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RESUMO DA EXPERIENCIA

O Inmetro desenvolveu e implementou modelo de avaliagdo de desempenho individual,
instrumento de gestdo capaz de promover nova cultura baseada no mérito, exigéncia,
motivacdo e reconhecimento. Adota remuneracdo variavel vinculada ao desempenho, com
critérios objetivos e regras claras, elaborados a partir de amplo debate com os servidores; a
avaliacdo € realizada por comités com maioria dos membros externos & instituigdo,
rompendo com a pratica limitada da avaliacdo exclusivamente pelas chefias. O ciclo é
anual e o processo consta basicamente da pactuagdo de um plano de trabalho do servidor
com sua chefia ao inicio do ciclo, vinculado ao conjunto de objetivos institucionais. A
andlise, ao final do ciclo, do relatério de atividades do servidor e do parecer de sua chefia é
conduzida pelo Comité de Avaliacdo. A participacdo dos servidores nos dois primeiros
ciclos foi irrestrita, com excelente receptividade, independente dos resultados.

Caracterizagao da situacédo anterior

Os servidores do Inmetro estavam enquadrados na Carreira de Ciéncia e Tecnologia,
caracterizada por ser sem atrativos e com servidores desmotivados; fixagdo inviavel de
talentos, salarios desatualizados e sem competitividade, e com auséncia de mecanismos
para reconhecimento de mérito. As diretorias mostravam-se herméticas, sem comunicacéo,
dificultando a formacdo de equipes multidisciplinares, além de promover a duplicacéo de
esforcos. A carreira era pontuada por auséncia de dialogo entre hierarquias, dificultando o
estabelecimento de objetivos individuais, metas e indicadores, o que limitava
consideravelmente a eficiéncia, a eficacia e a efetividade das ag¢des institucionais.

N&o existiam ferramentas para definicdo de critérios que possibilitassem um planejamento
adequado de capacitacdo e a definicdo da evolucdo de cada servidor em sua carreira, bem
como a alocacgdo de novas vagas para concurso. Tal situacdo distanciava os servidores do



planejamento estratégico institucional, dificultava cobrancas de resultados individuais e
promovia a auséncia de registros crediveis a respeito do historico de cada servidor.

Por fim, o tipo de avaliacdo utilizada era de sistematica tradicional, conduzida pela chefia
imediata, descaracterizada e desacreditada ndo sé no setor pablico, mas na sociedade, que
percebe essa metodologia como pratica protecionista e paternalista, que encobre o mau
desempenho do funcionalismo.

Ao longo dos ultimos quatro anos, o Inmetro vem passando por um conjunto de
transformacfes que expressa determinacdo e vontade politica de aperfeicoar seu atual
modelo de gestdo e operagdo. Esta em questdo uma mudanca na cultura institucional, que
se processa a partir de um planejamento estratégico estabelecido por meio de reflexdo
interna e com o0 concurso de varios atores externos, tanto da area privada quanto da
publica.

Descrigéo da iniciativa

O desenvolvimento do processo de avaliacdo no Inmetro foi construido inicialmente a
partir de grupos de discussdo que estabeleceram suas bases e principios com resultados e
proposicdes submetidos a processo amplo de consulta.

Esse processo participativo é ponto de partida para que se possa vencer o desafio maior de
mudanca de valores culturais arraigados no funcionalismo publico brasileiro, como, por
exemplo, a personalizagdo nas relagdes profissionais, a irresponsabilidade diante da coisa
publica, a informalidade, o paternalismo no trato de questdes publicas e 0 descompromisso
no alinhamento de atividades pessoais com objetivos institucionais.

Para enfrentar essas questdes, o sistema de avaliacdo que o Inmetro propde é baseado em
cinco pilares fundamentais:

1) Ter como foco a gestdo por objetivos, sendo necessario que 0s objetivos e metas da
atuacdo individual dos servidores estejam alinhados com os objetivos estratégicos
institucionais;

2) A compreensdo de que o aperfeicoamento da gestdo institucional depende
fundamentalmente do desempenho de seus servidores. Isso implica que a avaliacdo deve
ser vista como ferramenta importante de apoio a capacitagdo e ao desenvolvimento
continuo dos servidores;

3) Parcela significativa da remuneracédo vinculada ao desempenho individual;

4) Avaliacdo do desempenho individual e institucional conduzida por comissdes
especificas, compostas majoritariamente por pessoas externas a instituicdo;

5) Transparéncia, com critérios objetivos, regras claras e ampla divulgacéo.

