aperfeicoamento do servidor e das

atividades desenvolvidas por suas respectivas instituicdes.

Contudo, é forcoso salientar que esses instrumentos ndo devem ser
substitutivos da relacdo hierarquica, necessaria num ambiente politico como
€ a Administragdo Publica, e tampouco servir de instrumento para que se
proceda a uma ampla “feudalizagdo” dos espacgos de poder (SOUZA, 2005,

p.18).

Pires (2007), apoiando-se nos conhecimentos de Barbosa (1996), demonstra que
parte de todo o problema envolvendo a avaliagdo de desempenho individual tem sua
génese no sistema cultural brasileiro, na qual se podem verificar de per si, as figuras

do convivio que pululam no imaginario patrio.
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4 ESTRUTURA METODOLOGICA

Uma vez cheguei a refletir sobre as diferentes ocupagbes a que os homens
se entregam nesta vida e fiz a tentativa de selecionar as melhores delas.
Mas ndo é necessério contar aqui a que pensamentos cheguei a respeito:
basta dizer que, pela parte que me toca, nada me pareceu melhor do que
me manter estritamente em meu propdsito, ou seja, empregar todo o tempo
da vida para desenvolver minha razdo e seguir, da maneira que me havia
proposto, na pista da verdade.

Descartes

4.1 As ciéncias sociais e a pesquisa

No campo das ciéncias sociais, encontram-se ferramentas necessarias para explicar
0s aspectos associados a area de humanidades, embora tenham surgido na Europa
no século XIX, é no século XX despontamos primeiros intelectuais académicos
interessados nesta disciplina. Procuravam buscar respostas as incertezas

acometiam as pessoas.

Vivemos num mundo de incertezas; tentamos e erramos. Ninguém sabe
com exatidao qual é o caminho certo para seguir adiante, e aqueles que
alegam saber podem estar errados. Tal incerteza é dificil de suportar. No
decorrer da historia, o sonho da certeza acompanhou a realidade da
incerteza (DARHRENDORF, 1992, p. 98).

Decorre dai a necessidade de buscar a certeza, na tentativa de elucidar mais uma
questdo, no caso, o problema apresentado nesta dissertacdo, em que se procura
tracar um caminho claramente especificado para encontrar as respostas as questoes
postas a mesa, de sorte a convencer o leitor a melhor entender o quotidiano
organizacional, sem, contudo, deixar ao largo o que Rocha (2000), identificou como

a ousadia e a inovagao.

[...] a imaginagdo ndo se acha em contradigdo com o rigor cientifico mas
pelo contrario, ao favorecer uma disponibilidade a surpresa e ao que é
incongruente, fornece ao trabalho racionavel novas hipéteses a serem
testadas, novas imagens a explorar, novas estruturas a estabelecer
(ROCHA, 2000, p. 26).
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A busca para desvendar as incertezas apoia-se na pratica da pesquisa definida por
Ferreira (1996) como sendo a investigacdo e estudo, minudentes e sistematicos,
com o fim de descobrir ou estabelecer fatos ou principios relativos a um campo
qualquer do conhecimento.

A pesquisa, enquanto processo de construgdo do conhecimento, ndo deixa de ser
também um processo de aprendizagem, razao pela qual se depara com varias
definicoes calcadas em diferentes matizes do pensamento, por exemplo, 0 viés
filoséfico, abordado por Minayo (1993), que a define como sendo uma

[..] atividade basica das ciéncias na sua indagagdo e descoberta da
realidade. E uma atitude e uma pratica tedrica de constante busca que
define um processo intrinsecamente inacabado e permanente. E uma
atividade de aproximagdo sucessiva da realidade que nunca se esgota,
fazendo uma combinacao particular entre teoria e dados” (MINAYO, 1993,
p. 23).

Demo (1996, p. 34) aborda a pesquisa a partir da visao do cotidiano, das coisas
mais comezinhas, dizendo tratar-se de um “questionamento sistematico critico e
criativo, mais a intervencdo competente na realidade, ou o didlogo critico
permanente com a realidade em sentido tedrico e pratico”.

Com o rigor exigido pela academia Gil (1999, p. 42) define a pesquisa como um
“processo formal e sistematico de desenvolvimento do método cientifico. O objetivo
fundamental da pesquisa é descobrir respostas para problemas mediante o emprego
de procedimentos cientificos”.

Para Silva e Menezes (2001, p. 20) a pesquisa & “um conjunto de acdes, propostas
para encontrar a solucdo para um problema, que tem por base procedimentos
racionais e sistematicos. A pesquisa é realizada quando se tem um problema e nao

tem informacdes para soluciona-las”.

Para este estudo, levando-se em consideracao a abordagem do problema, buscam-
se nos instrumentos de pesquisa as respostas mais adequadas, razao pela qual

opta-se por aquela de natureza descritiva, porque ela
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[...] considera que ha uma relagdo dindmica entre o mundo real e o sujeito,
isto €, um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do
sujeito que nado pode ser traduzido em numeros. A interpretacdo dos
fendmenos e a atribuicdo de significados sdo bésicas no processo de
pesquisa qualitativa. Nao requer o uso de métodos e técnicas estatisticas.
O ambiente natural é a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador é
o instrumento-chave (SILVA; MENEZES, 2001, p. 20).

A pesquisa descritiva

[...] visa descrever as -caracteristicas de determinada populagdo ou
fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis. Envolve o uso
de técnicas padronizadas de coleta de dados: questionario e observacao
sistematica. Assume, em geral, a forma de Levantamento (SILVA;
MENEZES, p. 21).

4.2 Coleta de dados

4.2.1 Pesquisa documental

Para Vergara (2006), a investigagdo documental é aquela realizada em documentos
de qualquer natureza que se encontram sob a custédia de 6rgaos publicos ou
privados, ou, até mesmo, sob a guarda de pessoas fisicas. Este material pode ser
encontrado nas seguintes formas: registros, anais, regulamentos, circulares, oficios,
memorandos, balancetes, comunicacdes informais, filmes, microfilmes, fotografias,

videoteipe, informacdes em disquete, cartas pessoais e outros.

“Ao mesmo tempo, essas fontes podem ser utilizadas por seu préprio
mérito. Elas podem nos dizer muitas coisas sobre a maneira na qual os
eventos sdo construidos, as justificativas empregadas, assim como fornecer
materiais sobre 0s quais basear investigagbes mais aprofundadas. Como
tal, o titulo geral de pesquisa documental merece a nossa atengéo” (MAY,
2004, p. 205).

Apesar de semelhancas com a pesquisa bibliografica, a pesquisa documental difere
daquela por que nao recebeu tratamento analitico, tornando-se grosso modo um

“monumento ao passado”, pois

”

[...] que a histéria, na sua forma tradicional, compromete-se a “memorizar
0s monumentos do passado, transforma-os em documentos e da voz
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aqueles tragos que, em si mesmos, com frequiéncia, sdo nao-verbais ou que
dizem em siléncio algo diferente do que dizem de fato; na nossa época, a
historia € o que transforma documentos em monumentos (MAY, 2004, p.
207).

No caso deste trabalho ha de se levar em conta a distingdo entre documentos
publicos e privados, em razao do pesquisador ter acesso a eles, que em sua maioria
foram de ordem publica. May (2004, p. 211) absorve a idéia de John Scott que
“divide os documentos em quatro categorias de acordo com o0 grau de sua
acessibilidade. Eles s&o os proibidos, os restritos, 0os arquivos abertos e o0s

publicados-abertos”.

Para May (2004) os documentos sdo considerados em termos de sua autenticidade,
representatividade, credibilidade e significado, independentemente dos termos ou
énfases em que os mesmos sdo abordados, podendo ser analisados pelo viés

quantitativo ou qualitativo.

[...] pesquisa documental reflete um espectro muito amplo tanto de pesquisa
como de fontes de pesquisa. Os documentos bem podem ser parte das
contingéncias praticas da vida organizacional, mas (como também vimos)
sdo vistos como parte de um contexto social mais amplo (MAY, 2004, p.
229).

4.2.2 Observacao participante

Muitos s&o os autores que tratam da observacdo participante na pesquisa social,
firmando conceitos e identificando vantagens e desvantagens deste procedimento
metodoldgico. A visdo de May (2004) com suas perspectivas e pratica, norteara este
assunto, ndo excluindo certamente, outros pesquisadores que deverdo ser citados
ao longo do texto, a exemplo do pensamento de Jean Baudrillard e de Zygmunt

Bauman que corroboram com pensamentos a respeito do tema.

O QUADRO 1 especifica as vantagens e desvantagens do método de observacao

participante.
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Vantagens — Oportunidades

Desvantagens - Problemas

* Realidade — observa eventos do mundo real a
medida em que acontecem.
* Contextual — Cobre o contexto do evento.

* Custo — Consome muito tempo.

* Seletividade — Cobertura limitada.

* Reflexividade — Evento pode ocorrer de forma
diferente porque esta sendo observado.

* Boa visao das motivacdes e comportamentos
interpessoais.

* Acesso a eventos ou grupos que seriam
inacessiveis a pesquisa cientifica.

* Percepgdo da realidade do ponto de vista
interno do ambiente de estudo — retrato mais fiel.
* Capacidade de manipular eventos menores.

* Falhas/desvios provocados por manipulagdo de
eventos feita pelo pesquisador.

*  Menor habilidade de trabalhar como
observador externo, tendo que, em alguns
casos, assumir posi¢cdes contrarias as boas
praticas de pesquisa cientifica.

* Tempo insuficiente para tomar notas e fazer

perguntas sobre eventos sob diferentes
perspectivas, como um bom observador deveria
fazer.

Quadro 1 — Observacgéao participante
Fonte: www.geocities.com/claudiaad/participante.pdf

A observacao participante consiste na participacao (presenca fisica) do pesquisador
no meio a ser analisado, o que lhe rendera conhecimentos oriundos do interior do
objeto a ser estudado. A observacédo participante torna-se com isso mais um
instrumento de pesquisa. Na verdade, representa um desafio a idéia — para Jean
Baudrillard, citado por May (2004, p. 173) — de que a realidade em que vivemos
possa ser refletida.

Nesta mesma linha de pensamento, encontra-se o filésofo Zygmunt Baumam que

recomenda o seguinte:

Um filésofo e um analista da sua época sai e usa 0s seus pés repetidas
vezes. Perambular ainda tem a sua utilidade. “Perambular” neste sentido é
escutar, observar e experimentar e expor teorias e biografias para situagoes
e relagbes sociais novas e ndo familiares, com vistas a ampliar o
entendimento delas (MAY, 2004, p. 173).

Marconi e Lakatos (1990) definem a observacao participante como a participagcao
real do pesquisador com a comunidade ou grupo. Para ambos, a observacédo se
incorpora no grupo e até mesmo se confunde com ele. O observador fica tao
préximo quanto um membro do grupo que esta estudando e participa das atividades
deste mesmo grupo.
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Para Mann' (1970) citado por Marconi e Lakatos (1990, p. 82), a observagao
participante € uma maneira de se colocar o observador € o observado do mesmo
lado, de sorte que o primeiro passe a vivenciar o que eles (observados) vivenciam,
bem como passe a trabalhar dentro do sistema de referéncia deles.

O observador participante enfrenta grandes dificuldades para manter a
objetividade, pelo fato de exercer influéncia no grupo, ser influenciado por
antipatias ou simpatias pessoais, e pelo choque do quadro de referéncia
entre observador e observado (MARCONI; LAKATOS, 1990, p. 82).

May (2004) explica que este € um método que para os nedfitos em pesquisa social
pode parecer de facil aplicacdo, entretanto se percebe que na verdade ele (o
método) é exigente e dificil, pois requer grande dispéndio de tempo sobre situacoes
que pode o pesquisador ndo estar familiarizado, por isso, a necessidade de
estabelecer e manter relacionamentos com pessoas com as quais possam ter pouca
afinidade pessoal e de fazer numerosas anotagbes sobre os acontecimentos

observados no trabalho de campo.

E na Escola de Chicago que May (2004) busca a préatica da observagao participante,
que entre outras acoes estabelece que o planejamento de questionarios envolve o
pesquisador no desenvolvimento de idéias e na testagem ou exploragdo das
mesmas utilizando perguntas. Outro ponto € o encorajamento dos pesquisadores em
mergulharem nas atividades do dia-a-dia das pessoas as quais eles tentam

entender.

A observacao participante diz respeito ao engajamento na cena social,
experienciando e procurando entende-la e explica-la. O pesquisador é o
meio através do qual isso acontece. Escutando e vivenciando, as
impressbes sao formadas e as teorias consideradas, refletidas,
desenvolvidas e modificadas. A observagao participante ndo é um método
facil de utilizar ou analisar, mas a despeito dos argumentos dos seus
criticos, € um estudo disciplinado e sistematico que, se bem realizado,
auxilia muito no entendimento das agdes humanas e traz consigo novas
maneiras de ver o mundo social (MAY, 2004, p. 202).

! MANN, Peter H. Métodos de investigacao sociol6gica. Rio de Janeiro, Zahar, 1970.
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4.2.3 Entrevista

Entre os instrumentos de coleta de dados ressaltou-se a pesquisa documental e a
observacdo participante. A seguir, a entrevista que é considerada por diversos
autores como um dos mais importantes instrumentos de trabalho, com capilaridade
em diversos campos do conhecimento, como da Sociologia, Antropologia, Psicologia

Social, Jornalismo e Relacdes Publicas, definindo-se como

[...] um encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha
informagGes a respeito de determinado assunto, mediante uma
conversagdo de natureza profissional. E um procedimento utilizado na
investigacao social, para a coleta de dados ou para ajudar no diagnostico
ou no tratamento de um problema social (MARCONI; LAKATOS, 1990, p.
84).

Machado (2007) explica que a relacdo de interacdo entre o entrevistador e o
entrevistado é um procedimento empirico, em condigcdes de gerar conhecimento.
Para a autora, a entrevista semi-estruturada é aberta, “isto é, por deixar ao
entrevistado uma liberdade maior de expressdo e, em consequéncia, por exigir do
entrevistador uma postura ndo diretiva de escuta atenta, aceitacdo e néao
interferéncia” (MACHADO, 2007, p. 41).

A entrevista é um procedimento no qual vocé faz perguntas a alguém que,
oralmente, lhe responde. A presenca fisica de ambos é necessaria no
momento da entrevista. [...] Na entrevista por pauta, o entrevistador agenda
varios pontos para serem explorados com o entrevistado [...] Vocé pode
gravar a entrevista, se o entrevistado permitir, ou fazer anotacdes
(VERGARA, 2006, p. 55).

May (2004) ensina que existem quatro tipos de entrevistas na pesquisa social:
entrevista estruturada, entrevista semi-estruturada, entrevista ndo-estruturada ou
focalizada e entrevista em grupo e focais. No caso desta dissertacao trabalha-se
com a entrevista semi-estruturada, considerada um dos métodos mais ricos de

coleta de informagdes. Para o autor,

[...] entre os métodos estruturados e os focalizados existe um que utiliza
técnicas de ambos. As perguntas sdao normalmente especificadas, mas o
entrevistador esta mais livre para ir além das respostas de uma maneira que
pareceria prejudicial para as metas de padronizagdo e comparabilidade
(MAY, 2004, p. 148).
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Os dados obtidos, seja pelos aspectos da entrevista semi-estruturada, seja pela
coleta de documentos na Agéncia Brasileira de Inteligéncia ou em outras unidades
do servico publico federal, serdao tratados por meio da técnica de andlise de
conteudo.

A analise de conteudo € uma das opgdes utilizadas nas pesquisas qualitativas para
o estudo dos dados obtidos pelo pesquisador. Aplica-se a tudo que é dito ou escrito,
em entrevistas ou documentos, respectivamente. Tudo que é dito, visto ou escrito
pode ser submetido a analise de conteldo, isso porque o objeto de estudo é a

mensagem.

Franco (2005) explica que quanto ao conteudo de uma comunicacgéo, a fala humana
€ tao rica que permite infinitas extrapolagbes e valiosas interpretacboes. Para a
autora, “os resultados da analise de conteudo devem refletir os objetivos da
pesquisa e ter como apoio indicios manifestos e capturdveis no ambito das
comunicagdes emitidas” (FRANCO, 2005, p. 24).

Em suma, a anélise de contelddo compreende um conjunto de técnicas de analise
das comunicacdes. Nao tem modelo pronto: “constrdi-se através de um vai-e-vem
continuo e tem que ser reinventada a cada momento”, conforme Bardin (1979, p.
31).

Apls as explicacoes sobre questdes atinentes a pesquisa verificou-se 0s objetivos
da pesquisa como demonstra 0 QUADRO 2, com seus respectivos procedimentos.

OBJETIVOS PARTICIPANTES PROCEDIMENTOS

a) Identificar quais os aspectos da formagdo da | Sujeitos da Pesquisa Entrevista
cultura brasileira que influenciam na Avaliagdo de
Desempenho Individual.

b) Identificar a subcultura da Abin. Sujeitos da Pesquisa Entrevista
semi-estruturada

c) Identificar os elementos da cultura organizacional | Sujeitos da Pesquisa Entrevista

da Abin e seus impactos na ADI. semi-estruturada

d) Analisar os instrumentos institucionais de Documentos Analise do conteudo dos
Avaliagdo de Desempenho Individual, exarados pelo documentos  oficiais de
poder publico a luz das implicagbes resultantes da avaliacdo de desempenho
formagéo cultural brasileira. individual.

Quadro 2 - Relag&o entre objetivos e procedimentos
Fonte: Elaborado pelo autor
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As molas propulsoras para este pesquisador foram, primeiramente, a sua vontade
intrinseca em resolver problemas concretos (o desafio). Depois, ndo que esteja em
grau menor de importancia, mas a sua curiosidade intelectual, sem a qual nao

haveria qualquer tipo de investigacao.

Para a realizagdo desta dissertagdo foram utilizadas as técnicas de pesquisa
exploratéria e descritiva. No que diz respeito as pesquisas de investigacao,
adotaram-se pesquisas de campo, pesquisa documental e, pesquisa bibliografica. A
documental foi baseada na documentagédo referente as normas de avaliagdo de
desempenho individual na Abin. A bibliografica contemplou textos, estudos e obras
diversas disponiveis em bibliotecas e na internet versando sobre avaliagdo de

desempenho e raizes da cultura brasileira.

4.3 Unidade de analise

A Unidade de Andlise serd a Agéncia Brasileira de Inteligéncia (Abin), érgao da
administragcdo publica federal direta vinculado ao gabinete de Seguranca
Institucional (GSI) da Presidéncia da Republica (PR), cujo processo politico de
criacao iniciou-se em 1995, pela Medida Proviséria (MP) de n. 813, de 1° de janeiro,
ano em que também foi nomeado o general Fernando Cardoso, ex-chefe do Centro
de Inteligéncia do Exército (CIE), como o responsavel pela elaboracéo e implantacao
daquela agéncia. “Através dessa medida provisoria o Poder Executivo se autorizou a
criar a Agéncia Brasileira de Inteligéncia, que seria constituida como uma autarquia
federal vinculada a Presidéncia da Republica [...]” (ANTUNES, 2002, p. 152).

Em 1996, segundo Antunes (2002), por divergéncias politicas, a conducao do
processo da Abin é transferida para o entao chefe da Casa Militar da Presidéncia da
Republica (CMPR), general Alberto Mendes Cardoso, que:

[...] 20 assumir essa miss&o em 14 de abril de 1996, o general declarou que
a agéncia a ser implantada iria cuidar com predominancia das questoes
relativas a seguranca da sociedade e do Estado, tais como narcotrafico,
contrabando de armas, espionagem e demais temas relativos aos
interesses estratégicos nacionais (ANTUNES, 2002, p. 154).
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No processo de consolidacdo da proposta de criacao da Abin, o Poder Executivo
havia criado a Camara de Relacdes Exteriores e Defesa Nacional do Conselho do
Governo (CREDEN), que promoveu audiéncias publicas sobre a atividade de
inteligéncia, nas quais se faz necessario o registro da apresentacao do general
Alberto Cardoso:

[...] que enfatizou a existéncia de um “sentido ético profundo” que se
encontra intimamente ligado a produgédo de informagdes, com o pleno
respeito ao Estado democratico de direito. Etica que, de acordo com ele, se
justifica em face da ameacga que representa a atividade de inteligéncia,
sempre revestida de um grande potencial de poder. O general destacou a
necessidade da neutralidade do analista e do controle politico e judicial do
servigco de inteligéncia, e apresentou as diretrizes do presidente Fernando
Henrique Cardoso sobre a natureza da Abin: a agéncia teria que ser um
6rgao nao ideologizado; um 6rgao de Estado, e ndo de governo, que em
hipétese alguma poderia ter conotagdes politico-partidarias; e sua criagao
teria que ser aprovada pelo Congresso Nacional (ANTUNES, 2002, p. 155).

O movimento em prol da atividade de Inteligéncia enquanto 6rgao de Estado
continuou por intermédio de discussdes publicas envolvendo parlamentares e
membros da Academia, promoveu-se, mais adiante, segundo Oliveira (1999, p. 119),
a elaboragéao do documento Exposicdo de Motivos (EM) - pela CMPR e o Ministério
da Administracdo e Reforma do Estado (MARE), datado de 29 de agosto de 1997,
em que se propunha a instituicado do Sistema Brasileiro de Inteligéncia (SISBIN) e a
criacdo da Agéncia Brasileira de Inteligéncia, ressaltando-se:

A presente iniciativa resulta das diretrizes tragadas por Vossa Exceléncia
para dar resposta efetiva a necessidade, essencial ao Estado Democratico
de Direito, de municiar o Governo com informacdes estratégicas, produzidas
em tempo habil e em absoluta sintonia com a Constituigdo e as Leis do
Pais, assegurando-lhe o conhecimento antecipado de fatos e fatores
relacionados com o desenvolvimento e a seguranga do Estado, em todas s
areas da vida nacional (OLIVEIRA, 1999, p. 119).

Em 7 de dezembro de 1999, foi sancionada pelo presidente da Republica, Fernando
Henrique Cardoso, a Lei n. 9.883, que regulamenta no territério nacional a atividade

de Inteligéncia:

Art. 12 Fica instituido o Sistema Brasileiro de Inteligéncia, que integra as
acoes de planejamento e execugao das atividades de inteligéncia do Pais,
com a finalidade de fornecer subsidios ao Presidente da Republica nos
assuntos de interesse nacional;
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Art. 2. Os o6rgaos e entidades da Administracdo Publica Federal que, direta
ou indiretamente, possam produzir conhecimentos de interesse das
atividades de inteligéncia, em especial aqueles responsaveis pela defesa
externa, seguranca interna e relagbes exteriores, constituirdo o Sistema
Brasileiro de Inteligéncia, na forma de ato do Presidente da Republica;

Art. 32 Fica criada a Agéncia Brasileira de Inteligéncia — Abin, 6rgdo de
assessoramento direto ao Presidente da Republica, que, na posi¢cdo de
6rgao central do Sistema Brasileiro de Inteligéncia, tera a seu cargo
planejar, executar, coordenar, supervisionar e controlar as atividades de
inteligéncia do Pais, obedecidas a politica e as diretrizes tragadas nos
termos desta Lei (OLIVEIRA, 1999, p. 120).

Apesar de a Abin ter completado apenas oito anos de existéncia, a atividade de

inteligéncia, em verdade, celebra seus 80 anos. Por isso faz-se necessario

[...] registrar o aspecto da palavra Inteligéncia, terminologia adaptada as
acoes dos servigos secretos, e que foi instituida pela maioria dos Servigos
congéneres existentes nos paises notadamente democréaticos. No caso
brasileiro, a palavra que definia a atividade era Informacdes [...] (OLIVEIRA,
2003, p. 65).

Historicamente, as atividades de informacéo e inteligéncia enquanto ferramentas

para ajudar no processo decisorio de governo, comegcam em 1927, com o presidente

Washington Luis Pereira de Souza, quando foi criado, por intermédio do Decreto n.
17.999, de 29 de novembro, o Conselho de Defesa Nacional (CDN).

Indiscutivelmente, o auge das atividades de informacbes e inteligéncia no Brasil

ocorre com a criacdo do Servico Nacional de Informacées (SNI), no governo do

presidente Humberto de Alencar Castelo Branco, mediante a Lei n. 4.341, de 15 de

junho de 1964, que foi extinto pelo presidente Fernando Affonso Collor de Mello, em

1990. A Abin herdou do SNI todo o patrim6nio material, instalagcbes, equipamentos e

0 mais importante neste caso: 0s recursos humanos.

4.4 Sujeitos da pesquisa

Foram selecionados para compor a amostra por acessibilidade e tipicidade os

seguinte sujeitos:
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Cargo/Funcgéao Quantidade
Instrutores de informacéo 02
Analista de informacao ocupando funcéo de chefia 05
Analista de informacéo 07
Agente de informacao 06
Total 17

Quadro 3 — Relagao dos cargos e fung¢des ocupadas pelos pesquisados
Fonte: Elaborado pelo autor

Vergara (2006) indica que existem dois tipos de amostras: a probabilistica, que se
baseia em dados estatisticos, e a ndo probabilistica. Didaticamente, as amostras
probabilisticas sdo conhecidas como aleatorias, simples, estratificadas. No caso
presente, estuda-se a amostra ndo probabilistica, em que se seleciona por

acessibilidade e por tipicidade:

[..] d) por acessibilidade: longe de qualquer procedimento estatistico,
seleciona elementos pela facilidade de acesso a eles;

e) por tipicidade: constituida pela sele¢do que o pesquisador considere
representativos da populagédo-alvo, o que requer profundo conhecimento
dessa populagédo (VERGARA, 2006, p. 51).

De acordo com Vergara (2006), o primeiro critério utilizado na amostragem foi o da
localizagdo das unidades, que deveriam estar préximas de Belo Horizonte (inclusive)
e que atendessem, ao mesmo tempo, o0 segundo critério, qual seja, a
representatividade da populacdo-alvo, em face das respectivas experiéncias
profissionais e de certas caracteristicas importantes consideradas relevantes para o
presente trabalho.

Unidade Regido
Superintendéncia Estadual de Minas Gerais (SEMG) Belo Horizonte/MG
Escola de Inteligéncia (EsINT) Brasilia/DF
Departametno de Inteligéncia Estratégica (DIE) Brasilia/DF
Departamento de Contra-Inteligéncia (DCI) Brasilia/DF
Departamento de Contraterrorismo (DCT) Brasilia/DF

Quadro 4 — Relagao de unidades onde estéo lotados os pesquisados
Fonte: Elaborado pelo autor
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4.5 Tratamento dos dados

A coleta de dados por intermédio das entrevistas semi-estruturadas realizou-se no
més de junho de 2008, tendo sido realizadas 12 (doze) entrevistas nas unidades da
Abin em Brasilia e no domicilio de servidor lotado e em exercicio naquela cidade, e
cinco entrevistas com servidores lotados e em exercicio na Superintendéncia
Estadual Minas Gerais (SEMG) no domicilio do entrevistador. Todas as entrevistas
foram realizadas fora das dependéncias do 6rgado publico, apés o término do
expediente vespertino.

Foram gravados 17 arquivos em meio digital, numerados e identificados do primeiro
Entrevistado 01 (E1) ao ultimo Entrevistado 17 (E17), contendo as perguntas e as
respectivas respostas. Posteriormente, todos estes arquivos foram transcritos
seguindo o roteiro da entrevista, resultando em 43 paginas. Apos o feito, as
respostas foram agrupadas em seis categorias, resultando em 102 respostas.
Finalmente, procedeu-se a releitura de todo o material, para a organizacdo dos
relatos tendo em vista objetivos norteadores da pesquisa.

Objetivos sdo alcangados com a coleta, o tratamento e, posteriormente,
com a interpretacao dos dados; portanto, ndo se deve esquecer de fazer a
correlagdo entre objetivos e formas de atingi-los. [...] Os dados também
podem ser tratados de forma nao estatistica, por exemplo, codificando-os,
apresentando-os de forma mais estruturada e analisando-os (VERGARA,
2006, p. 59).

A ultima etapa da fase do tratamento dos dados — na analise do conteudo — foi o
corte tematico, ou categorial, acompanhando necessariamente os objetivos da
dissertacao, estruturados em uma planilha que permite o agrupamento de trechos

mais significativos retirados das entrevistas.

Compreende o tipo de técnica mais utilizada pela analise de conteudo, a
andlise tematica ou categorial, que consiste em operagdes de
desmembramento do texto em unidades (categorias), segundo
reagrupamentos analdgicos Minayo (2000). Essas operagbes visam
descobrir os nudcleos de sentido que compdéem uma comunicagao,
preocupando-se com a freqléncia desses nucleos, sob a forma de dados
segmentaveis e comparaveis, e ndo com sua dindmica e organizacao
(BARDIN, 1979).
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Constituem unidade de andlise as frases e os paragrafos (enquanto temas
relevantes) citados pelos entrevistados sobre as perguntas abaixo formuladas, que,
a seu modo, contribuirdo para que se possa atingir os objetivos perseguidos pelo
pesquisador e que, ato continuo encontram guarida no referencial teérico adotado
por esta dissertacéo.

Um dado sobre o conteudo, € de pequeno valor. Um dado sobre o contetdo
de uma mensagem (escrita, falada e/ou figurativa) € sem sentido até que
seja relacionado a outros dados. O vinculo entre eles é representado por
alguma forma de teoria. Assim, toda andlise de conteddo implica
comparagoes; o tipo de comparacdo é ditado pela competéncia do
investigador no que diz respeito a seu maior ou menos conhecimento
acerca de diferentes abordagens tedricas (FRANCO, 2005, p. 26)

O resultado final da analise do conteudo das entrevistas semi-estruturadas permitiu
ao entrevistador listar os temas que efetivamente mostraram-se pertinentes aos
objetivos da pesquisa, isto porque “a analise de conteldo requer que as descobertas
tenham relevancia teérica. Uma informacao puramente descritiva ndo relacionada a
outros atributos ou as caracteristicas do emissor € de pequeno valor” (FRANCO,
2005, p. 16).

Categoria
01 Igualdade de direitos.
02 Avaliagdo de desempenho individual (ADI).
03 Tracos culturais.
04 Interferéncia politica.
05 Conflito.

Quadro 5 — Categorias Tematicas
Fonte: Elaborado pelo autor
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5 O DIALOGO COM A LITERATURA CLASSICA

Toda cultura é um dialogo com o seu tempo

Vergilio A. Ferreira

5.1 Analise dos dados

A analise dos dados colhidos baseia-se nas consideracdes tedricas, em sua maioria,
dos autores classicos que desvendaram, desde os tempos do descobrimento do

Brasil, as raizes da cultura brasileira.

Nessa carta refere-se Sua Alteza a terra, chamando-a ndo de Vera Cruz,
mas de Santa Cruz, e diz que o Senhor parece ter querido mostra-la
milagrosamente, por ser muito apropriada e necessaria a navegagéo da
India. Alguns informantes, particularmente os italianos, dédo-lhe ainda o
nome de terra dos papagaios, dos muitos que nela havia, com as suas
cores variegadas e berrantes. O nome de Brasil principia a aparecer em
1503 (HOLANDA, 2007, p. 45).

A compreensao tedrica das ricas referéncias bibliograficas permitiu reconhecer as
variaveis pertinentes que corroboram com a interpretacdo do material coletado, de
sorte subsidiar resposta a pergunta orientadora desta pesquisa: Os atuais
instrumentos de avaliagdo de desempenho individual do servico publico federal

evidenciam os principais tracos culturais da sociedade brasileira?

Além disso, a analise de conteldo requer que as descobertas tenham
relevancia tedrica. Uma informagé@o puramente descritiva nao relacionada a
outros atributos ou as caracteristicas do emissor é de pequeno valor
(FRANCO, 2005, p. 16).

As descobertas relevantes vieram a partir das entrevistas semi-estruturadas. Os
entrevistados contribuiram com seus depoimentos, confirmando o pensamento de
varios intelectuais nacionais que tratam dos aspectos da cultura brasileira — ainda

que multifacetada — que norteiam as nossas relagdes sociais.



70

Grosso modo, verificou-se que do passado conhecido como Brasil Colbénia (a
chegada dos primeiros portugueses em 1.500) a atual Republica Federativa do
Brasil quase nada mudou nestes cinco séculos de existéncia. Ou seja, as relacoes
sociais de dominacao se perenizam sob o olhar silencioso de uma populacéo, cuja

vocagao é ser pacifica, ordeira e subserviente (CHALITA, 2005).

Ap6s o0 minucioso e desafiante processo de constituir seis categorias de estudo, faz-
se a analise de cada uma separadamente, com base em sua importancia, pois,
segundo Holsti? (1969) citado por Franco (2005, p. 57): “A andlise de contelido se

sustenta ou n&o por suas categorias”.

As categorias vao sendo criadas, a medida que surgem nas respostas, para
depois serem interpretadas a luz das teorias explicativas. Em outras
palavras, o contetdo, que emerge do discurso, € comparado com algum
tipo de teoria. Infere-se, pois, das diferentes “falas”, diferentes concepgoes
de mundo, de sociedade, de escola, de individuos, etc. (FRANCO, 2005, p.
60)

Na construcao do corpus de analise, foram observadas as principais qualidades para
a criacao de categorias de acordo com Franco (2005): exclusdo mutua, objetividade,
produtividade e fidedignidade. Destaca-se o quesito da pertinéncia, que, segundo a
autora, devera “estar adaptada ao material de analise escolhido e ao quadro tedrico
definido. O sistema de -categorias deve, também refletir as intencbes da
investigacdo, as questdbes do analista e/ou corresponder as caracteristicas das
mensagens” (FRANCO, 2005, p. 5). E preciso advertir que:

Um conjunto de categorias € produtivo desde que concentre a possibilidade
de fornecer resultados férteis. Férteis em indices de inferéncias, em
hipéteses novas e em dados relevantes para o aprofundamento de teorias e
para a orientagdo de uma pratica critica, construtiva e transformadora
(FRANCO, 2005, p. 66).

As categorias escolhidas representam, a seu modo, um extrato do pensamento
social brasileiro, que doravante sera estudado aqui neste trabalho, pela perspectiva
tipolégica de Peres (2002), elegendo a abordagem pelo viés (tipo) dos autores
culturalistas, em virtude, notadamente, da afinidade dos mesmos com o foco desta

2 HOLSTI, R. Content analyses for the social sciences and humanities. California: Addison-Wesley,
1969.
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dissertacdo, que tratara também, em alguns casos, dos aspectos culturais das

organizagoes brasileiras.

[...] (i) os culturalistas, cujo enfoque recai sobre a questao cultural da
populagdo por isso de vital interesse para nés, ressaltam os
aspectos formadores do “espirito” nacional e a partir desse
arcabougo refletem sobre os entraves ao desenvolvimento e a
modernizagdo do Brasil. Assumem como objetos de analise as
raizes culturais originarias, as matizes culturais resultantes, a cultura
politica constituida, etc. Entre os autores mais representativos desta
vertente estdo Gilberto Freyre, Sérgio Buarque de Holanda e
Roberto DaMatta [...] (ROSA; TURETTA; BRITO., 20086, p. 7)

5.1.1 A avaliacao de desempenho individual na Abin

A Lei n. 9.883, de 7 de dezembro de 1999, instituiu o Sistema Brasileiro de
Inteligéncia (SISBIN) e criou a Agéncia Brasileira de Inteligéncia (Abin), definindo

também, no artigo 42, as seguintes competéncias:

| - planejar e executar agdes, inclusive sigilosas, relativas a obtencao e
andlise de dados para a produgcdo de conhecimentos destinados a
assessorar o Presidente da Republica;

Il - planejar e executar a protegcdo de conhecimentos sensiveis, relativos aos
interesses e a seguranga do Estado e da sociedade;

Il - avaliar as ameacas, internas e externas, a ordem constitucional;

IV - promover o desenvolvimento de recursos humanos e da doutrina de
inteligéncia, e realizar estudos e pesquisas para 0 exercicio e
aprimoramento da atividade de inteligéncia.
http://www.Abin.gov.br/modules/mastop_publish/files/files_465ae5fa03114.p
df, grifo nosso).

A politica de recursos humanos da Abin segue o ordenamento juridico comum ao
servico publico federal, também no que diz respeito a politica de avaliacdo de
desempenho, obedecendo as disposi¢cdes contidas no Decreto n. 84.699, de 29 de

abril de 1980, respeitando as peculiaridades de cada 6rgao (ANEXO 1).
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Da avaliacao de desempenho

Art. 12 - A avaliacao representara o desempenho do servidor no periodo de
12 (doze) meses e sera feita até 15 de agosto.

§ 1% - O desempenho funcional sera apurado pelo chefe imediato e
ponderado de acordo com os critérios estabelecidos no modelo anexo de

ficha de avaliagao de desempenho.
(http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto/1980-1989/D84669.
htm).

O Plano Especial de Cargos da Abin apdia-se na publicacdo da Lei n. 10.862, de 20
de abril de 2004, publicado no Boletim de Servico n. 8, de 30 de abril de 2004, em
que se lé:

Art. 82 O desenvolvimento do servidor no Plano Especial de Cargos da Abin
ocorrera mediante progressao funcional e promogéo.

§ 1° Para efeitos desta Lei, progressao funcional é a passagem do servidor
para o padrdo de vencimento imediatamente superior dentro de uma
mesma classe, e promogao, a passagem do servidor do Ultimo padrao de
uma classe para o primeiro da classe imediatamente superior.

§ 2° A progressao funcional e a promogao observardo os requisitos e as
condicoes a serem fixados em ato do Poder Executivo, devendo levar em
consideracao os resultados da avaliacao de desempenho do servidor
(grifo nosso).

Art. 12...

§ 32 A avaliagdo de desempenho individual visa a aferir o desempenho do
servidor no exercicio das atribuicdes do cargo, com foco na sua contribuigcao
individual para o alcance dos objetivos organizacionais (Abin, 2004a).

Na sequéncia do processo legislativo, o Decreto n. 5.206, de 15 de setembro de
2004, regulamenta a Gratificacdo de Desempenho de Atividade de Informacao
(GDAI) no ambito da Agéncia Brasileira de Inteligéncia e decreta

Art. 2 A GDAI tem por finalidade incentivar o aprimoramento das agdes da
Abin em suas &reas de atividade e serd concedida de acordo com o
resultado das avaliagbes de desempenho institucional e individual.

§ 2° A avaliagdo de desempenho individual visa aferir o desempenho do
servidor no exercicio das atribuicdbes do cargo, com fogo na contribuicao
individual para o alcance dos objetivos organizacionais.

Art. 42 Os critérios e procedimentos especificos e os fatores de avaliagao,
do desempenho institucional da Abin e do desempenho individual, deverédo
ser objeto de regulamentagdo, expedida pelo Diretor-Geral da Abin, de
acordo com os parametros estabelecidos neste Decreto.

Art. 62 A avaliacao de desempenho individual devera observar o seguinte:
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Il — as avaliagdes de desempenho individuais deverao ser feitas numa
escala de zero a cem pontos (Abin, 2004b).

O circulo do processo legislativo fecha-se com a feitura da Portaria n. 665 -
Abin/GSI/PR, de 30 de novembro de 2004, publicada no Boletim de Servigo n. 22, de
30 de novembro de 2004, no qual por ato do diretor-geral da Abin, é feita a
regulamentacao da Gratificacdo de Desempenho de Atividades de Informacao.

Art. 7° A avaliacdo de desempenho individual considerara as atividades
desempenhadas pelo servidor em cada ciclo de avaliagdo, observando-se
os fatores de desempenho constantes da Ficha de Avaliagdo Individual, no
Anexo A.