Objetivos a que se propos e resultados visados

O Sistema de Avaliacdo de Desempenho Individual do Inmetro (Siadi) procura adequar-se
ao contexto da Politica de Recursos Humanos da Administracdo Publica Federal, no que
diz respeito aos seguintes aspectos®:

1) Redefinir a sistematica de avaliacdo de desempenho, inserida no planejamento
estratégico dos 6rgéos publicos, com reflexos na composicéo salarial dos servidores;

2) Consolidar o uso de indicadores objetivos de desempenho de servidores;

3) Construir um Novo Compromisso dos servidores com o servigo publico, voltado para a
melhoria dos servicos prestados a sociedade e aos cidadaos;

4) Proporcionar aos servidores reconhecimento e remuneragdes justas.

Nesse sentido, a iniciativa propde como objetivos principais:

! Texto base da Conferéncia Nacional de RH no Setor Puablico — Julho 2009.



1) Desenvolver cultura de gestdo, orientada para resultados com base em objetivos,
resultados e competéncias.

2) Desenvolver ferramenta de gestdo baseada em regras claras e critérios de avaliacdo
transparentes, que permita identificar necessidades de formacéo e capacitacdo e fomentar o
desenvolvimento profissional dos servidores.

3) Mobilizar os servidores em torno da missao da instituicdo, orientando e alinhando a sua
atividade em funcgéo de objetivos institucionais reconhecidos por todos.

4) Reconhecer o mérito, assegurando a diferenciagdo e valorizacdo dos diversos niveis de
desempenho.

5) Promover a comunicacéo eficaz entre hierarquias, com base no dialogo e na confianca
reciproca.

6) Fomentar a solidariedade, o companheirismo e o trabalho em equipe.

7) Produzir documentacdo que permita tratar com rigor formal a evolucdo do servidor em
sua carreira.

Publico-alvo da iniciativa

Envolvidos diretamente, os servidores do Inmetro podem, a partir do resultado de sua
avaliacdo, ter clareza das possibilidades de melhoria em seu desempenho, com reflexos na
evolucdo na carreira e na percepc¢do da gratificacdo prevista em lei pela qualidade de seu
desempenho individual (GQDI); o que afeta a equipe, pelo estimulo ao didlogo com os
chefes imediatos e também entre os participantes.

Atinge indiretamente os beneficiarios de servigcos prestados pelo Inmetro (amplos setores
organizados da sociedade e cada cidaddo), uma vez que os resultados da avaliacédo
permitem reorientar as atividades dos servidores para que tenham mais eficiéncia e
efetividade em suas acdes. Como exemplo, é possivel citar a reducdo do tempo de
acreditacdo de organismos e do tempo de aprovacdo de modelos de equipamentos de
medicdo, devido a uma melhor definicdo das tarefas a serem executadas individualmente
por servidores e por equipes.

Concepcéo e trabalho em equipe

Ao longo do ano de 2005, a Presidéncia do Inmetro deu inicio a um amplo processo de
renovacgdo institucional, propondo e promovendo mudancas estruturais. Foram iniciadas
acles, como ampla revisdo do planejamento estratégico, e promoveu-se intensa discussdo
da carreira dos servidores, em ambos 0s casos com reunides setoriais e plenéarias.

Na discussdo de uma nova carreira para os servidores do Inmetro, o presidente lancou a
ideia de que a nova carreira deveria ter como parte integrante um processo de avaliacdo de
desempenho com aspectos inovadores, como a pactuacdo prévia de um plano de trabalho
entre o servidor e sua chefia, a participacdo de avaliadores externos ao instituto e uma
gratificacdo como parcela variavel dos vencimentos, atrelada ao resultado da avaliacédo
individual. A deciséo de incluir essa modalidade de avaliagdo — no entendimento de todos
— seria fator relevante para que as melhorias pretendidas para a nova carreira fossem bem
acolhidas pelo governo e pela sociedade.