Art 21. Cabe ao avaliador aplicar a avaliagdo de desempenho na forma
prevista, observando o correto preenchimento dos quesitos, inclusive
quanto a definicdo prévia das atividades do avaliado e a adequada
divulgagao no inicio do ciclo de avaliagcdo (BRASIL, 2004).

5.1.2 A Subcultura Abin

Importante esclarecer que neste Pais existem varias unidades atreladas ao Poder
Executivo dos governos municipal, estadual e federal que praticam a inteligéncia de
Estado, que historicamente, teve seu inicio no governo de Washington Luis, com a
criacdo em 1927, do Conselho de Defesa Nacional, que, entre outras atribuicdes,
passou a analisar informagdes sobre a conjuntura e a preservacao dos interesses do
Estado.

O leque de subdivisbes da inteligéncia civil € deveras mais abrangente do
que o da esfera militar. A doutrina reconhece na atualidade os servigos de
inteligéncia financeira, os nucleos de protegao previdenciaria, as segoes de
segurancga (inteligéncia) bancaria e a inteligéncia de seguranca publica
como participes deste rol civil de inteligéncia publica; certamente ha o
campo privado de inteligéncia civil (ALBUQUERQUE, 2007, p. 220).

Desde entdo, ocorreram varios momentos historicos até a criacdo da Agéncia
Brasileira de Inteligéncia (Abin), em 1999. Convém destacar a criacdo do Servico
Nacional de Informacbdes (SNI), em 1964, que, apds ser extinto no Governo
Fernando Collor, em 1990, transmitiu toda a sua heranca (pessoal, material e
instalacdes) a nova organizagao, que substitui a palavra informagées por inteligéncia
(termo consagrado universalmente para designar o trabalho dos servigos secretos).
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[...] no Brasil os sucessivos servigos secretos federais sempre nasceram e
estiveram sob o manto das Forgas Armadas, mormente do Exército [...] Por
um lado, esse veio militar cunhou na estrutura uma rotina burocratica
disciplinada, o que possibilitou um avango no campo da instrucao
doutrinaria e operacional, por exemplo. Todavia, por outro lado,
estabeleceu um modelo hierarquizado, saudosista e fechado as mudancas.
Essa estrutura causou o engessamento intelectual do érgao até os dias
atuais [...] (ALBUQUERQUE, 2007, p. 216).

Albuquerque (2007) explica que a génese militar da inteligéncia nacional decorre
mais da origem daqueles que a criaram e geriram do que da natureza da prépria
atividade. A propria Abin esta subordinada ao Gabinete de Seguranca Institucional
da Presidéncia da Republica. Fica porém,o registro de Bueno (2006, p.33) que
Pedro Alvares Cabral era, em verdade o chefe militar da missdo do descobrimento,
vez que o comando técnico da frota fora entregue a outros homens, como Pero

Escobar, um dos mais afamados pilotos de sua época.

O ministro-chefe do GSI é sempre um general, ainda que a lei nao
determine ser o seu titular um oficial das Forcas Armadas. Em si mesma,
em termos organicos, a subordinacdo de um civil a um general ndo é um
problema. Mas no caso em que o regime ndo pode ser considerado um
Estado democratico de direito pleno pelo fato mesmo de, entre outros
legados, as prerrogativas militares constituirem enclaves autoritarios, esta
subordinacdo cria espacos para contenciosos que afloram politicamente no
embate dos interesses. A subordinacdo da Abin ao Gabinete nega a
precedéncia da agéncia como cabeg¢a do SISBIN, e ainda distorce, no plano
interinstitucional, a relagcao politica entre dois poderes: o diretor da Abin
(quase sempre, um civil) é obrigatoriamente sabatinado pelo Senado, mas o
ministro chefe do GSI (sempre um general da ativa) é indicado pelo
Presidente da Republica e nado se submete a qualquer sabatina
(NUMERIANO, 2007, p. 195).

Albuguerque (2007) explica que a presenca militar no servico secreto brasileiro,
desde sua criacao, foi um mal necessario. Descreve o ponto de vista de Elio Gaspari

Os militares predominaram sobre os civis desde o primeiro instante de
funcionamento do servico. Entre os oficiais, os novos quadros saiam
essencialmente do Exército. Nos primeiros anos essas duas caracteristicas
deram disciplina e fidelidade ao SNI, porém marcaram o seu coédigo
genético determinando, para o futuro, vicios incorrigiveis e limitagbes
intransponiveis (GASPARI, 2002, p. 159).

Ao estudar o Exército Brasileiro desde a fundacdo da Republica, percebe-se que
como Unica instituicado nacional tornou-se o ator principal do préprio crescimento da

nacao-brasileira. O Exército sempre esteve presente nos fatos mais marcantes da



75

histéria nacional, ndao podendo furtar-se a organizar, controlar, fiscalizar e mobiliar

um servigo de Informacdes/Inteligéncia.

Os comportamentos excepcionais ou extralegais acabam sendo justificados
como atos de lealdade a patria. Excegéo entre as varias elites brasileiras, o
corpo de oficiais das Forgas Armadas era nacionalista por definigéo,
inclusive por determinacdo constitucional. Os partidos politicos em 1889-
1939 ndo eram nacionais, e sim regionais e / ou personalistas. A Igreja
catolica, embora presente em todo o pais, era internacional na composicao
do clero e também na ideologia, liturgia e propésitos. Embora o catolicismo
certamente fosse o cimento da cultura brasileira, como salientou Gilberto
Freyre, nem a Igreja nem os partidos politicos mantinham a unidade do
territério brasileiro; quem fazia isso era o Exército (MCCANN, 2007, p. II).

Luppi (1995), Sour (1995), Morgan (2002) e Johann (2004) destacam as questdes
que transitam no ambito da subcultura. Especificamente no caso da Agéncia
Brasileira de Inteligéncia, evidenciado esta a forte presenca castrense, que moldura
as relagbes sociais intramuros, permitindo a rigidez da estrutura burocratica bem
acentuada, mas sem o0 matiz weberiano tdo perseguido pela meritocracia, que
valoriza a competéncia, mas enxergam também a possibilidade de seu continuismo

com 0s novos concursados.

[-..] tenho batido muito em cima disto e a legislagdo posterior veio tratar
disso. Eu to falando da Constituicdo, porque eu quero tratar da instituicao
quando a gente tinha banheiro para nivel médio e banheiro para nivel
superior. As pessoas de nivel superior ndo participavam das festas dos
filhos dos de nivel médio. O chefe, vamos |a em casa para a festa de
aniversario do meu filho? Ah! Ndo. Vocé é nivel médio. E o chefe néo ia. Os
chefes nunca foram. As reunides para tratar de assuntos da instituicdo nao
eram em conjunto. Primeira reunido com nivel superior e depois com o nivel
médio. Entdo a Constituicdo veio para rever esses pontos, e, o militarismo
tem muito a ver com isto por causa da hierarquizagédo (Entrevistado 02).

Evidente esta que a subcultura Abin € um braco militar no meio civil, que se molda
na identidade de seus integrantes, na medida em que se fortalecia a cada momento
com o recrutamento — e ndo com o processo seletivo por concurso publico, como
hoje ocorre — de novos integrantes, em sua maioria oriundos das Forcas Armadas,

como foi 0 caso dos chamados Oficiais Temporarios ou R2,

A forma como o SNI passou a recrutar seus integrantes na década de 1970, para
nao mais depender da estada proviséria dos militares da ativa das Forgcas Armadas,
levou aos bancos escolares da Esni turmas seguidas de oficiais da reserva nao
remunerada do Exército, os R2 vindos dos Centros e Nucleos de Preparagéo de
Oficiais da Reserva do Exército (ALBUQUERQUE, 2007, p. 237).
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Caberia a esses servidores, uma espécie de paramilitares a dar continuidade ao
espirito de corpo, a hierarquia e a disciplina que aprenderam na caserna, haja vista
que “entregavam 8 anos de suas vidas ao Exército” (ALBUQUERQUE, 2007, p.
237).

Nao é mais assim, com os militares. Isto que aconteceu foi copiado de uma
época com os militares, mas hoje os militares ndo sdo mais assim. Eles os
militares, ja estao anos luz na frente, sdo uma das instituicbes que mais se
modificou, se reciclou, cresceram para a sociedade. A gente ficou aqui
pensando que éramos militares, somos na verdade milicoides. Aqueles
aqueles caras que pensam que sao militares e que perderam o bonde da
histéria. O militar modificou e muito, esta anos luz a frente disso. Quando
eles eram criticados no passado eles prendiam, hoje quando eles séo
criticados no presente, eles refletem (Entrevistado 02, grifo nosso).

Dessa feita, a cultura iniciada com o SNI estaria preservada, conforme se pode
verificar pela nova ética da militarizacdo, presente no culto aos simbolos por ela
erigidos: logomarca, ave-simbolo, bandeira da Abin, bandeira insignia, hino da Abin
e a titularidade, em que os cargos ocupados pelos analistas de informacdes na
inteligéncia, passam a ter seus correspondentes nas Forcas Armadas, nas patentes

de coronel, tenente-coronel, capitao, etc.

Entenda-se por militarizagdo o processo de adogdo e uso de modelos
militares, conceitos e doutrinas, procedimentos e pessoal, em atividade de
natureza civil. A militarizagao é crescente quando os valores do Exército se
aproximam dos valores da sociedade. Quanto maior o grau de militarizacao,
mais tais valores se superpéem (ZAVERUCHA, 2006, p. 1).

5.2. Categoria 01- Igualdade de direitos

A igualdade de direitos aqui referida esta gravada no predmbulo de Carta Magna,
que instituiu um Estado Democratico destinado a assegurar o exercicio dos direitos
sociais, entre os quais o da igualdade, que foi delineada no titulo Il — dos direitos e

garantias fundamentais:

Art. 52 - Todos sao iguais perante a lei, sem distingdo de qualquer natureza,
garantindo-se aos brasileiros e aos estrangeiros residentes no Pais a
inviolabilidade do direito a vida, a liberdade, a igualdade, a seguranca e a
propriedade, nos termos [...]
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Esse dispositivo assegura o principio da igualdade de todos perante a lei, até
mesmo porque é um dos objetivos fundamentais da Republica Federativa do Brasil,
de acordo com o artigo 3% inciso Ill, do mesmo dispositivo legal, “[...] reduzir as
desigualdades sociais e regionais [...]”. Com isso, a Constituicdo Federal passa a
fixar os valores humanistas para com toda a sociedade.

Ora se vocé observar a Constituicdo, no caso a brasileira, na letra da lei ela
€ igualitarista. Realmente a gente pode verificar isto porque € uma
Constituicdo de corte liberal muito avangada, mas a rigor uma coisa € a
letra da lei e outra é a realidade factual. No contexto das relagdes entre as
pessoas e na relacdo das pessoas com a instituicdo ha um corte cultural.
Neste sentido nos ndo temos uma igualdade de direitos que pode ser
considerada real ou concreta. A gente vé muito a prevaléncia de quem ¢é
mais poderoso do ponto de vista politico, do ponto de vista econémico
sobre aqueles que sao excluidos” (Entrevistado 07).

A Carta Magna passa entdo a ser conhecida como a Constituicdo Cidada, inspirada
que foi nos principios da Revolugdo Francesa que sao: o da liberdade, o da
igualdade e o da fraternidade, apesar de que, no que tange a igualdade neste pais,
€ cedico que este componente histérico-estrutural contém antigas mazelas sociais.

Promulgada em 1988, a “Constituicdo Cidada” consagrou direitos sociais
importantes conquistados até entdo, criou outros tantos e projetou uma
sociedade mais justa e civilizada. Quase 20 anos depois, a tendéncia é de
qgue a populacéo brasileira tenha seus direitos reduzidos a certos “minimos
sociais”, através de programas voltados a pontos especificos, como o
atendimento aos mais pobres (SUGIMOTO, 2007, p. 1).

Mas sera com os olhos no passado, observando os ancestrais desde o Brasil
Coldnia, que se pode melhor compreender as razées da desigualdade que impera
no Brasil. Estas vao, obviamente, de encontro ao que foi determinado pela

Constituicao da Republica, conforme se vé pela convergéncia dos depoimentos dos

entrevistados a este respeito. E nas raizes histéricas da cultura deste Pais, que
buscam-se as respostas.

Bem, em minha opinido a igualdade de direitos no aspecto cultural da
sociedade brasileira é muito diversa do conceito que estd descrito na
constituicdo. De fato a sociedade brasileira ndo tem uma igualdade de
direitos principalmente porque a elite, da classe média alta esta por cima.
Os ricos pressupdem ter mais direitos que as classes menos favorecidas.
Entdo vide o caso da justica brasileira que em geral os ricos, tem mais
direitos, e sao julgados com mais benevoléncia que os menos favorecidos”
(Entrevistado 03).
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Em Casa-Grande & Senzala de Gilberto Freyre, na visdo de Quintas (2005, p. 15), “o
titulo carrega uma prévia e concisa significacdo. A casa-grande, simbolo de um
status: poder e dominacéo; a senzala, simbolo de outros status; subordinacao e

submissao”.

Para mim a igualdade de direitos no contexto cultural da sociedade néo
existe. A igualdade de direitos € uma meta e o texto Constitucional tenta
conseguir essa igualdade de direitos e coloca no papel tudo o que deve ser,
mas na realidade ela nao existe, € uma meta longe de ser alcancada
(Entrevistado 15).

Nessa obra de Gilberto Freyre encontram-se um espaco social onde, por intermédio
da miscigenacao das trés racas, formou-se a etnia brasileira. Os dominadores
moravam na Casa-Grande; os dominados na senzala. Dessa forma, segundo Rosa,
Turetta e Brito (2006) a Casa-Grande se tornava dona da senzala e de tantas outras

organizacdes presentes naquela época, a exemplo da milicia, da escola e da capela.

Quintas (2005, p. 134) explica que o poder concentra-se nas maos dos senhores
rurais. “Donos das terras. Donos dos homens. Donos das mulheres. Suas casas
representam esse imenso poderio feudal.” Faoro (2001) identificou como os Donos
do Poder, vinculando-os a visdo weberiana do estamento burocratico:

O poder politico era exercido em causa prépria, por um grupo social cuja
caracteristica era, exatamente, a de dominar a maquina politica e
administrativa do pais, através da qual fazia derivar seus beneficios de
poder, prestigio e riqueza. Era, em termos de Weber, o “estamento
burocratico”, que tinha se originado na formagéao do Estado portugués dos
tempos dos descobrimentos, sendo antes, e que se reencarnaria depois
naquilo que ele chamaria de o “patronato politico brasileiro”
(SCHWARTZMAN, 2003, p. 209).

Quintas (2005, p. 138) resgata no pensamento freyriano a historia social da Casa-
Grande, que, para o autor, reflete ,em verdade, a vida intima de quase todo o
brasileiro. Para Freyre, as casas-grandes foram as referéncias que melhor
exprimiram o carater brasileiro e sua continuidade social. Rosa, Turetta e Brito
(2006, p. 8), relatam que “Casa-Grande foi a expressdo maxima do sistema politico,
econbmico, social da época, com ressonancias que vao do patriarcalismo ao

coronelismo e representa o poder da aristocracia rural”.
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Neste cenario ndo ha como se falar em igualdade, pois esta relagdo de poder e

submisséo se faz presente no meio social moderno da nagéo brasileira

No Brasil a desigualdade interna é tao grande e a dependéncia com relagédo
aos paises de primeiro mundo € tdo grande, que nao da para falar de
revolugdo burguesa, ou seja, nos Estados Unidos houve uma revolugao
burguesa, na Inglaterra houve uma revolugao burguesa, na Franga houve
uma revolucao burguesa, no Brasil ndao houve uma revolugédo burguesa. Na
verdade, o que nos temos no Brasil € uma substituigdo de uma oligarquia
agraria por uma burguesia e uma tecnocracia que se formam a partir da
rapida introdugdo de organizagdes multinacionais no pais e isso, claro, é
um movimento que demora algum tempo, mas, contudo, ndo ha uma
revolugcdo, ndo é a burguesia que depde a oligarquia, a burguesia toma o
lugar da oligarquia e, pelo contrario, a burguesia comeg¢a a assumir tragos
de comportamento muito cosmopolitas, tragcos de comportamento europeus,
americanos, mas, no entanto, sempre que pode, volta a tragos de
comportamento oligarquicos, tragos de comportamento do tempo dos
senhores de engenho; ou seja, no Brasil ndo existe arcaico ou moderno,
existe arcaico e moderno (MOTTA, 2003, p. 15).

A fachada da igualdade se faz permitir no universo social brasileiro em trés
instituicbes, que DaMatta (1997) denominou como: procissdo religiosa, parada
militar e carnaval, em que a vertente culturalista patria se faz presente de forma

singular, com suas respectivas peculiaridades.

A procissao permite um breve instante na supressao das diferencas. Souza (2001)
explica que o Santo eleva-se acima delas, criando ao seu redor uma unidade,
entendida como o sagrado. No mesmo raciocinio, a parada militar, que, apds
recrutar e hierarquizar seus integrantes coloca-os de forma humilde perante a massa
(o povo) que os assiste. E, por ultimo, o carnaval, “um momento sem dono, posto
que é de todos” (DaMatta, 1997, p. 118).

Neste contexto é que se encontra nas Escolas de Samba, segundo Schwartzman
(1979), o local onde se misturam em carater de igualdade tanto ricos e pobres,

pretos e brancos.

Os membros das escolas sabem que séo pretos e pobres (a maioria € parte
do enorme mercado de trabalho marginal do Rio de Janeiro), mas estao
altamente conscientes do fato de que nos seus ensaios e durante o
carnaval sao eles os “doutores”, os “professores”. Com essa possibilidade,
podem inverter sua posicdo na estrutura social, compensando sua
inferioridade social e econbmica, como uma visivel e indiscutivel
superioridade carnavalesca (DaMATTA, 1997, p. 167).
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Outro aspecto hierarquizante de nossa sociedade é o ritual autoritario Vocé sabe
com quem esta falando?’, DaMatta (1997, p. 181), explica que essa situacao implica
sempre uma separacao radical e autoritaria de duas posicoes sociais real ou

teoricamente diferenciadas.

E buscar entender nossas irmandades e associagbes populares, sempre
voltadas para o alto e para fora do sistema, onde, com certeza, encontram
seu lugar ao sol. E enfim descobrir que, ao contrario dos Estados Unidos,
nunca dizemos ‘“iguais, mas separados”, porém “diferentes, mas juntos”,
regra de ouro de um universo hierarquizante como o nosso (DaMATTA,
1997, p.18).

5.3 Categoria 02 - Avaliacao de Desempenho Individual (ADI)

Eu tenho uma idéia prépria sobre desempenho individua, que diz respeito a
meritocracia de corte weberiano, em que as pessoas realmente qualificadas
podem ascender e mostrar suas competéncias. Acontece que na Abin o
que é muito forte é o critério da antiguidade da afeicdo e permanéncia nos
postos nos comando, nos cargos, e isso € preocupante, porque faz com
que a Agéncia fique, pode assim dizer, tolhida, ndo podendo dar a vez
aqueles que sdao mais capacitados, que tém mais méritos em termos de
qualificagdo intelectual etc. para poder desempenhar bem o trabalho e com
isso fazer crescer a instituicdo. E isso € um problema. A gente vé que a
igualdade em termos de chance para vocé ascender dentro da instituicdo
ainda é muito tolhida e negada também em fungdo mesmo da permanéncia
deste critério chamado antiguidade, que é um critério de corte militar de
oposigao a um critério de desempenho individual centrado na meritocracia
weberiana (Entrevistado 07).

Brito et al. (2000) constroem um pensamento, segundo o qual a avaliagdo de
desempenho deveria ser uma pratica utilizada para permitir um tratamento igualitario
para todos, pois sdo todos submetidos ao mesmo processo de avaliacdo. Acaba
funcionando como um meio de diferenciacao, destinado a reconhecer as melhores

competéncias e punir as piores.

Na situagdo que a gente vé hoje, o desempenho individual € muito mais o
comportamento do servidor do que propriamente o desempenho do
servidor. Estd muito menos vinculado ao exercicio dele no desempenho da
funcdo do que no comportamento dele como qualquer pessoa. Esta muito
mais vinculado a maneira como vocé age em relagdo a sua chefia, as
pessoas que te avaliam do que ao seu direito fundamental de ter um
tratamento de igualdade. Na pratica quando se fala de desempenho da
funcdo esta falando como € que vocé é no dia a dia do seu trabalho? Eu
acho que sao coisas diferentes. H4 uma grande dificuldade de se tratar o
desempenho como meramente profissional, e sim como é que vocé age em
relagdo a mim, e ndo em relagdo a fungdo que vocé deveria executar. O
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que vocé esta avaliando € se eu te respondi mal ou se fiz bem o meu
trabalho? E dificil falar isto tanto do lado do avaliado como do avaliador
(Entrevistado 13).

Odélius e Santos (2006) denominam de distais e proximais as variaveis que
interferem na avaliacdo de desempenho individual. As primeiras abragam fatores
econbmicos externos, avancos tecnoldgicos, composicdo e formacao da forca de
trabalho. O segundo, que € o que interessa mais de perto nesta dissertacao, refere-
se se refere aquelas que tém impacto direto na maneira como o processo de
avaliagdo de desempenho é conduzido, incluindo itens como accountability, ou

relacionamento entre avaliador e avaliado.

O desempenho vai entrar na parte pessoal, muitas vezes para prejudicar.
Nao existe igualdade, porque néo é feito por uma Unica pessoa; é feito por
varias pessoas. Cada um pensa de uma maneira. Apesar de haver um
critério, a ficha de avaliagdo € igual para todos. A maneira de pensar do
avaliador pode ser diferente, pode entrar na parte pessoal, ele (avaliador)
pode pensar: Eu vou avaliar desta maneira e vou prejudicar o fulano [...]
(Entrevistado 04).

Sobre este prisma, Souza (2003) argumenta que ha pesquisas que revelam que a
melhoria do desempenho de profissionais esta intimamente ligada ao envolvimento
das pessoas e das equipes. Segundos dados da pesquisa, a maioria das
organizacdes nao investe no fortalecimento das relacdes entre lideres e equipes, ou
seja, avaliador e avaliados, principalmente pela falta de dialogo. “Ao contrario, a
lideranca parece refugiar-se em praticas que privilegiam controles formais e
instrumentalizacdo em excesso, provocando sentimentos indesejaveis de

desmotivacao, mal-estar e angustia” (SOUZA, 2003, p. 36).

Apenas se cumpre protocolo. O exemplo que aconteceu de meu chefe
chegar e dizer que neste critério de avaliacdo aqui, que eu fui mal em
comunicacdo e me tirou 2 décimos, pois era para receber 100 pontos e
recebi 98. Aos olhos de um estranho pode parecer que vocé nao ficou com
100 por uma questdo de deixa pra la... Pode ser, mas uma avaliagao de
desempenho tem a funcao especifica, que é corrigir o servidor, e ndo so6 dar
uma gratificagéo pra ele. No dia que eu fui mal em comunicagéo vocé me
chamou aqui: Chefe, perguntei. qual foi o relatério em que eu fui mal em
comunicacao? E neste outros aqui? Fui mal aqui? Iniciativa, ndo tive muitas
iniciativas neste semestre? Fui mal aqui? Por que nao tirou aqui? Ele disse:
tirei ai pra vocé néo ficar com 100. Foi sé isso. Ndo tinha onde tirar, entdo
tirei ai (Entrevistado 02).

Nao tenho duvidas de que no contexto da nossa instituicao o desempenho
€ avaliado apenas como protocolo. Avalia porque tem que cumprir um ritual
de avaliagdo e ndo porque entende que aquela avaliagdo, vai redundar em
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melhoria do processo. E muito mais um preenchimento de fichas do que
rever atitudes, o que se tem de bom ou o que pode ser melhorado
(Entrevistado 13).

A avaliagao existe apenas para cumprir um protocolo, porque nao ha cultura
na organizagado que valorize a avaliagdo como instrumento de crescimento
e progresso da instituicao. A cultura na organizagao, demanda formagao de
recursos humanos, demanda formagao de liderangas. A entidade tem hoje
muita gente despreparada que s6 sabe cumprir protocolos, que se néo vier
uma portaria explicando como deve ser feita a avaliagdo, aquele avaliador
vai aplicar aquilo que |€, porque nao vai pensar de outra forma. Ele foi
preparado para aplicar questionarios. Se surgirem questionamentos nao vai
saber o que fazer e vejo meu avaliador sem saber o que vai fazer comigo e
sei que aquele processo tem conseqiéncias, como na gratificagdo passada
(Entrevistado 13).

Pires (2007) explica que a gratificagdo de desempenho é criada por lei, vinculada a

uma carreira ou plano de cargos. Por isso a necessidade das avaliagdes, pois, em

geral, estas gratificacbes correspondem a parcela variavel da remuneracao,

representando um percentual significativo, o que criou também certa vulnerabilidade:

“Isso porque seu salério fica dependente do julgamento de uma chefia. De forma

reversa, também o sistema de avaliacdo de desempenho torna-se um instrumento

formal, sem valor

para o desenvolvimento do servidor e para a gestao

organizacional”! (PIRES, 2007, p. 11).

Depende do desempenho que vocé esta falando. Se for o desempenho
profissional, a sua produtividade, a qualidade do que vocé produz, ndo é o
mais importante. Do que eu posso te dizer do que eu entendo é o seguinte:
Quanto mais capacho vocé for, melhor avaliado vocé sera. Se vocé pensa,
tem idéias préprias, ai entao zero pra vocé. Na Abin, s6 cumpre o protocolo
(Entrevistado 08).

Albuquerque (2007) explica as raizes historicas da palavra capacho, bastando rever

na subcultura da organizacdo de que forma foi forjada a sua mao-de-obra

especializada.

Contudo, descobriram que a sonhada estabilidade no emprego nao existia.
Mas, se quisessem um equilibrio instavel na profissdo pagariam um preco
alto. O SNI nédo dispunha aos seus servidores a estabilidade funcional,
obrigando aqueles que queriam manter-se no emprego a aceitar todo tipo
de ordens dos militares, sem contestacdo [...] Os testes e observacoes
feitos pelo SNI durante o processo de recrutamento ja executavam uma
triagem exaustiva dos que apresentassem subserviéncia exacerbada e
crenga na hierarquia de forma teolégica [...] Com isso, servir de capacho
dos velhos generais e coronéis e aglientar toda sorte de humilhacdes
destiladas pelos militares s6 agugou nos R2 o sentimento de desprezo por
si mesmo, travestido de sacrificio a servico da patria (ALBUQUERQUE,
2007, p. 237).
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Diante do quadro descrito, percebe-se o quanto in6cuo se torna a avaliacdo de
desempenho enquanto instrumento de gestdo de pessoas. Como se fosse um
caminho de mao-dupla, ndo ha conscientizacdo entre as partes envolvidas, e
tampouco preparo técnico para internalizar a sua importancia tanto para o avaliador

quanto para o avaliado.

Embora a filosofia sobre a avaliagdo de desempenho tenha mudado e, na
época atual, ela seja concebida como um poderoso instrumento para a
orientagdo e promogao do crescimento pessoal e profissional das pessoas
e das empresas, na pratica, contudo, ela é uma fonte de atritos,
insatisfagcOes e frustracbes para aqueles que a concebem e aplicam, bem
como para aqueles que sdo alvo de sua aplicagdo. E esta constatacdo é
comum e antiga néo s6 no Brasil, como também em outros paises, como os
Estados Unidos (BARBOSA, 1996, p. 61).

Barbosa (1996, p. 61) reforca a idéia pelo aspecto salarial: “A visdo do homo
economicus, respondendo apenas aos planos de incentivos salariais foi substituida

pelo homo socialis, que responde melhor a incentivos sociais e simbdlicos”.

Pires (2007, p. 12) sustenta que “a avaliacdo acabou por se restringir a um
mecanismo para viabilizar melhorias salariais setoriais. Os sistemas associados a
avaliagdo de metas institucionais e individuais, ndo funcionaram e foram

subvertidos”.

Barbosa (1996), ressalta que, enquanto cultura & preciso, compreender o que
diferentes grupos da sociedade brasileira entendem por desempenho, por mérito
plor seus respectivos valores. Do ponto de vista sociolégico, conforme insiste a
autora, fatores como senioridade (antiguidade), lealdade e dedicacdo pessoal sao
tratados como excludentes quando se observa o aspecto de desempenho, tornando-
se valorizadas no aspecto do mérito. Entretanto, mérito ndo simboliza amizade
pessoal ao chefe, mas capacidade de trabalho. De forma grotesca, o cachorro é que
abana o rabo, e ndo o rabo que abana o cachorro.

O foco na avaliagdo ndo era bem o desempenho profissional, mas outras
coisas: afinidade, simpatia, relacionamentos pessoais (Entrevistado 01).

O Estado permite, assim, a presenca da figura do Senhor Total, incorporada na
mente do avaliador, que poderia decidir a seu bel prazer o destino de seus
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subordinados, pois, conforme Vasconcelos (1995), é o comportamento do

coronelismo:

O Senhor Total tudo controlava, desde a vida politica até o funcionamento
econbémico, passando inclusive pelo destino das pessoas. Era um Senhor
que tudo podia. O Estado era ele, representante que era da distante
burocracia portuguesa. Pessoas que colocavam o Estado a seu servigo e
de suas familias (VASCONCELOS, 1995, p. 235).

Um breve olhar, sobre o tema revela como é recorrente a visao de Roberto DaMatta,
abordada no referencial teérico, sobre as chamadas estruturas histéricas, que, por
mais que o tempo passe, continuam presentes ndo mais no imaginario, mas de
forma factual. Os senhores de engenho agora sao modernos € 0s coronéis sao
tecnolégicos. Conforme antigo brocardo: Trocam-se as luvas, mas as maos

continuam as mesmas.

5.4 Categoria 03 - Tracos culturais

A categoria 03 perpassa para a analise das organizagdes. No caso deste trabalho,
verifica-se 0 que postulam Barros e Prates (1996) sobre o estilo brasileiro de
administrar, que, inexoravelmente, estara atrelado a cultura de valores da

sociedade:

Nossa premissa basica é de que a empresa, além de ser vista como uma
unidade econémica, em sua fungcdo empreendedora e produtiva, deve ser
entendida também como uma unidade sociocultural, palco de fenébmenos
de socializagéo e de aculturamento (BARROS; PRATES, 1996, p. 14).

Os autores reforcam o tema com o pensamento de Roberto DaMatta, que ensina
que os valores culturais se exprimem em tudo que a sociedade produz. Para eles, o
inventario dos tracos culturais & preponderante para explicar a estrutura de

funcionamento da sociedade.

O que queremos dizer € que as agbes administrativas tém um contorno
cultural que as influencia a ponto de poder caracterizar-se um estilo de
conduzir as organizagbes brasileiras. Esse estilo préprio ndo significa,
contudo, que tais contornos ndo permitam variagdes em nivel de cada uma
das empresas. Ao contrario, a partir de alguns elementos basicos, eles se
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combinam entre si e, com intensidades diferentes, definem a cultura da
propria organizagdo (BARROS ; PRATES, 1996, p. 17).

Para o estudo desta categoria, € de boa lembranca buscar a obra intitulada Cultura
organizacional e cultura brasileira, aqui analisada pela 6tica de Netto et al. (2003). A
cultura patria diversificada e heterogénea, é profundamente marcada, segundo
Freitas (1997), por cinco tracos, que, segundo ele, sdo perfeitamente visualizados e
associados no dia-a-dia das organizagbes brasileiras: hierarquia, personalismo,

malandragem, sensualismo e o aventureiro.

O QUADRO 6 define os principais tracos da cultura brasileira, Na visdo de Freitas
(1997), tracos compdem a categoria 04 deste trabalho.

Tracos Caracteristicas — Chave
01 e Tendéncia a centralizagdo do poder dentro dos grupos sociais;
Hierarquia e Distanciamento nas relagbes entre diferentes grupos sociais;
Passividade e aceitacdo dos grupos inferiores.
02 e Sociedade baseada nas relagdes culturais;
Personalismo e Busca de proximidade e afeto nas relagdes;
Paternalismo: dominio moral e econémico.
03 e Flexibilidade e adaptabilidade como meio de navegagao social.
Malandragem Jeitinho.
04 e Gosto pelo sensual e pelo exoético nas relagdes sociais.
Sensualismo
05 e Mais sonhador que disciplinado;
Aventureiro Tendéncia a aversdo ao trabalho manual ou metddico.

Quadro 6 - Tragos brasileiros para analise da cultura organizacional
Fonte: Freitas, 1997, p. 44.

Fica dificil ter uma visdo de conjunto a partir destes tracos ditos culturais.
Na verdade, o que nds observamos é a relagcao interpessoal que influencia
muito no processo de avaliagdo dos quadros da instituicdo. Se vocé tem
uma boa relagdo pessoal com a sua chefia imediata a tendéncia da sua
avaliagao, ainda que vocé seja relapso, preguigoso, desidioso, é que vocé
tende a ser bem avaliado em fungdo da amizade, da proximidade. A
pessoa ndo tem uma neutralidade ou uma imparcialidade que possa chegar
a julgar de modo equilibrado aquele seu subordinado, entdo, ha realmente
a influencia destes tragos culturais no processo de julgamento tanto de
qguem julga como de quem é julgado. E um jogo conhecido por ambas as
partes, e isto tende a contaminar o processo de avaliagédo (Entrevistado 07).

Essa resposta corrobora com Barros e Prates (2006, p. 17), os quais explicam que,
as pessoas costumam colher de suas observacbes da vida social dados que
identificam e caracterizam posturas e comportamentos significativos. Entretanto, o
leigo ndo percebe que, em de regra, estas agdes sdo, na verdade, um contorno

cultural que influencia quem esta agindo sobre toda a organizacao, ratificando sua
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cultura organizacional a cada gesto, pois cada acéo, apesar de parecer isolada, em

verdade, combina com outras, fortalecendo a prépria cultura.

Cria-se uma espécie de fagocitose administrativa ou, até mesmo, uma espiral de
manutencao do status quo, em que a prépria organizacao se retroalimenta, impondo
seus métodos para que ndo haja solucao de continuidade, prevalecendo um estilo
préprio que nao permite variacoes.

Por esse prisma, compreende-se perfeitamente a convergéncia das diversas
opinides dos entrevistados, que, como bons observadores que sdo, desenham o
modus operandi da organizacao em que servem, e da obrigatoriedade de se manter
os valores por ela erigidos.

Em certa parte, sim, porque a pessoa aqui, se nao tiver um traco
desses, é esquecida. Se a pessoa nao fizer parte da panela, vocé
esta fora do contexto da Abin. Da Abin, ndo; vocé esta fora do
contexto das chefias, das panelas. Vocé esta fora. porque a Abin, na
verdade, é um bom 6rgao, é um 6rgao excelente para trabalhar. O
que deixa a desejar sdo as picuinhas, a pessoa querer ser mais que
as outras, quando estao todos no mesmo barco. Ta todo mundo no
mesmo redemoinho. Isto aqui ta comeg¢ando a querer subir, mas
enquanto tiver estas panelinhas... Acho que estes cinco tragos
culturais da sociedade aos poucos vai mudando. (Entrevistado 11,
grifo nosso).

5.4.1 Hierarquia

Sobre o aspecto da hierarquia, busca-se em DaMatta (1997), as razdes que,
segundo o entrevistado a seguir, o levaram a acreditar na sua interferéncia quando

se estd avaliando o desempenho individual na Abin

Acho que todos eles interferem muito. A hierarquia pela nossa fixacao na
questdo da posicao que o individuo ocupa e o quanto esta posicao lhe da
mais direitos do que o outro. Se eu sou avaliador, os meus direitos sdo
maiores do que os do avaliado. Dai, a gente vé uma excrescéncia, as
chefias do alto escaldo ndo sdo avaliados; eles sé avaliam (Entrevistado 13,
grifo nosso).
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Para falar sobre a hierarquia, Almeida (2007) traca um paralelo entre o pensamento
de Roberto DaMatta e o de Aléxis Tocqueville. Este escreveu sobre a América do
Norte e a identificou como sendo um pais com uma sociedade democratica e
igualitaria, confrontando esta opinido com DaMatta, que se vé em uma comunidade
hierarquica e desigual.

Ha dois livros centrais na obra de DaMatta: Carnavais, malandros e herbis
e A casa e a rua. Em ambos, o antrop6logo interpreta as relagbes sociais
no Brasil: um pais hierarquico, no qual a posicdo e a origem social sdo
fundamentais para definir o que se pode e o que nao se pode fazer; para
saber se a pessoa esta acima da lei ou se tera de cumpri-la. E assim que a
heranca escravista se manifesta no Brasil: os brasileiros lidam mal com a
igualdade (ALMEIDA, 2007, p. 16).

O fenbmeno da hierarquia para DaMatta (1997) foi imortalizada na expressao Vocé
sabe com quem esta falando?, que se tornou icone do carater essencialmente
autoritario, abrindo espacgo para o sentimento da desigualdade

Porque, como veremos em detalhe mais adiante, temos no Brasil
carnavais e hierarquias, igualdades e aristocracias, com a
cordialidade do encontro cheio de sorrisos cedendo lugar, no
momento seguinte, a terrivel violéncia dos antipaticos “sabe com
quem esta falando?” E também temos samba, cachaga, praia e
futebol, mas de permeio com “democracia relativa” e “capitalismo a
brasileira”, um sistema onde s6 os trabalhadores correm os riscos,
embora, como se sabe, ndo tenham lucro algum (DaMATTA, 1997,

p. 16).

DaMatta (1997, p. 182) explica que quando uma pessoa se vé diante da expressao
sabe com quem vocé esta falando? Ela é automaticamente encaminhada por forca
da cultura dominante — a pedagogia do oprimido de Freire (2005) — a outro
pensamento tdo hierarquizante e excludente quanto o primeiro, qual seja: “Cada
qual deve saber o seu lugar”. Ou seja, somos desiguais quando somos avaliados
pois

A hierarquizacao interfere, sim, a exemplo dos militares. Além dos
militares, o cara que recebe uma fungéo gratificada, pois ele ndo pode ser
avaliado menor do que um cara que nao recebe, mesmo que ele cometa
todo tipo de erro. Mas, politicamente, ele é um, cara hierarquizado que ta
perto do chefe, perto do centro do poder. Entéo, ele recebe uma avaliagao
melhor do que aquele que nao tem gratificacdo, mas que trabalha trés
vezes mais e que € muito melhor que o outro que esta mais perto do poder
(Entrevistado 02, grifo nosso).
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Albuquerque (2007) constréi seu pensamento amparado na visdo damattiana,
conjugando dois fatos que se cruzam entre si: vocé sabe com quem esta falando?,
que se acomoda perfeitamente na visdo de que cada qual deve saber o seu lugar,
pois se a pessoa sabe 0 seu lugar na sociedade, ela nao precisa desafiar quem esta
falando.

E fato que servidores do antigo SNI ameagam os novatos concursados com
atos de perseguicao abertamente. [...] Uma critica ao “servigo” custou a um
desses novos servidores uma punicdo exemplar. Infelizmente, ndo ha
possibilidade de renovagao dos quadros da inteligéncia, uma vez que a
esmagadora maioria dos cargos de diregao, chefia e coordenacao esta sob
comando dos “antigos” [...] (ALBUQUERQUE, 2007, p. 242).

Almeida (2007, p. 79) explica que a matriz social e econémica que deu origem a
sociedade norte-americana foi profundamente igualitdria e acompanhada de uma
visdo de mundo igualmente igualitaria, diferentemente da brasileira que promoveu
uma cultura totalmente hierarquizada e desigual. Souza (2001) ja havia percebido
essa situacdo na leitura de DaMatta (1997), na qual identificou a postura da
sociedade estadunidense, que se mostra como iguais mas separados, ao passo que

aqui dizemos diferentes mas juntos.