Em seguida, constitui-se grupo de trabalho, coordenado pelo diretor de Planejamento e
Desenvolvimento, composto por servidores e alguns dirigentes, para tratar da elaboracéo
de uma primeira proposta a ser debatida pelos funcionarios. Esse grupo realizou
levantamento de outras experiéncias, estudos e trabalhos publicados no Brasil e no
exterior, que pudessem ser usados como base para a proposta. Visitas foram feitas a outros
orgdos da administracdo publica e a algumas instituicdes em Portugal — pais onde uma



nova sistematica de avaliacdo de desempenho individual acabara de ser implantada
(Siadap, em 2004-2005).

Cabe ressaltar a participacdo e 0 empenho direto da Presidéncia do instituto ao longo de
todo o processo, presente nas plenérias realizadas e participando de discussdes frequentes
com o grupo de trabalho que coordenou a criacdo do Siadi.

Acdes e etapas da implementacao

Entre 2005 e 2006, algumas acdes concretas foram estabelecidas, de acordo com a Lei n°
11.355/2006, para a elaboragao da “nova carreira”, quais sejam:

1) Elaboragédo de uma pré-proposta para ampla discusséo interna;

2) DiscussBes mobilizadoras, setoriais e plenérias;

3) Articulacéo politica com ministérios e Casa Civil;

4) Entrosamento com equipe técnica do Ministério do Planejamento (SRH e Seges);

5) Discussdo em torno de principios basicos — mérito, mais eficiéncia e efetividade,
melhores resultados, transparéncia, avaliacdo de desempenho.

Inicialmente, um grupo de trabalho — formado por servidores das diversas diretorias, além
de gerentes e dirigentes — foi instituido para formular os principios fundamentais do
processo. Reunides setoriais e plenarias foram promovidas para discussdo da proposta e
das varias sugestdes encaminhadas pelos servidores ao Grupo de Trabalho. Houve intenso
processo de discussdo com técnicos da Secretaria de Recursos Humanos do MP, para
ajuste dos termos da proposta do Inmetro, com requisitos legais e com diretrizes gerais do
governo para sua politica de recursos humanos.

A partir de agosto de 2007, foi instituido um grupo executivo, para tratar da implantacéo
do sistema, formatacdo dos formularios e das orientacGes para elaboracdo dos planos de
trabalho, dos relatérios individuais, dos pareceres das chefias e das manifestacdes dos
avaliadores. Foram definidas também as rotinas do sistema, estruturacdo de cronogramas e
as principais orientagdes, com vistas a informatizacdo de toda a parte operativa. Com o
apoio da Procuradoria do Inmetro, todos os aspectos legais envolvidos na criacdo do Siadi
e de garantias dos servidores foram cuidadosamente tratados.

Finalmente, nos meses de outubro e novembro, foram promovidas reunides setoriais com
0s gerentes do instituto (cerca de 130 servidores), em grupos de 10 a 20, para prestar
informacBes sobre o sistema e sobre como orientar os servidores de suas equipes de
trabalho.

Além disso, destacam-se as acdes de cooperacdo externas: 1) lda a Portugal do
coordenador do projeto de elaboracdo do Siadi para participar de seminario de
apresentacdo e treinamento do Sistema de Avaliacdo de Desempenho da Administracdo
Publica de Portugal (Siadap), na sede do Instituto Nacional de Administracdo (INA), em
Oeiras, no periodo de 20 a 26 de maio de 2006; 2) Vinda ao Brasil de consultora
internacional da Unido Europeia (EU), em 2007, com recursos financeiros da UE. Em
pauta a discussdo e analise do processo de avaliacdo do desempenho; 3) Em 2008, ida a
Portugal de dois representantes do Inmetro, envolvidos na formulagdo e aperfeicoamento
do Siadi, em comitiva composta por técnicos do Ministério do Planejamento. O objetivo da
missdo, com recursos providos por programa de cooperacdo tecnica com a UE, foi
conhecer e discutir aspectos da contratualizacdo no servico publico — incluida a avaliacdo
de desempenho individual e institucional — com técnicos portugueses de varias
instituicoes.

Recursos utilizados

Descrigdo dos recursos humanos, financeiros, materiais, tecnolégicos etc.



Os recursos utilizados no desenvolvimento e na implementacdo do Sistema de Avaliacdo
de Desempenho do Inmetro, tanto em termos de pessoas como de orcamento, foram
essencialmente internos ao instituto. Uma comissao formada por um analista de sistema e
dois técnicos em informética, supervisionados pela Coordenacdo de TI do Inmetro,
desenvolveu e implantou a informatizacdo do Siadi. O processo de avaliacdo de
desempenho encontra-se completamente informatizado e, de sua concepgdo até a
implantacdo do primeiro ciclo de avaliacdo, estendeu-se por cerca de 18 meses, de meados
de 2006 a novembro de 2007.

Por que considera que houve utilizacéo eficiente dos recursos na iniciativa?

Porque ndo foram utilizados recursos além dos previstos no orgamento do Inmetro para 0s
anos de 2006 e 2007. As agOes envolvidas foram essencialmente reunides de servidores da
instituicdo e algumas viagens nacionais para contato com servidores lotados em Goias e
Brasilia. Em resumo, o desenvolvimento e a implantacdo do Siadi foram tratados como
processos internos, sem a necessidade de reforco ao orcamento do instituto.

Caracterizacdo da situacéo atual

O sistema € caracterizado por aspectos considerados inovadores, como a participacdo de
membros externos nos comités de avaliacdo, a individualidade do processo avaliativo, 0
impacto da gratificacdo por desempenho no salario, entre outros fatores.

O Sistema de Avaliacdo Individual do Inmetro apresenta atualmente as seguintes fases:

* Pactuacdo do Plano de Trabalho Individual de cada servidor com sua chefia imediata,
vinculado ao conjunto de objetivos estratégicos corporativos ou processos especificos de
cada diretoria;

* Validagao dos planos de trabalho pelos Comités de Avaliagdo de Desempenho;

« Elaboragdo dos relatorios individuais de atividades e pareceres das chefias ao final de
cada ciclo;

* Avaliagdo dos desempenhos individuais pelos Comités de Avaliagao de Desempenho;

* Divulgag¢ao dos resultados;

« Analise de recursos;

« Implementagdo dos efeitos administrativos decorrentes dos resultados da avaliagao.

Mecanismos ou métodos de monitoramento e avaliacdo de resultados e indicadores
utilizados

Alguns aspectos do sistema de avaliagéo:

i) O Plano de Trabalho Individual

A elaboracdo do plano de trabalho é o primeiro momento do processo, no qual € gerado um
documento que ira pautar todo o desempenho do servidor ao longo do ciclo (anual) de
avaliagcdo. Esse plano deve ser elaborado pelo servidor em comum acordo com sua chefia
imediata e apresentar diretriz de alinhamento com algum dos objetivos estratégicos
institucionais, algum processo ou projeto especifico. Para cada um dos objetivos definidos,
devem ser especificadas as principais atividades a serem desenvolvidas, metas e
indicadores que possam permitir seu monitoramento ao longo de todo o periodo — tarefa
que a chefia deve exercer e, portanto, fazer parte do seu préprio plano de trabalho. Antes
de ser implementado, o plano de trabalho deve ser validado pelo Comité de Avaliacdo de
Desempenho (CAD). Caso esse comité considere que o pacto ndo esteja bem ajustado, o
processo retorna ao servidor com comentarios para que o plano seja adequado junto com
sua chefia imediata.

i) Parametros para a avaliagdo do desempenho individual



Os objetivos individuais, em namero de 3 a 5, devem ser ponderados em comum acordo
pelo servidor e sua chefia imediata. Cada objetivo é aferido pelo CAD e recebe nimero de
pontos de acordo com o seguinte critério:

a) superou o objetivo: 5 pontos;

b) cumpriu o objetivo: 4 pontos;

¢) cumpriu parcialmente — mais de 50% do objetivo: 3 pontos;

d) cumpriu parcialmente — menos de 50% do objetivo: 1 ponto;

€) ndo cumpriu o objetivo: 0 pontos.

A nota referente a avaliagdo dos objetivos sera a soma dos pontos ponderados de cada
objetivo constante do plano de trabalho.