Com certeza. A hierarquia e o personalismo, porque tudo Ia gira muito em
torno da pessoa que esta em cima. O Buzanelli, a Marisa e o Delegado.
Vocé tem que venerar idolatrar a pessoa que esta no cume hierarquico
sendo nada feito, fato que se reproduz nas regionais, pois € um modelo a
ser seguido (Entrevistado 08, grifo nosso).

DaMatta (1997) demonstra uma peculiaridade da nova sociedade, em que carnavais
e procissbes sdo as chamadas zonas de encontro e de mediacdo, onde, por
intermédio das associacfes espontaneas, ocorrem no momento em que O0s

desiguais se permitem igualar-se aos demais.

No ambito da unidade aqui estudada, verifica-se que as zonas de encontro e de
mediagdo se fazem com a ocorréncia da comemoracao das datas dos aniversarios
do chefe e, até mesmo, de sua esposa, haja vista a lista nominal dos subordinados
para a arrecadacao de recursos financeiros destinados a compra de presentes.
Entretanto, a zona de encontro se faz na prépria area de trabalho, para que nao haja
qualquer risco da quebra de hierarquia.
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Com certeza existe. E um problema cultural da organizagéo. Ela teve um
problema durante a década de 90, por que eu diria que ela (organizagao)
estava num limbo. Eu diria que existe um ndmero consideravel de
liderancas em nossa entidade que ndo estavam preparadas, pois estavam
acostumadas com as décadas de 70 e 80, pois estavam acostumadas a um
tipo de administracdo baseada na hierarquia militar centralizada, e ndo
se adaptaram aos anos 90, uma época de abertura. O profissional do
século 21 deve estar aprendendo de forma continua. Ninguém pode ficar
parado, e isto € um reflexo com algumas pessoas dentro da agencia. E
como elas nao tem este, talvez, esta adaptagdo, aprendizado continuo,
ficaram paradas no espago. Estes estratos culturais, de uma forma ou de
outras, todas combinadas, influem sim no desempenho individual da Abin.
Eu acho a hierarquia imprescindivel, mas vocé ndo pode transformar a
hierarquia numa ferramenta idiota, e esta € a minha critica ao militarismo. A
hierarquia é o calcanhar-de-aquiles das Forgas Armadas no mundo todo.
Mas este é um 06rgado civil, € ndo se pode pressupor que um servidor
superior hierarquicamente ao outro seja um deus, um semideus. A
hierarquia é importante para ter disciplina, para ter uma boa organizagao,
correta. Isto eu acho que influencia: a hierarquia, o sensualismo e o
aventureiro (Entrevistado 03, grifo nosso).

Schwartzman (2003) contribui com a literatura desenvolvendo, a sua maneira, o lado
autoritario e hierarquizado da sociedade brasileira sob a 6tica damattiana,
identificando pelo menos trés dimensdes distintas.

Uma é a existéncia de uma ordem formal, baseada em posicbes de status e
prestigio social bem definidos, onde néo existem conflitos e onde "cada um
sabe o seu lugar". A outra é a existéncia de uma oposicao sistematica entre
o0 mundo das "pessoas", socialmente reconhecidas em seus direitos e
privilégios, e um universo igualitario dos individuos, onde as leis impessoais
funcionam como instrumentos de opresséo e de controle ("para os amigos,
tudo; para os inimigos, a lei"). A terceira € o mundo do sagrado, onde se
opera uma suposta equalizagdo da sociedade, j4 que todos sao filhos de
Deus, mas ao mesmo tempo sd@o mantidas estruturas claramente
hierarquicas de santidade (SCHWARTZMAN, 2003, p. 1).

A heranca colonial escravagista retratada em Casa-Grande & Senzala, confere ao
homem atual a visdo autoritaria, retratada, conforme se viu, pela prAtica
apresentada por DaMatta (1997) com a famosa frase Vocé sabe com quem esta
falando?. Com isso, 0 que se vé € a necessidade historica dos chefes DE dar ordens
e de humilhar os seus subordinados, tudo para se sentir o senhor total, conforme
bem definiu Davel e Vasconcelos (1996).

[...] ingressaram no servico de inteligéncia uma leva de pobres coitados
desempregados e sem formagdo alguma (diferentemente dos R2), cuja
Unica forma de driblar a miserabilidade era o SNI, com raras excegoes.
Essas pessoas foram utilizadas e humilhadas nas fung¢des subalternas,
como estafeta, seguranga, carimbador (protocolo), porteiro, motorista,
copeiro, garcom, barbeiro, agente operacional, costureiro e auxiliar de
qualquer coisa. (ALBUQUERQUE, 2007, p. 240).
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5.4.2 Personalismo

Netto et al. (2003) definem o personalismo como sendo representado pela
contaminacao das relacbes que se formaram ao longo da histéria nacional, em que a
unidade de estudo nao é propriamente o individuo (pessoa), mas as suas relacoes
pessoais. “O que vale, aqui, ndo é a figura do cidadao, mas a malha de relagbes
estabelecidas por pessoas, familias e grupos de parentes e amigos” (NETTO, 2003,

p. 5).

Em relagdo ao personalismo, existe muito. Tanto € que vejo acontecer o
espelhamento do chefe. Se o chefe vem de cinto marrom, o servidor vai em
casa na hora do almoco e volta com o cinto marrom. O chefe vem com uma
camisa listrada de manh4, o cara vai e troca a camisa na hora do almogo
para poder se igualar, para que o chefe o tenha como um bom exemplo.
Tem o cara que fica agindo como chefe, falando como o chefe. Isso
acontece diariamente na minha agencia. Até fiquei preocupado porque o
chefe agora é evangélico. vai ser a hegemonia dos evangélicos. Tem
também o chefe que se identifica com o subordinado e nao adianta que vai
avalid-lo da maneira melhor do que qualquer outro que as vezes critica 0
chefe, mas que trabalha de forma excelente. Mas tem valor e sao
premiados os que falam para o chefe: “chefe o senhor é bonito chefe, que
camisa bonita”, “Chefe, que sapato marrom bonito”, “Chefe, vou comprar
um destes” (Entrevistado 02, grifo nosso).

Barros e Prates (1996) explicam que o personalismo € uma forma de magnetismo
que é exercido pela pessoa, por intermédio de seu discurso (ndo confundir com
carisma) ou pela sua capilaridade, aqui entendida como relagcdes pessoais com
outrem, e ndo por sua especializacao, aqui interpretada como competéncia. “A rede
de amigos, para nao falar de parentes, € o caminho natural pelo qual trafegam as
pessoas para resolverem seus problemas e mais uma vez obterem os privilégios que
aqueles que nao tém uma familia ndo podem se habilitar” (BARROS; PRATES,
1996, p. 37).

O personalismo interfere muito. as pessoas tratam as coisas que deveriam
ser publicas como uma extensao daquilo que elas séo em casa ou como
algo do seu modo particular de ver o caso. Os conceitos sao tao subjetivos
que acaba que o avaliador vai, na verdade, avaliar o outro, sempre do seu
ponto de vista, da sua personalidade. Concentra na sua figura todo o seu
roteiro a ser seguido na avaliagdo. O que vale ali sdo os principios do
avaliador, e ndo da instituicdo, porque a instituicdo ndo tem clara seus
principios. Ex: o avaliador vai dizer pro avaliado se ele tratou os outros com
urbanidade. a gente ta falando do quE? Do tratamento afetivo. Se ele é
passivo. Ou a gente ta falando no sentido de ser educado, dar bom dia.
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Nao, eu ndo posso te dar nota maxima em urbanidade porque vocé nunca
me deu bom dia, como se isto fosse suficiente (Entrevistado 13, grifo
Nnosso).

Barros (2003, p. 36) explica que as estruturas organizacionais brasileiras séo
efetivamente influenciadas pelos aspectos intrinsecos da concentragdo de poder e
pelo personalismo, resultando, inevitavelmente, em um modelo administrativo do tipo

piramidal, centralizando o processo decisorio.

O personalismo é do ser humano. O personalismo entra um pouco como
uma sintese da hierarquia do sensualismo e contra o aventureiro. Estes
aspectos intervém no processo de avaliagdo de desempenho com algumas
liderancas, mas com outras que eu conhecgo, e que sdo sérias, nao, pois
sdo isentas de extratos culturais ou preconceitos. Porque na atividade de
inteligéncia vocé tem que ser isento de preconceitos. E, principalmente, na
avaliagao de desempenho, vocé tem que ser isento. Mas vejo um numero
consideravel de pessoas que sdo sérias e que ndo usam esses tracos
culturais na hora da avaliacdo de desempenho. Uma avaliagdo de
desempenho do profissional de inteligéncia ndo pode ser comparada ao do
“parnabé” (Entrevistado 03, grifo nosso).

5.4.3 Malandragem

A burocratizagdo exacerbada nas organizacdes brasileiras provocou o surgimento
de mais uma instituicdo, o chamado jeitinho brasileiro, identificado e conceituado por
diversos autores. Motta (2003, p. 15), por exemplo, o identifica como um jeito
humilde, mas nao arrogante, que veio para contornar a burocracia. Muitas vezes,

pela simples afinidade identificada, consegue-se, por exemplo, furar uma fila.

O malandro do jeitinho brasileiro também é premiado, aquele cara que é
safo. O desenrolado... Venha aqui... “Flor venha c4 e dé um jeito nisso”.
Esses caras vao estar na conta do chefe. Pode ser até um cara que desvia
recursos, mas quando o chefe precisa sair de um problema, o cara vai la e
resolve. Isso eu presenciei. Sei do que estou falando. Nesse jeitinho
brasileiro também vale. Na hora da avaliagéo o cara vai la em cima até pra
ganhar gratificagdo e DAS (Entrevistado 02, grifo nosso).

Rosa, Turetta e Brito (2006) explicam que o jeitinho se passa por autoritario quando
se apresenta por meio da frase: Vocé sabe com quem esta falando?. Mas, diante de
um obstaculo, ele, o jeitinho, torna-se décil, visando obter igualdade e aproximagao

social para atingir um objetivo. “Assim, o uso do jeitinho mostra que na cultura
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brasileira ndo ha posicées fechadas do tipo “pode” ou “ndo pode”, mas ha,
sobretudo, um “jeito” de se resolver as questdes. Tudo vai depender do argumento
apresentado pelo pedinte ou do interesse do cedente” (ROSA, TURETTA; BRITO,
2006, p. 11).

O que manda, no meu ponto de vista, sdo 0s jogos de interesse, o jeitinho
brasileiro, uma situacdo quase robsesiana. A luta de todos contra todos,
ainda que com um verniz civilizador, um verniz educacional. Mas ha uma
luta a lutar. Ha este espirito de competicao, tentativa de se projetar
ultrapassando a ética, a ética profissional, ética do trabalho. Muitas vezes
as pessoas que se projetarem elas atropelam certos padrées de hierarquia,
certos padrées de competéncia, e buscam seu lugar ao sol. Este € o meu
ponto de vista que eu vejo aqui na casa (Entrevistado 05, grifo nosso).

O verniz civilizador citado pelo entrevistado remete incondicionalmente & visao de
Holanda (1976) sobre o homem cordial, a lhaneza no trato, a hospitalidade, a figura
que transborda afetividade. Entretanto, “seria engano supor que essas virtudes
possam significar boas maneiras, civilidade. Sédo, antes de tudo, expressdes
legitimas de um fundo emotivo extremamente rico e transbordante” (HOLANDA,
1976, p. 107). Reis (1999) e Souza (2000) citados por Rosa, Turetta e Brito (2006, p.
10) explicam que:

[...] a figura do “homem cordial” carrega consigo certo cinismo, pois a
cordialidade no trato com o outro acontece apenas nas relagbes entre
pares, ou seja, entre pessoas no mesmo nivel socioeconébmico e ndo na
relagdo superior subordinado. Nesta, pelo contrario, prevalece o
autoritarismo e 0os maus tratos. Principalmente se a relagdo se caracterizar
por algum tipo de ameaca ao status quo. De outra forma, quando as
posicbes sdo estaveis, o trato com o subordinado torna-se
condescendente e paternalista.

Para Motta e Alcadipani (1999) o jeitinho faz parte da realidade brasileira, ocorrendo
desde o Brasil Colénia, quando a administracdo portuguesa nao se interessava
pelos problemas dos que aqui viviam. Da mesma forma, bem retrata Ribeiro (1995)
quando fala sobre o cunhadismo, pratica adotada para que se pudesse explorar a
mao-de-obra dos nativos. Ao se casar-se com uma india, o cidadao recebia toda
uma tribo na condicdo de parente. Com isso eles ajudavam na extracdo no pau-

brasil.

Motta e Alcadipani (1999, p. 10) reforcam esse pensamento. Para eles “o jeitinho é
uma forma particular (pessoal) de as pessoas resolverem seus problemas dentro da
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sociedade brasileira sem a alteracédo do status quo”, e ainda, ‘como cada um resolve
seu problema de forma individual por meio dele, ndo se questiona e, portanto, néo

se altera a ordem estabelecida”.

A malandragem pesa quando a questao é de se dar um jeitinho para nao
se posicionar como avaliador. Pois eu ndo corro o risco de na minha
avaliagéo eu indicar que estou, na verdade, usando aquele instrumento de
avaliagdo para me manter na posi¢ao que eu ocupo. (Entrevistado 13, grifo
Nnosso).

Almeida (2007) alerta a sociedade sobre a importancia de compreender o jeitinho.
Segundo o autor, € por intermédio de sua pratica que se percebe a dificuldade em
combater a corrupgdo. E no jeitinho que se consegue uma maneira de desviar das
imposi¢cdes legais. Barbosa (2006) diz que
[...] 0 ndo ou qualquer outro tipo de negativa, no Brasil, ndo significa o que
semanticamente pretendia denotar. Mais simplesmente, descobri que 0 ndo
era o limite. Da mesma forma que a lei, a norma e a constituicdo também

nao implicam barreiras definitivas e irrevogaveis para o comportamento € o
desejo das pessoas (BARBOSA, 2006, p.2).

Almeida (2007) afirma que o jeitinho é sempre um instrumento que possibilita a
quebra de regras. “Sejam boas ou ruins, por definicdo, elas sdo universais e se
aplicam a todos os cidadaos. Se forem injustas ou ilegitimas, devem ser mudadas.
Porém, uma vez estabelecidas, devem e precisam ser seguidas” (ALMEIDA, 2007,
p. 46).

DaMatta (1997) traz a lume outro personagem que se contrapde a malandragem: a
figura do caxias, nome derivado do patrono do Exército brasileiro, Luiz Alves de
Lima e Silva, o Duque de Caxias, que representa a vertente formal mais
controladora. “Trata-se de um outro ponto de vista sobre 0 mundo que nos cerca:
“definido-0 por suas regras, leis, decretos, regulamentos, portarias, e regimentos,
isto é, pela presenca nitida e poderosa da totalidade materializada na lei e na regra,
em oposi¢cdo ao mundo individualizado das pessoas [...]" (DaMATTA, 1997, p. 264).

Assim se viu o entrevistado

Malandragem nao vejo, porque isto € um 6rgao sério. isto eu posso te
falar pelas experiéncias que eu tive aqui dentro, isso € um 6rgdo sério.
(Entrevistado 03, grifo nosso).
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5.4.4 Sensualismo

Outro traco cultural da sociedade brasileira a ser verificado se intervém no processo
de avaliacao de desempenho individual na Agéncia Brasileira de Inteligéncia é o
sensualismo. Borja (2005), para explicar sobre o sensualismo, busca os motivos na
experiéncia do colonizador portugués, que, em razdo das grandes navegacgodes,
esteve em contato com varias sociedades poligdmicas, razdo pela qual ao aqui
chegar nao teve dificuldades em pratica-la com os nativos. Para a autora, “esse fato
explica nossas relagbes interpessoais serem mais intimas e cheias de afetividade”
(BORJA, 2005, p. 5).

A autora, em seu artigo, descreve Freitas (1997), que denominou aquela relacéao
como uma espécie de sensualismo afetivo, e afirma que ndo se discutE o fato de
que o brasileiro utiliza o sensualismo e a proximidade das pessoas nas suas
relacbes diarias como forma de obter o que deseja com mais facilidade. “E essa
simpatia exacerbada que fornece ao povo alegria de viver, mais graca ao seu dia-a-
dia, as suas conversas e suas relacoes interpessoais” (FREITAS, 1997, p. 5).

Sensualismo nao saberia dizer muito como que o sensualismo iria atuar,
mas o vejo ligado muito com a malandragem. Acredito que pode haver em
muitos casos até mesmo uma utilizacdo da sensualidade como uma forma
de mascarar certas caracteristicas ou conseguir certos valores. 0 momento
da avaliacao € um momento delicado. O avaliado se sente muito fragilizado,
e ai langa mao de todos os recursos (Entrevistado 13, grifo nosso).

Enriquez (2000, p. 28) explica que “ser fiel, leal a empresa, ser um bom estrategista,
ter acumulado conhecimento pertinentes ndo serve as vezes para nada, senao para
fazer parte da primeira fornada de demitidos ou aposentados”. Diante deste quadro,
em que o mérito & apenas utopia, de que ferramentas o cidadao devera lancar mao

para se manter na organizagao?

E neste cenario nada convidativo que Enriquez (2000) identifica o homem
corporativo, aquele que se torna um jogador que nao perde. “Os tempos nao sao
mais do chefe que comanda, mas daquele que seduz, persuade, exala charme,
anima e sabe jogar com as aparéncias. Nossa sociedade — Baudrillard tem feito ver
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fortemente ja ha muito tempo — é uma sociedade onde a aparéncia triunfa”
(ENRIQUEZ, 2000, p. 31).

Sensualismo estd no Brasil. Tem até um caso no servico de uma
determinada servidora que tem seus dotes sensuais maravilhosos e
conseguiu galgar seus cargos e cursos. Nao tem um curso que ela nao
fizesse. Até viagem no exterior, 0 escambau. Isto, a histéria da Abin esta
permeada. Tem o sensualismo do cara que cativa os outros. Ele, na
verdade, nio trabalha; ele € um incompetente, mas é bem relacionado. Isto
acontece, sim. Tem até um caso classico (Entrevistado 02, grifo nosso).

Enriquez (2000) alerta sobre o perigo de a pessoa servir de servical voluntario, o
dogma estabelecido por La Boétie em seu Discurso da serviddo voluntaria
(CHALITA, 2005), escrito em 1563, em razdo do movimento historico que acontecia
e que, na verdade, ndo é muito diferente da época atual. O discurso de La Boétie
tem seus méritos, dentre os quais o de repelir todas as formas de demagogia,

presentes nos homens corporativos.

Na visdo de Enriquez (2000, p. 30), para os homens corporativos “todo poder se
exprime em posturas majestosas, roupas suntuosas, festas, opuléncia,
extravagancia; numa palavra, sua propria representacdo visa a surpreender as
massas”, pois “0 chefe deve poder se mostrar, impressionar seus colaboradores,

demonstrar magnificéncia, fazer ressaltar suas marcas de sucesso”.

Isto ndo é uma caracteristica da Abin, mas do servico publico como um
todo. O sensualismo. A mulher dentro da agéncia sempre é beneficiada.
Na davida, é beneficiada, a ndo ser que seja uma pessoa totalmente
ineficiente e problematica. Entao, eu vejo que a mulher com desempenho
mediano é sempre beneficiada em detrimento de um servidor bom ou
excelente. Colocando-os no mesmo patamar, isto € injusto. Quero voltar a
questédo do sensualismo masculino, do cara que se veste bem. Vejo aquele
marketing que ndo acontece na atividade fim e sim na atividade meio da
agéncia. Mas isso ndo é um fator preponderante. Sdo poucos casos
(Entrevistado 03, grifo nosso).