Por sua vez, a avaliagdo do componente “atitude” é expressa em numeros inteiros e
devidamente fundamentada com parecer qualitativo da chefia imediata do servidor, que
sera apreciado pelo CAD. Além de parametros indicativos do esforco e da vontade de
alcancar padroes elevados de desempenho, devera ser levado em conta 0 comprometimento
com os valores da instituicdo:

1) Respeito: convivéncia harmonica e colaborativa;

2) Agilidade: capacidade de atender com celeridade as demandas;

3) Simplicidade: abertura para aceitar criticas e aprender com 0s proprios erros;

4) Assiduidade: comparecer com regularidade e exatiddo ao local de trabalho;

5) Pontualidade: cumprir obrigacfes e compromissos nas horas e prazos estabelecidos;

6) Formalismo e disciplina: rigor na execucdo dos processos com foco na exatiddo,
observancia dos detalhes, obediéncia aos procedimentos, atuacdo ética e respeito aos
requisitos legais;

7) Espirito de equipe e dedicacdo: aplicar-se no desenvolvimento dos trabalhos com
disponibilidade, responsabilidade, participacdo, apoio e cooperacdo com 0s demais
servidores, aperfeicoamento continuo e visdo global da instituicdo, enfatizando o
cumprimento das metas de trabalho e da misséo institucional.

O resultado da avaliacdo desse componente, que € a média aritmética dos pontos atribuidos
a cada um dos sete itens, sera dado segundo a seguinte pontuacao:

5 — Excelente; 4 — Muito bom; 3 — Bom; 2 — Necessita desenvolvimento;

0 — Insuficiente.

O resultado final da avaliacdo é determinado pela média ponderada de cada um dos dois
componentes do sistema de avaliacdo de desempenho, obedecendo aos critérios seguintes:

* Servidores de nivel superior e intermediario — objetivos 80% e atitudes 20%;

* Servidores de nivel auxiliar — objetivos 20% e atitudes 80%.

O resultado final, que reflete o desempenho do servidor no ciclo de avaliacdo, € expresso
por uma nota na escala de 0 a 5. O valor da parcela individual da GQDI (Gratificagdo pela
Qualidade do Desempenho no Inmetro), devida a cada servidor, € diretamente relacionado
com a pontuacao obtida e seguira a seguinte regra:

* Quando a nota for igual ou superior a 4 (ou seja, 80% do valor maximo), 0 servidor
obterd 100% da gratificacdo méaxima prevista em lei;

* Caso a nota seja inferior a 4, a parcela individual da GDQI sera obtida por meio de uma
relacdo linear decrescente, a medida que a nota da avaliacdo decresca.

* As notas da avaliagdo de desempenho serdo utilizadas na formulagdo de agOes voltadas
para o desenvolvimento dos servidores.

Resultados quantitativos e qualitativos concretamente mensurados

1) Aspectos gerais

Encerrado o primeiro ciclo em 31 de maio de 2008, e cumpridas quase todas as etapas do
segundo ciclo (1° de junho de 2008 a 31 de maio de 2009), ja se pode observar sensivel



melhora quanto aos seguintes itens: 1) ampliacdo do didlogo e da comunicacdo entre
servidores e dirigentes, permitindo maior clareza, participagdo e harmonia na relagéo; 2)
disposicao de um registro escrito para dar apoio a decisfes quanto ao desenvolvimento do
servidor em sua carreira; 3) clareza e transparéncia, para todos os servidores, quanto a
deveres e responsabilidades, e a expectativa da instituicdo com relacdo a cada um; 4) mais
evidéncias sobre as necessidades de aperfeicoamento e capacitacdo dos servidores, e sobre
as conveniéncias de mudancas de localizacdo de servidores para melhor aproveitamento de
suas capacidades; 5) um processo de avaliagdo de desempenho que se pretende
consequente e criteriosamente construido melhora a percepgdo das organizacfes por parte
da sociedade como instituicdes avancadas, sérias e modernas.

A direcdo do Inmetro tem sido solicitada para entrevistas por varios 6rgaos da imprensa e
tem figurado em textos de alguns prestigiosos articulistas, bem como para apresentar seu
sistema a organizacgdes publicas e privadas (Conferéncia Nacional de RH do setor publico,
Casa da Moeda, FNDE, Gespublica, AGU, Congresso Nacional do MBC, Férum Nacional
de Competéncias e Gestdo por Resultados, Seminario Remuneracdo Estratégica, e outros).
ii) Relatdrio do 1° Ciclo da Avaliagdo de Desempenho Individual do Inmetro.