5.4.5 Aventureiro

Uma das caracteristicas comportamentais do colonizador portugués foi o seu
espirito de aventura. Amado e Figueiredo (1999) mostram que em apenas 165 anos,
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no periodo de 1.415 a 1.580, Portugal construiu o maior império colonial do
Ocidente, expandindo nos cinco continentes o seu poder comercial, militar e
religioso, onde, nas velas redondas das caravelas, a lembranga da Ordem dos
Cavaleiros do Templo.

A Ordem foi extinta e seus bens confiscados. O rei D. Dinis, de Portugal,
acolheu os poucos templéarios sobreviventes (e, dizem, seu tesouro
secreto), obtendo permissao para funda, em 1317, a Ordem dos Cavaleiros
de Cristo — que manteve a estrutura e o simbolo dos templarios, a Cruz de
Copta, usada nas velas dos navios lusos (BUENO, 2006, p. 49).

Borja (2005) explica que existem dois esteredtipos de sociedade: a trabalhadora e a
aventureira. Na primeira, o homem foca seus esforcos nos possiveis obstaculos, e
nao no objetivo final, pois, para ganhar uma guerra, precisa vencer batalhas. Este
trabalhador entende que s6 pela disciplina € que ira avangar em seus projetos. Em
contrapartida esta a figura do aventureiro, que “busca solucbes mais faceis para
seus problemas. Nao gosta de cumprir todas as etapas de um processo e gosta de
resultados satisfatérios rapidos” (BUENO, 2005, p .6).

O aventureiro sonhador, mais sonhador e menos disciplinado, estd com os
dias contados. Vai cair no ostracismo. O aventureiro do bom, se estou
entendendo a pergunta, o individuo que é pau pra toda obra, que nao liga
muito para chegar no horario, mas liga para as suas fungées, que gosta de
operagbes que vai atrds que talvez seja mais um pra atividade de
inteligéncia que os burocratas. Esse, na administragdo de hoje, esta tendo
problemas (Entrevistado 02, grifo nosso).

A analise histérica Borja (2005) leva a acreditar que a sociedade brasileira coaduna
com o0s aspectos do aventureiro, pois, segundo ela, estamos sempre buscando

projetos faceis de retorno rapido, o que, se pode deduzir pelo aspecto imediatista da

by

cultura patria. Fonseca (2007) traz a luz questées sobre o Brasil e a cultura do
imediatismo, cujo objetivo principal é perseguir o aqui e agora, muito pratico, por
sinal, para o individuo caracterizado como pau pra toda obra. A razao histérica disso

€, segundo o autor, a juncao de nossas trés culturas imediatistas.

Como dizia Sérgio Buarque de Holanda, o colonizador ibérico veio para
encontrar o paraiso e nao para construi-lo, a exemplo do que aconteceu na
Ameérica do Norte. Ele trouxe a nocdo do desfrute imediato e predatério. Por
outro lado, nossa formagédo passa também pelo africano submetido a
escravidao, o que deturpa terrivelmente a psicologia temporal. A medida em
que nao era dono nem de seu proprio corpo, ndo havia nada que o escravo
pudesse fazer para melhorar seu futuro. Por fim, somos fruto da cultura
indigena, adaptada a um meio em que se vive um momento de cada vez - é
0 ambiente da caga e da coleta, onde ndo h& sequer a agricultura
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organizada, que é um enorme exercicio de planejamento e acgao inteligente
no tempo. O encontro desses vetores s6 poderia produzir uma nova cultura
fundamentada no imediato (FONSECA, 2007, p. 1).

Borja (2005) retoma a organizacdo que nao pode olvidar dos aspectos da
globalizacdo, que exige novas mudancas na maneira de administrar. “E no cotidiano
organizacional que podemos encontrar explicacoes para certas atitudes e problemas
através dos tracos da cultura nacional” (BORJA, 2005, p. 6).

O aventureiro eu classificaria como utdpico, mas nunca se pode esquecer
o lado aventureiro, que na atividade de inteligéncia a pessoa que nao
estiver maquinando idéias, a atividade de inteligéncia ndo vai pra frente. O
cara aventureiro influencia sim, principalmente perante algumas chefias que
nao estiverem preparadas, com embasamento educacional e cultural, até
porque o aventureiro traz trabalho, da trabalho. Me da trabalho e vai fazer
com que eu trabalhe (Entrevistado 03, grifo nosso).

Albugquerque (2007, p. 241) chama a atencédo para a questdo da capacidade do
avaliador. “Como essas pessoas poderdo se sustentar chefiando especialistas,
mestres e doutores concursados, se ndo tiverem a minima chance de se prepararem

para tanto?”.

O aventureiro tem um trago fortissimo, porque, na hora da avaliagdo dos
avaliadores, por estarem inseridos no mesmo contexto cultural, fica dificil
abstrair da sua posicdo de igual. A avaliagdo exige uma abstragdo. Eu
tenho que sair deste nivel de igualdade, que € um nivel perigoso, e de
repente o avaliador ndo da conta de dar este passo pra fora, porque ele se
vé tao igual que essa igualdade é um ameaca. Ele se vé mais aventureiro
que disciplinado. A gente vé colegas que, quando vao avaliar, tentam
escapar daquela condi¢do de avaliador, porque ele tem consciéncia de que
aquela disciplina que ele tem que avaliar ele ndo tem. E ele ndo tem porque
a nossa cultura nao destaca a disciplina. E, assim, o lado aventureiro é
ressaltado. Se a pessoa é disciplinada, a disciplina é vista como um peso e
o avaliador se vé num conflito. Toda avaliagdo cobra disciplina e a disciplina
tem que ser trabalhada. A gente foge da disciplina. E algo que ndo é nosso,
entdo interfere no processo de avaliagdo (Entrevistado 13, grifo nosso).

Na categoria 05 verifica-se novamente a presenca de questdes culturais no interior
da administragdo das organizag¢des. A pergunta que se faz traz a lume mais quatro
aspectos presentes nas relacées sociais: Na sua opinido, o burocratismo, a
intervencao politica externa a organizacao, o paternalismo e as varias formas de

nepotismo podem interferir na avaliagcdo de desempenho individual na Abin?

Sem duavida nenhuma. N&o sei qual interfere mais. Burocratismo,
interferéncia politica externa, nepotismo, paternalismo interferem muito,
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porque sao marcas que estdo na mente da nossa cultura, pois sao estes os
pilares da administragdo publica. E com o Burocratismo e a interferéncia
politica externa que a gente se d& conta de que o que esta sendo feito ali
nao € uma demanda nossa, mas uma demanda de quem esta l1a longe: o
deputado, o senador, é o diretor que esta cobrando (Entrevistado 13, grifo
Nnosso).

O burocratismo é uma coisa complicada, que também emperra bastante.
Eu entendo que vocé precisa ter um documento bonitinho, padrdo, mas
também entendo que se vocé tem um agente numa operagdo, um
bilhetinho que ele escreve num guardanapo, de repente, tem que seguir no
guardanapo. Eu nao sei por que tanto se fala de principio da oportunidade
quando o que mais se joga fora neste 6rgao é oportunidade (Entrevistado
08, grifo nosso).

Castro (2002) aborda a burocracia elaborada por Marx Weber, que segundo ele,

forneceu uma base para a analise das organizacées modernas, na verdade, um

conjunto de processos e regras que controlam o dia-a-dia dessas instituicées. Para

alguns, um conjunto benéfico; entretanto, para os liberais, uma ameaca para a

sociedade civil; e para os marxistas, um instrumento a servi¢co do Estado burgués.

Ja trabalhei em escolas, reparticdo publica e tenho nogao dos érgaos que
nao precisam funcionar como reparticao publica, mas que acabam
funcionando assim por forca da estrutura. A nossa instituicdo é uma
reparticdo publica. Até mesmo por forca da natureza de fazer parte da
estrutura de poder do Estado, ela acaba adquirindo todo o formato de
reparticdo publica, um ambiente travado. E o que é inovador é uma
ameaga. As relagdes entre as pessoas tém que seguir protocolos. Se sair
do protocolo é perigoso, e isso acaba levando a ineficiéncia e inoperancia.
Por exemplo, na avaliacdo de desempenho estes tracos citados acabam
tornando o processo avaliativo um mero protocolo, um mero preenchimento
de fichas. E quando vamos discutir esta avaliacado, ndo podemos fugir deste
molde. Se sair deste molde, vocé esta sendo inadequado, esta
questionando demais. Se a portaria diz que tem que ser feito assim, é
assim que temos de fazer. Temos que avaliar dentro disso. (Entrevistado
13).

O tipo ideal de burocracia weberiana possui caracteristicas préprias, do tipo: tarefas

orientadas por normas escritas; divisdo social do trabalho, estabelecimento de

hierarquia e cargos e estabelecimento de regras e normas, para verificar o

desempenho de cada cargo e a selecao de pessoal por intermédio do mérito e
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profissionalizacdo. A aplicacao incorreta da burocracia leva ao burocratismo (PAIVA,

2007).

Sim, acho que sim. Diretamente, o burocratismo tem um exemplo claro
das chefias estarem querendo cumprir uma meta absurda de ndo sei
quantos relatérios e de comunicados produzidos. Fica uma agéncia
querendo bater a outra. Eu vi um camarada dizer: “Esse ano eu fiz 800
comunicados e ano que vem quero chegar a 1000. E eu perguntar aqui em
Brasilia se esses comunicados estdo sendo aproveitados. Disseram que
todos estdo indo pro lixo. No entanto, a agéncia ganhou o prémio da
qualidade total. Ha quatro anos que esta agéncia esta ganhando a
qualidade total por exceléncia... por mandar lixo para Brasilia. E estao
sendo os mais bem avaliados e todos os seus chefes e analistas desta
agéncia, tém que ganhar 100%, pois a agencia ganhou a qualidade total.
Como € que um cara vai ganhar 70% numa agéncia que ganhou a
qualidade total. Todos os analista dali vao ficar com 100%. O resto vai
dividir o bolo. Véao ficar com 90%, 70%, da avaliacdo de desempenho. Se a
secao dele de inteligéncia e contra-inteligéncia foi avaliada na qualidade
total com 100%, ele vai dar quanto aos analistas dele na avaliagdo: 100%.
Senao, ele vai contradizer o que ja disse. No entanto, a qualidade total é
um engodo, um processo fraudulento, um processo sujo, feito por gente
incompetente, que sdo competentes na incompeténcia deles, sem
qualificagdo nenhuma para fazer o processo. Eles ndo fazem as
entrevistas, é engodo, mentira aquelas entrevistas que sdo feitas. [...]
Tenho certeza que a Abin ndo poderia dar menos de 100% pros analistas
daquela agencia do que das outras. A avaliagdo de desempenho ali é
totalmente indcua (Entrevistado 02, grifo nosso).

Com certeza, digo que a interferéncia politica externa eu ndo conheco, mas
burocratismo sim, com certeza, porque talvez seja mais facil, para certas
chefias se protegerem. Nao faca marola. Se eu for burocrata e cumprir de
forma bem literal a minha atividade, eu posso ser um conservador e vou até
proteger a minha chefia (Entrevistado 03, grifo nosso).

5.4.7 Interferéncias politicas

Ozeas (2000) demonstra que o Brasil teve toda a sua estrutura econ6mica, social,

politica e cultural montada com base nas conjunturas externas. O autor se apdia na

histéria do descobrimento e respectivo povoamento do Brasil, que faziam parte do

projeto mercantilista de fortalecimento e desenvolvimento dos Estados Nacionais no

caso Portugal.

Podem, nao; interferem 100%. Eu tenho um exemplo. Infelizmente,
trabalha-se na Abin ndo como se deveria, ndo para o Estado; trabalha-se
para o governo, mais especificamente, o governante. Entao, vocé ndo pode
colocar num Relint as evidéncias de que A é corrupto naquele 6rgdo e que
0 6rgdo nao estd conseguindo fazer um bom trabalho, porque A esta la
dentro comprometendo todo mundo e se locupletando, porque A € intimo
do presidente, e a gente ndo pode falar mal do amiguinho do presidente.
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Entao, faz de conta que A ndo esta fazendo isso. Quer dizer, vocé nao
pode fazer o trabalho que tem que fazer, e isto esta errado, porque nés
somos de carreira. E entra governo, sai governo nés continuamos
trabalhando la. Nao tem porque nos desacelerarmos, e ficarmos quase que
parados quando ha uma transicdo de governo, por ndo saber o que o
governo vai querer que a gente faca. A gente tem um papel a cumprir,
independentemente de quem esteja no governo, e isto ndo se faz porque
as influéncias externas sao dominadoras (Entrevistado 08, grifo nosso).

Interferéncias politicas externas na organizagéo, eu acho que existe. Nao
saberia exemplificar o caso, mas externo que eu vejo muito a Policia
Federal atuando aqui dentro da Abin e os amigos dos amigos sendo
beneficiados. Entdo, acho que isto ai pode no futuro interferir na avaliacao.
Hoje, ndo sei dizer. Esta muito incipiente ainda (Entrevistado 02, grifo
Nnosso).

Albuquerque (2007) critica a ligacao direta da Agéncia Brasileira de Inteligéncia com
o Gabinete de Seguranca Institucional. Segundo o autor, a Abin pode sofrer
interferéncia do aspecto militar em sobrepor-se as questdes civis, pois “a Abin
exerce atividade de inteligéncia eminentemente civil,b e é um 6&rgdo civil
(ALBUQUERQUE, 2007, p. 221).

Temos também uma interferéncia politica institucional na relagdo da
Abin com aquela instituicdo que a tutela. A tutela do GSI sobre a Abin tem
um peso, e é, de certa forma uma ingeréncia politica, que é real dentro da
instituicao. (Entrevistado 07)

Albuquerque (2007, p. 258) reforca suas idéias diante da constatacdao de que o GSI
€ um 6rgao contumaz sob influéncia do Exército Brasileiro (EB) — que tém o seu
servico secreto, o Centro de Inteligéncia do Exército (CIE) — e que a subordinacao
da Abin a ele “pode ser traduzida como uma reserva de poder das Forcas Armadas,

mas isso seria muito pequeno para uma instituicao grande como o Exército”.

Em verdade, ha que se fazer uma diferenciacdo entre o aspecto da interferéncia
politica de outrem e o controle externo da atividade de Inteligéncia, haja vista a “forte
tendéncia dos cidaddos em desconfiar das instituicdes envolvidas no segredo, como
os servicos de Inteligéncia” (NUMERIANO, 2007, p. 172). Nao obstante, o mesmo
autor lembra dois aspectos interessantes. O primeiro, a necessidade de a
inteligéncia possuir poderes especiais para cumprir bem as suas atividades. O
segundo, que uma unidade de inteligéncia poderosa, sob controle, pode infringir
direitos do cidadéo.
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5.4.8 Paternalismo

O paternalismo enquanto protecdo. Eu vejo muito isto quando a pessoa é
amiga da outra e quer passar a mao na cabega, atrapalhando a avaliagao
do desempenho. (Entrevistado 15, grifo nosso).

Para Barros e Prates (1996), o paternalismo se apresenta sob dois aspectos: o
patriarcalismo e o patrimonialismo. Os autores, para explicarem o0s tragos
mencionados no paternalismo, retornam ao significado da familia no seio da
sociedade brasileira, que atravessa o0s séculos, resistindo as alternancias dos

movimentos sociais.

Paternalismo, é claro, da até agonia. Isto comecgou la no SNI quando
comegaram a colocar os parentes dos parentes, e estas pessoas tém como
um ponto de honra proteger o filho de fulano, proteger fulano, que entrou
aqui, que é filho do general fulano, um icone da inteligéncia. Entdo, este
rapaz tem que ganhar um DAS, e o cara as vezes, ndo tem competéncia
pra aquilo, e pega um pepino na mao, e fica ai. Talvez pegue uma Ulcera,
um cancer de estomago, s6 porque tem umas caras aqui querendo protegé-
lo, porque ele foi filho de um coronel, de um general. Isto ainda existe. E a
avaliagdo de desempenho é conseqliéncia. Vocé vai pegar aquele menino
que é quietinho, filho de general, ta ali na dele, e vai ganhar 100%.
(Entrevistado 02, grifo nosso).

Barros e Prates (1996) abordam as questdes do patrio poder, centrado na
autoridade méaxima no pai, de forma inquestionavel, interferindo ndo s6 nas questdes
privadas, mas também naquelas fora do meio doméstico, qual seja, o espaco
publico, moldando, desse modo, o sistema burocratico nas organizagdes nacionais.

Ozeas (2000, p. 206) explica que “a cultura patriarcal transforma o homem em ser
superior, refletindo-se até na sucessao hereditaria [...] Esse é o modelo familiar

encontrado entre os judeus, gregos, romanos € germanicos”.

A competéncia e 0 mérito, através do concurso publico, que estdo na base
do sistema racional-legal, na formagédo dos quadros burocraticos do
sistema, frequentemente sdo abalados pelos lagos afetivos e apelos
emocionais que estdo na dindmica de decisdo do sistema familiar.
Passamos assim, a ter a maquina estatal publica comandada pela ordem
genealdgica e, por isso mesmo, voltada aos interesses familiares privados
(BARROS; PRATES, 1996, p. 40).

Portanto, verifica-se que a estrutura hereditaria implantada na colénia ressoa a
sociedade atual. “O Brasil, efetivamente, ja nasceu sob o signo da heranca. Sob
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uma Monarquia Hereditaria, sob uma Capitania Hereditaria e sob a heranca da
divida para com a Inglaterra que Portugal legou ao Brasil” (OZEAS, 2000, p. 223).

Barros e Prates (1996) ensinam que o patriarcalismo personifica o lado que supre as
faltas (provedor) e o afeto (sentimento) do pai, atitude esta j4 esperada pelos
membros do cla, ato continuo a existéncia do patrimonialismo, que nada mais é do
que o lado hierarquico e sua aceitacdo plena pelo mesmo grupo das ordens
emanadas de seu provedor.

Com isso, vimos, historicamente, as atitudes tipicas do relacionamento
familiar invadirem o espago publico, conformando também o sistema
burocratico brasileiro. Este se viu invadido em suas posi¢coes e cargos por
pessoas de confianga, ou das relagcbes pessoais das familias no poder. A
competéncia e o mérito, através do concurso publico, que estdo na base do
sistema racional-legal, na formagcdo dos quadros burocraticos do sistema,
frequentemente sdo abalados pelos lagos afetivos e apelos emocionais que
estdo na dindmica de decisédo do sistema familiar. Passamos assim, a ter a
maquina estatal publica comandada pela ordem genealdgica e, por isso
mesmo, voltada aos interesses familiares privados (BARROS; PRATES,
1996, p. 40).

5.4.9 Nepotismo

Eu acho que pode sim. Na minha vida ja enfrentei o fato de um avaliador
estar namorando uma pessoa do setor em que trabalhava e colocar esta
pessoa no topo do grupo que estava sendo avaliado sem que ela tivesse
todos os quesitos para merecer a avaliagédo recebida (Entrevistado 14).

Albuquerque (2007) registra que o recrutamento para as fileiras do Servico Nacional
de Informacdes foi feito, de um lado, pelos oficiais temporarios da reserva nao
remunerada do Exército Brasileiro, os R2, de outro, pelos militares da reserva
remunerada das Forcas Armadas e Forcas Auxiliares, seus familiares e amigos, que
chegam em grande numero no antigo servico a partir da década de 1970. Como nao
havia concurso publico para o ingresso na carreira de Informagdes, ocorriam as

indicacoes de pessoas de confianga. Dai o ingresso pela porta do nepotismo.

Em minha opinido, isto tem diminuido na casa. Com a mudanga do SNI
para Abin n6s temos observado um processo lento de profissionalizagdo um
pouco maior. Naquela época, vinha o coronel x, o coronel y, o general x.
Cada qual trazia os deles e os aqui colocava. Um exemplo: um colega que
trabalha no Rio chegou na casa ha pouco tempo e como o pai € um general
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foi imediatamente contemplado com um DAS 4. Mas isso antigamente
acontecia muito. Mas hoje tem melhorado. Outro exemplo é que os
principais cargos da organizagdo sdo para pessoas antigas da casa
(Entrevistado 09).

Com a exigéncia por concurso publico para o preenchimento dos cargos de Oficial
de Inteligéncia e de Agente de Inteligéncia da Agéncia Brasileira de Inteligéncia, o
nepotismo foi posto de lado, ocorrendo, quando muito, as “endogamias técnicas”
(Ozeas, 2000, p. 214).

Paternalismo, nepotismo, hoje é uma coisa complicada, porque vocé tem o
concurso. Mas acredito que um pouco mais para traz isso tenha ocorrido.
Vocé tem na Abin gente que é filho de A, um sobrinho que é filho de B. Mas
vocé nao tem que levar isso a ferro e fogo s6 porque o filho de A e o
sobrinho de B ndo tem competéncia. Temos que dar a César o que é de
César (Entrevistado 08, grifo nosso).

Interessante também o registro, no que diz respeito aos oficiais do Exército em final
de carreira, o prémio de consolacdo para aqueles que foram preteridos ao
generalato. Era uma cadeira de chefe em uma das unidades do SNI em Brasilia/DF,
ou em alguma das Agéncias Regionais do servico sediadas nas capitais dos
Estados, ou, entdo, um posto nos Estados Unidos da América ou em um pais da
América do Sul. Cristo disse: “dai a César 0 que é de César, mas nao disse: dai ao
filho de César o que € de César” (OZEAS, 2007, p. 260).

Paternalismo e nepotismo sdo formas dessa dificuldade de lidar com o
subjetivo que permeia todas as relagdes nos 6rgaos publicos (Entrevistado
13, grifo nosso).

[...] a Agéncia foi formada por muitas relagbes familiares. E ai o
paternalismo e o nepotismo se casam praticamente, a forma de
recrutamento para entrar na atividade era por indicacdo, a maioria das
vezes, e isto houve uma grande rede familiar que até hoje tem frutos
(Entrevistado 03).

A manchete do Jornal Estado de Minas de 21 de agosto de 2008, bem como a da
maioria dos jornais das varias capitais brasileiras, deva énfase a decisdo do
Supremo Tribunal Federal (STF) que considerou constitucional a Resolucao 7, de 18
de outubro de 2007, exarada pelo Conselho Nacional de Justica (CNJ), que proibe a
contratacdo de parentes de magistrados até terceiro grau em cargos de confianca

no Judiciario em todo o pais, considerando constitucional aquela Resolucdo que
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impede o emprego de cbnjuges, filhos, pais e até cunhados sem aprovagdo em
concursos publicos (ESTADO DE MINAS, 2008).

Por unanimidade, o Supremo Tribunal Federal (STF) proibiu ontem a pratica
do nepotismo nos poderes Legislativo, Executivo e Judiciario. Os ministros
entenderam que a ConstituicAo Federal jA& veda a contratacdo, sem
concurso, de parentes de funcionarios em toda a administragao publica. [...]
O Supremo ainda vai editar uma sumula vinculante definindo os detalhes da
proibi¢cdo, como o grau de parentesco alcangado pela decisdo do tribunal
(D’ELIA, 2008, p. 3)

Entretanto, apesar da universalidade da decisdo, alguns querem ser mais iguais do
que os outros, pois o fendmeno do nepotismo € endémico em nossa sociedade e
resiste por todas as formas, pois o0 mesmo periddico do dia seguinte, 22 de agosto
de 2008, dava noticia de que estava sendo discutido nos corredores do Parlamento
uma forma de flexibilizar a proibicdo do nepotismo, por meio do jeitinho brasileiro
(ESTADO DE MINAS, 2008b).

Pegos de surpresa pela decisdo dos ministros do Supremo Tribunal Federal
(STF) de proibir a contratacdo de parentes até 3° grau em todos os
poderes, os parlamentares j& estdo procurando uma alternativa para
flexibilizar a decisdo: criar cotas para parentes. Inspirados no sistema de
cotas para o ingresso de negros em universidades, politicos defendem que
o Congresso aprove uma lei abrindo brechas para a contratagdo de
parentes. “Ja estdo falando por aqui em criar cota para parentes”, disse 0
senador Heraclito Fortes (DEM-PI) (TORRES, 2008, p. 3).

Almeida (2007, p. 45) alerta sobre a cultura do jeitinho, que, de certo modo, reforca a
cultura da corrupcao, profundamente presente em nosso meio, que encontra
ressonancia no meio social em razao da “simpatica expressao “jeitinho brasileiro”,
que socialmente o aceita, conta com o0 apoio da populacdo, que a encara como

toleravel”.

5.5 Categoria 05 - Conflito

Rocha (2000) sustenta que o poder ndo é absoluto nas suas formas de relagao,
porque, mesmo aparentemente sendo esta relacdo desigual, a dinamica dos fatos
demonstra que uma parte pode acabar por influenciar a outra. Galbraith (1984, p.
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79) explica que “qualquer tentativa de dobrar uns a vontade de outros encontrara
alguma forma de esforgo para resistir a essa submissao”.

Por exemplo, o individuo que contesta. Foi o caso que aconteceu comigo.
Eu contestei algumas agdes que estavam sendo ruins para a atividade de
inteligéncia. Ndo era pra mim, mas contestei. Disse que aquilo deveria e
poderia mudar. Disse que ndo é assim que se faz nas outras institui¢cdes.
Na avaliagdo de desempenho que aconteceu comigo, eu fiz uma critica e
recebi uma nota negativa no critério relacionamento pessoal. Como é que
vocé pode receber uma nota baixa no critério relacionamento pessoal
porque fez uma critica contraria? Vocé faz uma critica para crescer, vocé
disse: “Olha vocé esta precisando disso, nos estamos precisando disso. Se
vocé mudar aqui, vai aumentar a produtividade ali”. Isto ndo é uma afronta
ou um problema pessoal. Se causou um problema pessoal foi de quem nao
soube receber a critica, e ai a avaliagcdo de desempenho ficou totalmente
comprometida (Entrevistado 02).

O que se depreende do assunto acima sao as relacoes de conflito. Mas o conflito é

necessario.

Quando considerado enquanto uma forma social, o conflito pode possibilitar
momentos de construgbes e destruigbes, quer sob as instituigGes,
estruturas, arranjos, processos, relagdes e interagbes sociais. E um tempo
socialmente espacializado e promotor de indeterminadas formas sociais, e
uma expressdo das relagbes existentes entre formas e conteudos
(OLIVEIRA JUNIOR, 2005, p. 8).

A sociedade brasileira evita o conflito a qualquer prego. sendo assim, a negociacao
(que pressupde conflito) resulta, no nosso caso, em um engodo. Nessa perspectiva,
como vocé avalia a avaliacao do desempenho individual na Abin?

A avaliacdo de desempenho individual na Abin também pode sofrer
realmente este viés, ou esse jeitinho ou esta cultura, tipo assim: “Eu e néao
julgo vocé com rigor que posso julgar, e vocé ndo fala mal de mim”. E isso
faz com que a avaliagdo seja, por assim dizer, contaminada em fungao
dessa cultura do compadrio entre os quadros profissionais dentro da
instituicdo. Eu ndo diria que existiia um engodo no processo de
negociacdo, mas existe, na verdade, o compadrio politico institucional
(Entrevistado 07).

Albuquerque (2007) conta o caso em que dirigentes da Abin defendem a nao
extingdo do SNI e obrigam servidores recém contratados a ofertarem sua fidelidade
ao extinto Servigo Nacional de Informacdes.

Eu acho a avaliagdo de desempenho individual na Abin um desastre. Entao,
avaliagdo de desempenho individual € o seguinte: vocé idolatra o nosso
poderoso chefdo, vocé nao contesta, vocé diz amém, vocé deve pelo
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menos estar em cima do muro, o que é bom pra vocé. Ah! Nao esta? Vocé
tem idéias proprias? Vocé reclama? Vocé quando acha que ndo esta bom,
vocé diz isso? Ah, entao, zero, pra vocé! (Entrevistado 08, grifo nosso).

Em verdade, ndo se pode contestar. Caso contrario, o servidor se torna, no jargao
da comunidade, um servidor “problema”, estigmatizado, punido silenciosamente, nos
corredores, nas caminhadas que antecedem o almoco pelas pistas de rolamento da
Escola de Inteligéncia, nas conversas de final de semana, nas sextas-feiras nos
almogos do Clube do Exército em Brasilia/DF. E o sorrateiro, cantado em prosa e
verso no hino da Abin, que pretende ser “[...] € a luz forte que dissipa a escuridao,

desfaz as incertezas e desvenda o sorrateiro [...]” (BUZANELLI, 2008).

Certamente que para cada ponto existe uma argumentacao ldcida. Nao se
fala mal do chefe, As vezes se é necessario lhe dizer a verdade. Mesmo
gue ndo goste [...] A ficha de avaliagéo individual é desigual. Caminho de
mao Unica refor¢a a “infabilidade papal”, ndo aceita pelos véteros-catolicos,
e com razado. O chefe ndo é infalivel, apesar de desejar ser. A ficha é
desigual quando nado podemos avaliar quem nos avalia (MINAS GERAIS,
2006, p. 3/4).

Assiste-se, 0 que Barros e Prates (1996) tdo bem construiram. Ou seja, quando ha
uma situacao de impasse, tém-se duas maneiras de tratar o inimigo declarado, no -
caso aqui, o servidor problema. Pela via formal, a lei — a visdo damattiana: aos

amigos tudo; para os inimigos a lei — e pela via informal, o uso da fofoca.

[...]1 A histéria tem demonstrado as inumeras formas de tiranizar um
empregado; a ficha de avaliacdo, objeto deste recurso é o exemplo classico
que, além de semear a desmotivagdo — basta verificar as justificativas dos
chefes — promovem a “desconstrugcao” de pessoas, provando, sem critérios
cientificos, que este servidor é pega descartavel. O socialmente correto é
abjeto. Sinal dos tempos. Lamentavelmente, comprova-se a assertiva, vez
que, o lidimo Comité Setorial ndo conseguiu se desvencilhar da armadilha
preparada, pois cristalino se vé, o “mero arranjo matematico de
composicao” [...] (MINAS GERAIS, 2006, p. 1).

“De forma inversa, na frente dos outros ndo se discorda dos amigos. Parece-nos
importante e basico ndo deixa-los em situagcdo constrangedora” (BARROS;
PRATES, 1996, p. 63).

O Comité Setorial concorda com minhas justificativas e de forma iluminada
percebe que, ndo ha argumentos plausiveis que justifiquem tamanha
injustica. Entretanto, perdem a oportunidade de tornarem-se sujeitos
historicos que intervém no nivel politico, devendo com acerto e precisao,
contribuir para definir a orientagdo da sociedade, no caso, a Ficha de
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Avaliacdo. O Comité deve ser um ser de direitos, participando
exaustivamente das decisbes. Mas como venho dizendo, o Comité
enquanto sujeito psiquico promove o chamado retorno identitario —
processo dificil de perceber e de ser percebido — que o remete
inexoravelmente aos valores organizacionais que cultuam chefes
corporativos (MINAS GERAIS, 20086, p. 3).

Barros e Prates (1996, p. 62) explicam que a situacédo descrita pode ser comparada
ao modelo coercitivo-alienativo, que se resume na seguinte postura: calado, o
brasileiro ja esta errado, significando uma coergao por meio da punigao para aquele
que queira arriscar-se a participar com alguma sugestdo, “abafando qualquer

iniciativa empreendedora que os brasileiros por ventura tenham”.

Na minha experiéncia, acho que as pessoas ndo evitam conflitos ndo. A
questao da avaliacdo ndo passa por este aspecto de criar conflito ou néo.
Pela minha percepcao, a possibilidade de conflito ou desejo de evitar o
conflito ndo é determinante na avaliacdo de desempenho. O avaliador nao
se preocupa com o conflito, por ser um érgdo muito hierarquizado, de DNA
militar. A chefia usa a carga de autoridade dela para evitar o conflito [...] A
chefia vai dar a nota que quiser, porque sabe que vai ser respeitado por
isso (Entrevistado 01).

Para compreender essa forma subliminar da pratica do assédio moral, busca-se a
resposta em Barros (2003), que, procurando compreender a teoria de Charles
Handy (1987) em Deuses da administragdo, compara-o0s CcOom noSSo0S
administradores, identificando a cultura de grupo, ou de clube, contumaz das
praticas nada edificantes, acima exemplificadas

A Cultura de Grupo tem como tragos principais: fidelidade pessoal dos
lideres e liderados, paternalismo, personalismo, marketing pessoal e
intuico que gera decisdes rapidas [...] Observam-se também certa
ambiglidade nas regras e normas, uma tendéncia a politica e a pratica de
dividir para governar. A empatia € importante nesse tipo de organizacao.
Zeus ndo escreve. Ele fala cara a cara ou por telefone. A empatia depende
da afinidade e confianga. Se a empatia ou confianga é mal empregada, o
homem é desligado do grupo. Essas culturas dependem de redes de
amizade, de velhos companheiros e camaradas (HANDY, 1987, p. 40).

DaMatta (1997) afirma que a sociedade brasileira € avessa ao conflito. “Nao que
com isso se elimine o conflito. Ao contrario, como toda sociedade dependente,
colonial e periférica, a nossa tem um alto nivel de conflitos e crises. Mas entre a
existéncia da crise e 0 seu reconhecimento existe um vasto caminho a ser
percorrido” (DaMATTA, 1987, p. 183).
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Esse é o trago mais marcante do brasileiro, ele ndo quer fazer nada de
frente. Quando ele encontra uma possibilidade de conflito, ele
necessariamente o contorna, e isso acontece todo dia no desempenho
individual da Abin. Toda hora vocé percebe isto em percentual grande. A
pessoa quando vé que o que tem que ser feito vai resultar em conflito, ela
contorna (Entrevistado 15, grifo nosso).

Barros e Prates (1996) contam que no estilo brasileiro de administrar o aspecto da
alienacao se torna uma estratégia para minimizar a relacao de desigualdade entre
as partes. Entretanto, essa desigualdade representa uma “situacdo latente de
conflito, que no caso brasileiro é tratado pelo expediente das relacées pessoais,
mais propriamente pela lealdade a uma pessoa capaz de intermediar a relagéo entre
lideres e liderados” (BARROS; PRATES, 1996, p. 61).

A avaliagdo gera conflito porque causa discordancia do avaliado com
relacdo a avaliagdo. Isto esta relacionado as questbes anteriores. O
paternalismo e o nepotismo s&o tragos culturais daquela minoria
(consideravel) que influenciam nos processos de avaliagdo. O servidor bom
ou excelente é avaliado mal, enquanto que um servidor mediano de
desempenho sofrivel é avaliado bem. Obviamente, isto deve gerar um grau
de descontentamento. E eu acho que na sociedade brasileira, uma
sociedade democratica, cabe a todo mundo recorrer e lutar por seus
direitos. Mas por causa de certos fatores, a sociedade brasileira evita o
conflito a qualquer prego. Mas a gente tem que superar este traco cultural
(Entrevistado 03, grifo nosso).

DaMatta (1997) explica que as camadas dominantes e vencedoras sempre adotam a
perspectiva da solidariedade, ao passo que os dissidentes e dominados assumem
sistematicamente a posicao de revelar o conflito, a crise e a violéncia do nosso
sistema. “O erro, e isso nos parece evidente, é perder de vista as dialéticas da vida
social e tomar uma das posicdes como certa, achando que somente ele representa
uma visdo correta da nossa realidade social” (DaMATTA, 1997, p.184).

Como falei anteriormente, o 6rgéo, por integrar uma estrutura muito rigida e
de coergdo, tem muita dificuldade em lidar com o conflito. O conflito vai
exigir uma negociagdo, e a negociagao vai exigir a administracdo desses
conflitos. Entdo, na avaliagdo de desempenho individual, no que diz
respeito ao relacionamento entre as pessoas, vai representar na instituicdo
um momento de grande instabilidade e por ser um momento de grande
instabilidade é que ela é sempre tratada com muita reserva, beirando a
inércia (Entrevistado 13).

Barros (2003) comunga em parte com a idéia de que o brasileiro tende a evitar o
conflito com quem tem mais poder do que ele. A autora explica que: “Os conflitos

sdo tratados em circuitos fechados, com cautela para harmonizar pontos de vista
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pessoais. Porém, a mesma pessoa que, em uma situacdo de menor poder relativo,
procura evitar o conflito abertamente, nao foge dele quando sua posicédo € de maior
poder relativo” (BARROS, 2003, p. 38)

A incapacidade de lidar com o conflito é tao grande que ela (instituicao) pée
pra fora os conflitos que existem, que sdo constantemente escamoteados,
pois vocé esta mexendo num ninho de marimbondo. Os administradores
nao sao preparados para administrar: sao pessoas que tém boa vontade,
mas que ndo tém preparo e recursos para administrar. Eles tém muita
dificuldade em lidar com o conflito por culpa da cultura do servigo publico e
da sociedade, e este problema ocorre em qualquer outra instituigao.
Quando chega na hora da avaliagdo, a tendéncia & sempre a de
escamotear. As pessoas acabam adaptando e fazendo tanto remendo no
processo de avaliacdo que ele perde a eficiéncia e acaba se tornando em
nada, um engodo (Entrevistado 13).

Rocha (2000, p. 14) chama a atengcdo para o aspecto da ordem. Para ele “a
existéncia dos conflitos nas relagdes sociais nao significa caos ou desordem na
estrutura social. Dahrendorf (1992, p. 12) tem o mesmo sentimento, pois sempre
propunha a visao do conflito como alavanca de progresso. Entretanto ele insiste que,
para que haja consenso e harmonia. “para que seja frutifero, o conflito tem de ser
domesticado pelas instituicées”.

A proposta de Dahrendorf (1992, p. 62) encontra guarida na visdo de Barros e
Prates (1996), porque ambas explicam que nossas instituicées ndo tratam do conflito
abertamente e ndo o discutem na mesa, pois “isto pode comprometer o

relacionamento, criar constrangimentos entre as pessoas, minar a harmonia do

grupo”.

Barros e Prates (1996) apresentam uma solucédo de conflito ao estilo brasileiro de
administrar, por eles identificado como uma solucao indireta, haja vista a presenca
de uma terceira pessoa, que tera a responsabilidade de promover a triangulacao:
uma espécie de homem cordial com lhaneza de trato e que necessariamente tenha

livre transito entre ambas as partes.

Vale ressaltar que o trago de evitar conflito € muito mais presente no
sentido liderado-lider, enquanto no sentido lider-liderado; o primeiro nao
teme a existéncia do conflito, pois a estrutura da relagéo ja indica que o
segundo ird encontrar solugdes indiretas (BARROS; PRATES, 1996, p. 62).
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Barros e Prates (1996, p. 63) explicam outra peculiaridade do brasileiro: A sua baixa
capacidade de recuo, conforme brocardo popular: Dou um boi para ndo entrar na
briga, mas uma boiada para ndo sair, significando que quando ha impasse nas
relagdes estas podem motivar, além do rompimento de relacionamentos pessoais, 0
enrijecimento do préprio conflito, pois, o brasileiro tem baixa capacidade para retrair.

Ou seja, ele avanga.
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6 CONSIDERCOES FINAIS

De Tudo Ficaram Trés Coisas:

A certeza de que estamos sempre comegando;

De que sempre é preciso continuar

E a certeza de que seremos interrompidos antes de terminar.
Portanto devemos:

Fazer da interrupcdo um caminho novo,

Da queda, um passo novo de danga,

Do medo, uma escada,

Do sonho, uma ponte e

Da procura, um encontro.

Fernando Pessoa

Ao final desde trabalho, olhamos para tras sem o risco de repetir o castigo de
Sodoma e Gomorra. Certamente que nao vamos nos transformar em pedra de sal,
mas sim em farol. O olhar ndo é para lamentar, e sim para perseverar. O olhar para
tras implica a percepcao do quanto caminhamos, de onde estamos e do quanto
ainda ha para se caminhar. Nao sera aqui o término deste trabalho, mas faremos
uma pausa, uma ponte para um novo encontro, pois ndo se esgota o tema, porque
ele é abrangente, interessante e importante para a compreensdao da base que
sustenta as relagdes sociais na administragéo publica.