O resultado final das avaliacGes feitas pelo CAD para este primeiro ciclo foi: dos 733
servidores avaliados, 528 servidores ficaram com notas maiores ou iguais a 4 e menores ou
iguais a 5 (4 = N = 5); 194 servidores ficaram com notas maiores ou iguais a 2 e menores
que 4 (2 = N < 4); e 11 servidores ficaram com notas menores que 2 (N < 2).

LicOes aprendidas

Solucgbes adotadas para a superac¢do dos principais obstaculos encontrados

A rigor, ndo foram encontrados obstaculos nem para a criagdo nem para a implantacdo do
Siadi. O processo transcorreu em clima de intensos debates, mas com serenidade e
equilibrio, tanto por parte dos servidores quanto pela alta administracdo do Inmetro. O
arranjo institucional dos grupos de trabalho e das reunides setoriais e plenarias se mostrou
eficiente e altamente produtivo. Algumas questdes de natureza juridica foram resolvidas
em conjunto com a Secretaria de Recursos Humanos do MP e a Procuradoria do Inmetro.

Fatores criticos de sucesso

1) Fundamentais para o0 sucesso da iniciativa foram uma forte coesdo interna e uma
coincidéncia de propositos estabelecidos entre a administragdo e o corpo de servidores, a
partir da metodologia adotada para discussao e elaboracdo da nova carreira e do processo
de avaliagéo.

2) A liderancga exercida pela diregdo, em particular pelo Presidente do Inmetro, foi sem
duvida fator importante para a conducgdo do processo.

3) A implantacdo do Siadi ndo teria sido possivel sem a revisdo do planejamento
estratégico institucional, realizada ao longo do ano de 2006, também um processo
participativo.

4) Outro fator importante foi o fato de o sistema ter sido desenvolvido baseado em boas
praticas internacionais e nacionais para o servico publico, como as experiéncias da Capes e
do CNPq.

5) Houve reconhecimento de que o sistema de avaliacdo é de fato instrumento de
aperfeicoamento institucional e pessoal, que dignifica e valoriza o servidor publico, e que
ndo € instrumento punitivo ou de arbitrio; ao contrario, busca justica, objetividade,
transparéncia e eficiéncia.

Por que a iniciativa pode ser considerada uma inovagao?



Na elaboracdo do sistema, foram levadas em consideracdo as principais criticas
encontradas na literatura quanto aos processos de avaliacdo implantados no Brasil.
Consideramos como marcos de inovacgédo deste projeto:

1) A participacdo relevante de profissionais externos a instituicio nos Comités de
Avaliacdo, rompendo com a tradicdo das avaliagbes conduzidas pelas chefias adotadas no
servico publico brasileiro.

2) O sistema é majoritariamente individual, ou seja, parte do reconhecimento vem do
desempenho individual (60%) e parte menor vem do desempenho institucional (40%); sem
quotas nem curvas forcadas, depende apenas do desempenho.

3) Ha forte impacto no salério, com o valor da gratificacdo por desempenho podendo ser da
ordem de 30% do vencimento maximo total do servidor.

4) A avaliacdo é realizada em duas etapas principais: a) plano de trabalho acordado entre
servidor e chefia imediata, com aval de instancia superior e dos Comités de Avaliacdo, que
contam com a participacdo majoritaria de representantes de outros érgdos publicos e
privados; b) avaliacdo de desempenho sobre o que foi pactuado nos planos de trabalho de
cada servidor.

5) A promocdo de alinhamento das atividades de cada servidor com o0s objetivos
estratégicos e 0s processos especificos da instituicao.

6) O Siadi consegue organizar as atividades pactuadas pelo servidor de tal forma que elas
se compatibilizem com sua posicdo na carreira e sejam coerentes com o seu nivel de
formacéo profissional.

7) E um processo de gestio de pessoas pautado em regras e critérios claros, com
transparéncia tanto para o publico interno como para toda a sociedade.

8) O processo pode e deve sempre ser adaptado a novas exigéncias e circunstancias.