Depois, ao ver que ap6s cada subida tinha uma descida, e outra subida,
entendi que descer era parte da grande subida ao Everest. A gente tinha de
descer para poder subir mais! Descer faz parte da trilha, faz parte do jogo,
nao é negativo, nao é o fim nem desestimulante! Pois o que falta para ndés,
brasileiros, é exatamente esse entendimento. Aprender com o passado, em
vez de esquecé-lo. Celebrar nossas conquistas, em vez de ficar
permanentemente maldizendo os fracassos. Enfrentar e ajudar a mudar a
realidade, em vez de ficar sofrendo com nossa incompeténcia, langando a
culpa nos outros. E MUDAR o futuro, em vez de aceita-lo (PIRES, 2004, p.
117).

Verificamos na rica e talentosa literatura classica a genuina histéria da sociedade
brasileira desde o Brasil Col6nia aos dias atuais. Verificamos a influéncia da
miscigenacao das racas, com a presenca da cultura do indio — nossos primeiros
habitantes —, do branco europeu portugués e do negro africano. Todas com suas
caracteristicas e peculiaridades que moldaram o carater de nossa gente, produzindo

aquilo que bem conhecemos como as raizes do Brasil (HOLANDA, 1976).
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A formacado social brasileira também tem origem no medievo, pela sua
divisdo antagbnica da classe: senhor e escravo. Uma sociedade
estratificada, hierarquizada e exclusora. Estruturada para atender apenas
aos interesses mercantilistas. Uma sociedade nascida do entrechoque e da
aculturacédo dos trés grupos étinico-culturais: indio, o europeu e o negro
(OZEAS, 2000, p. 133).

Compreender 0 nosso passado € entender o presente e poder vaticinar o futuro.
Compreender nosso passado social € uma obrigacdo de todo brasileiro,
principalmente dos agentes publicos, para que procurem se utilizar das ferramentas
sociais para tentar construir uma sociedade justa e igualitaria, desiderato de todo

homem de bem.

Foi por intermédio das estratégias utilizadas pelo método cientifico, aqui
exaustivamente trabalhado, escorado pelo dialogo responsavel com os intelectuais,
intérpretes do Brasil, entre os quais Barbosa (2006), DaMatta (1997), Faoro (2001),
Freire (2005), Freyre (1998), Garcia (1988), Holanda (1976), Leal (1976), Motta
(1996), Quintas (2005), Ribeiro (2007), Vasconcelos (1992) e muitos outros, que
percorremos as areas da histéria, da sociologia, da literatura e da antropologia
brasileiras, buscando um panorama fidedigno com a realidade factual.

E entendendo as caracteristicas da identidade nacional que nos acompanha desde a
colénia que poderemos compreender o porqué das praticas de avaliacdo de
desempenho no servigo publico federal, notadamente na Agéncia Brasileira de

Inteligéncia, enquanto uma subcultura organizacional no ambito da Administracao.

A subordinagdo da Abin ao Gabinete nega precedéncia da agéncia como
cabeca do SISBIN, e ainda distorce, no plano interinstitucional, a relacao
politica entre dois poderes: o diretor da Abin (quase sempre, um civil) é
obrigatoriamente sabatinado pelo Senado, mas o ministro chefe do GSI
(sempre um general da ativa) é indicado pelo Presidente da Republica e
ndo se submete a qualquer sabatina. Em parte, isto explica porque os
conflitos envolvendo a Abin sdo resolvidos sempre com a queda do diretor
geral (NUMERIANO, 2007, p. 196).

Percebe-se qual a subcultura da Abin quando se sabe que a inteligéncia de Estado
teve seu berco no meio militar e com a primeira didspora dos militares no seio do
SNI, a partir de 1980, aqueles que permaneceram deram continuidade a atividade,
respeitando a sua origem, como uma forma de gratidao.
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No apagar das luzes do reinado absoluto dos militares na década de 1980,
0s antigos chefes alertaram esses empregados subalternos, que nunca
vislumbraram alcancar altos cargos, por conta da desqualificagdo e do
elitismo militar do servigo, de que teriam uma misséo importante no érgéo
de inteligéncia com a saida dos militares; ocupar as chefias vacantes
conseqlientemente. Muitos comegaram a se preparar em cursos superiores
de qualidade duvidosa e a profecia aconteceu. Um trem da alegria algou os
protegidos a condicao de nivel superior (analista de informagdes), para em
seguida nomea-los chefes de quase todos os cargos (ALBUQUERQUE,
2007, p. 240).

Os militares, em sua maioria sairam, mas a subcultura da Abin os mantém presentes
até hoje, haja vista o uso da titularidade, qual seja, um atributo que proporciona
instituir um sistema hierarquico, segundo o qual os servidores de carreira encontram
correspondéncia com as carreiras tipicas de Estado, como os postos e graduagdes
das Forcas Armadas e auxiliares, e com as da carreira diplomatica.

A equivaléncia com a carreira das For¢cas Armadas tem sua razao natural. Ja com as
carreiras do Ministério das Relacées Exteriores (MRE), um reconhecimento, haja
vista as acdes do diplomata e estadista brasileiro Oswaldo Aranha, que reformou
profundamente aquele ministério, enfatizando as questdes de seguranca nacional
(OLIVEIRA, 1999), bem como a sua disposicdo em ter um servico secreto sob a
responsabilidade do MRE (ALBUQUERQUE, 2007, p. 230).

A descrigdo de fatos e situagdes sobre os paises hospedeiros ou sobre
questdes de interesse maior para o Estado, na cena internacional, e a
adocdo de medidas de protecdo aos assuntos sigilosos sempre foram,
desde a fase histérica, tarefa prioritaria executada pelos diplomatas
brasileiros, no cumprimento de suas missdes nas relagbes internacionais
(OLIVEIRA, 1999, p. 20).

Albuquerque (2007) explica que a desqualificacao dos servidores — que até entao
nao se preparavam ou eram estimulados intelectualmente — também se mostrou
uma estratégia como técnica de dominacdo. “Ha posicionamentos firmes de ex-
integrantes do SNI, hoje chefes na Abin, contrarios a qualificagcdo do servidor”
(p-240). Observa-se mais um exemplo

O servidor foi autorizado a cumprir horario especial, no periodo de 1°
fevereiro de 2006 a 1° margco de 2008, para participar de mestrado
académico, conforme consta na fl.06 do mencionado processo, sem que
tenha havido a época a concessao de afastamento para fins de capacitagao
como treinamento regularmente instituido, conforme previsto no paragrafo
Unico art. 92 do Decreto n? 5.707, de 23 de fevereiro de 2006. Assim salvo
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melhor interpretacdo entendemos que [...] 0 processo ndo corresponde as
exigéncias legais [...] (ESINT, 2008).

O douto parecerista, no caso, ndo percebeu que o decreto em que baseou a sua
decisdo para negar — Decreto n. 5.707, de 23 de fevereiro de 2006 — é posterior a
efetiva matricula no curso de mestrado, que ocorreu em 12 de fevereiro de 2006. Ou
seja, o decreto ainda néo existia para convalidar o pedido do requerente, mas,
mesmo assim, nega o pedido por falta de um amparo que nao existia, agindo na
contramdo de principio constitucional previsto no art. 5%, inciso XL, que trata do

principio da irretroatividade da lei, que nao retroagira, salvo para beneficiar o réu.

E a presenca pueril do coronelismo visto por Ozeas (2000), que diz “Portanto, a
manutencdo da miséria € um importante mecanismo de manipulagéo e de interesse
dos politicos” (p. 168). A manutengao da ignorancia, também. Mas “conheceis a
verdade, e a verdade vos libertarg®

A avaliagdo de desempenho individual, ao invés de reforgar os ideais da Revolugéo
Francesa — que lutou contra todas as formas de discriminacao social —, mantém as
relacdes de desigualdade. E a Casa-grande que ndo se separa da senzala,
(QUINTAS, 2005). E o Senhor Total, que a tudo controla (DAVEL e
VASCONCELOS, 1996). E o “homem novo”, opressor dos outros (FREIRE, 2005). E

a lhaneza do trato funcionando como um disfarce de resisténcia (HOLANDA, 1976).

E o rito da separacdo social, por pessoa interiormente fraca ou que sofre de
complexo de inferioridade que reage dizendo: Sabe com quem esta falando?
(DaMATTA, 1997). Sdo os donos do poder, no controle da sociedade (FAORO,
2001). E a sociedade hierarquica & frente da sociedade igualitaria (BARBOSA,
1996). E a falta de ética no desempenho das sociedades modernas, onde uns sio
mais iguais do que os outros, pois esse € o “jeitinho brasileiro” (BARBOSA, 2006).

Quando os dois estdo juntos para fazer a avaliagdo, o avaliador cede para
nao prejudicar o avaliado, porque ele tem nogao da propria incompeténcia
para avaliar. Ex. Numa area de inteligéncia operacional o cumprimento de
horario foge aos padrdes. Imagina o 007 chegando no horario. O avaliador
vai ter que mentir, porque qual o agente de inteligéncia operacional que
bate ponto. Este conceito ndo é adequado na nossa atividade. Ha

% BIiBLIA SAGRADA. Jo3o 8:32. Rev. Brasilia/DF: Sociedade Biblica do Brasil. 1969.
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avaliadores que sao tao estupidos tao treinados para preencher formularios
que nao percebem que aquele item nao cabe na atividade e da uma nota
baixa que prejudica o servidor. Sdo estes tipos de incoeréncia que me
fazem, resumindo, dizer que esta avaliacdo de desempenho € in6cua e
acaba sendo mais prejudicial ao avango do 6rgdo. A avaliagdo de
desempenho deveria ajudar, mas acaba atrapalhando (Entrevistado 13).

Todas as figuras de nosso convivio e institutos aqui contextualizados pelos
intérpretes de nossa historia social, acima reverenciados, viram-se presentes nas
argumentacdes deste trabalho, dialogando com os nossos entrevistados, de sorte a
corroborar de forma insofismavel com a pergunta orientadora desta dissertacao, a

ser respondida.

Imperiosa, portanto, a observacdo de Barbosa (1996), que nos ensina que uma
sociedade hierarquizada nao pressupde necessariamente igualdade. Hierarquia
pode ser em razdo de varios fatores, inclusive frutos da hereditariedade, posto por
terra com a queda da Bastilha, em que o liberalismo francés, quebrando com a
rigidez da lideranca enquanto jéia da coroa, permitiu ao homem se inspirar na
igualdade como forma de reconhecimento pelos méritos, e ndo mais tdo-somente

pelos titulos nobilidrquicos.

Barbosa (1996) explica também que as sociedades hierarquicas podem funcionar
como meritocraticas, mas sao nas igualitarias, que tém-se como principio basico o
fato de que os individuos sao iguais e se que a Unica coisa a diferencia-los, para fins
de ordenacao social, em termos de status, poder econbémico e politico, € o

desempenho de cada um.

[...] Em outros termos, neste tipo de sociedade, o Unico tipo de hierarquia
desejavel e legitima é a que classifica as pessoas exclusivamente por seus
talentos e capacidades individuais demonstrados no desempenho de
determinadas tarefas e fungbes. Isso significa que as pessoas séo
comparadas e classificadas tomando-se como base o desempenho relativo
de cada uma, e que nenhum outro fator (relagcbes pessoais e
consanguineas, poder econdémico e politico) pode ser levado em conta
nesse processo classificatorio, sob pena de invalidar a filosofia central de
todo o sistema (BARBOSA, 1996, p. 68).

O ex-diretor geral da Abin, Marcio Paulo Buzanelli, em seu discurso de despedida do
cargo, em 30 de agosto de 2007, no auditério da Abin em Brasilia/DF, assim
proferiu: “O mérito, s6 o mérito distingei cada um de nds” . Entretanto, apesar de ter
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sido esse o desiderato daquele ex-dirigente, vimos pelas entrevistas e literatura que
isso ndo ocorreu. Continuamos de forma contumaz a ser escolhidos pelas idéias da

sociedade hierarquica, e ndo da sociedade igualitaria (BARBOSA, 1996).

Ainda em seu discurso o ex-diretor concita aos integrantes da Abin dizendo:
“Precisamos fazer a boa revolugdo. A boa dialética”. Impossivel de se fazer

acontecer, pois Albuquerque (2007, p. 241) diz que:

[...] os “antigos” empreendem manobras mirabolantes para neutralizar a
ascensao dos “novatos”, uma vez que a disparidade intelectual é gritante e
sem as barreiras ndo ha como sustentar a ascensao dos concursados sobre
0s demais remanescentes do SNI.

Percebemos também que nao se trata de um conflito entre “antigos” e “novatos”,
mas um conflito de conhecimento, pois até os antigos que se querem aperfeicoar se
tornam concorrentes, razao pela qual o estamento promove a exclusdo pelo
conhecimento, privilegiando a ignorancia, para que sejamos todos, conforme disse

Immanuel Kant, “como carneiros balindo”.

Este tipo de politica foi bem definida por Freire (2005), pois € um dos varios modos

de se perpetuar no poder:

O educador, que aliena a ignorancia, se mantém em posicbes fixas,
invariaveis. Sera sempre o que sabe, enquanto os educandos serdo sempre
0s que nao sabem. A rigidez destas posicoes nega a educagédo e o
conhecimento como processos de busca. [...] Os educandos, alienados, por
sua vez, a maneira do escravo na dialética hegeliana, reconhecem em sua
ignorancia a razado da existéncia do educador, mas ndo chegam, nem
sequer ao modo do escravo naquela dialética, a descobrir-se educadores do
educador (FREIRE, 2005, p. 67).

A pergunta orientadora de pesquisa a ser respondida é Os atuais instrumentos de
avaliacado de desempenho individual do servico publico federal evidenciam os
principais tracos culturais da sociedade brasileira?

Sim, diante de todos os autores que por aqui passaram, deixando sua marca
indelével, e da confirmacao das entrevistas semi-estruturadas, identificamos como
se da a avaliagdo de desempenho individual na Agéncia Brasileira de Inteligéncia e

como opera a sua subcultura organizacional.
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Eu vejo como a manifestagéo desta dicotomia ou este distanciamento entre
0 que existe na pratica e o que pregam os marcos regulatorios no caso
de avaliacado de desempenho individual por meio de decretos e
portarias que prevéem isto, ou seja fica bem patente o distanciamento
entre o0 que é previsto e 0 executado (Entrevistado 10, grifo nosso).

Mas, como reverter este quadro? Como encontrar um sistema de avaliagcao que seja
ideal e que faca a boa dialética e que esteja inserida em uma sociedade igualitaria?
Barbosa (1996) diz que a questdo nao € tdo-somente a existéncia de um sistema de
meritocracia no servigo publico brasileiro, mas sim a sua legitimidade na pratica
social. Assim como Barbosa (1996), Garcia (1978) ja alertava sobre a contumaz
aplicabilidade de “decretos” para modernizar o Estado, desprezando aspectos de
natureza voluntaria e do desejo intimo em querer fazer mudar. Nao se constrdi um

sonho por decreto.

No entanto, as mudancas sao fruto de desejos auténticos. Ninguém muda
ninguém “por decreto”: as pessoas mudam quando descobrem novos
significados. Logo, os obstaculos as mudangas organizacionais estao
intimamente relacionados com resisténcias no ambito pessoal (SOUZA,
2003, p. 21).

Conforme noticiado, este trabalho nao fecha a questdo, devendo promover novos
estudos para identificar outras questées que podem influenciar nos aspectos da
avaliacao de desempenho individual. Espera-se com este estudo contribuir para o
entendimento do dia-a-dia de uma instituicio sobejamente necessaria para 0s
interesses nacionais, garantindo a soberania para que todos alcancem dias mais do

que gloriosos.
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ANEXO A

FIGURA 1: “MODELO A QUE SE REFERE O ART. 12 DO DECRETO N¢. 84.669, DE 29 DE ABRIL DE 1980~

FICHA DE AVALIAGAO DO DESEMPREGADO

NOME DO SERVIDOR: PERIODO AVALIAGCAO
CATEGORIA FUNCIONAL: DE__ / /|
REFERENCIA: A/ ]

ORGAO DE EXERCICIO

1. QUALIDADE E QUANTIDADE DO TRABALHO ¢ 05 pontos
Capacidade de desempenhar as tarefas com cuidado, exatiddo e ¢ 10 pontos
preciséao.

¢ 20 pontos

Volume de trabalho produzido, levando-se em conta a complexidade, a
capacidade de aprendizagem e o tempo de execugéo, sem prejuizoda |, 3q pontos
qualidade.

¢ 40 pontos
2. INICIATIVA E COOPERAGAO ¢ 05 pontos

Capacidade de visualizar situagdes a agir prontamente, assim comoa |c 10 pontos
de apresentar sugestdes ou idéias tendentes ao aperfeicoamento do

servico. ¢ 15 pontos
Contribuigao espontanea ao trabalho de equipe para atingir o objetivo. ¢ 20 pontos
3. ASSIDUIDADE E URBANIDADE ¢ 09 pontos
Presenga permanente no local de trabalho. ¢ 10 pontos
Relacionamento com os colegas e as partes. ¢ 15 pontos
4. PONTUALIDADE E DISCIPLINA ¢ 05 pontos
Cumprimento do horério estabelecido. ¢ 10 pontos
Observancia da hierarquia e respeito as normas legais e ¢ 15 pontos
regulamentares.
5. ANTIGUIDADE ¢ Até 30 pontos
Tempo de servigo publico: 1 (hum) ponto para cada ano de efetivo
exercicio, até 30 pontos.
AVALIADOR 6. SOMATORIO DOS PONTOS ATRIBUIDOS AO ¢ Total de pontos
SERVIDOR
EM / /

Fonte: Disponivel na internet <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto/1980-1989/D84669.htm> Acesso em
02 .08.2008.
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ANEXO B

Figura 2: “MODELO DA FICHA DE AVALIAGAO INDIVIDUAL DA GRATIFICACAO DE
DESEMPENHO DE ATIVIDADES DE INFORMACAO - GDAI”

INSTRUCOES PARA O AVALIADOR

1.

Leia cuidadosamente as definicdes dos Fatores de Desempenho e anote, na coluna
pontuacdo, o nimero de pontos que melhor caracteriza o desempenho do avaliado. E
imprescindivel avaliar todos os Fatores de Desempenho relacionados.

Some o total de pontos obtido pelo servidor e registre na coluna correspondente.

INSTRUCOES PARA APLICAGCAO DA REGRA DE AJUSTE

1.

Aplique a regra de ajuste e anote a pontuagéo de desempenho ajustada.

2.

Calcule e registre o percentual da GDAI a que faz jus o servidor — até 30% (trinta por
cento).

PONTUACAO DOS FATORES DE DESEMPENHO

0 O desempenho foi insatisfeito.

1 A5 | Odesempenho foiirregular.

6a10 | O desempenho correspondeu ao padrao exigido.

11 a 15 | O desempenho foi superado ao exigido.

16 a 20 | Destacou-se pelo desempenho.

FATORES DE DESEMPENHO PONTUACAO

0 1a5 6a10 | 11a15 | 16a20

Competéncia profissional (nivel de
conhecimento e experiéncia demonstrados
no exercicio das atribuicdes).

Iniciativa (capacidade de reconhecer e
antecipar agbes, visando a solugcdo e o
desenvolvimento das tarefas sob sua
responsabilidade, mesmo na auséncia de
orientacao superior).

Qualidade do trabalho (resultado final das
atividades desempenhadas pelo servidor,
considerando a confiabilidade e a preciséo).

Relacionamento Interpessoal (capacidade
de interagir com as pessoas no seu
ambiente de trabalho).

Responsabilidade (capacidade de
responder por suas agdes e cumprir tarefas,
obrigacbes e deveres, de acordo com o
comportamento profissional esperado).

Fonte: Ficha de Avaliacao Individual da Abin — adaptado pelo autor.
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