Cadernosi=\\z

Relatdrio de avaliacao da
politica de Gratificacao de
Desempenho deAtividade
Técnico-Administrativa
(GDATA)

Pesquisa ENAP




Cadernos ENAP ¢é uma publicagdo da Fundagdo
Escola Nacional de Administragdo Publica

Editor

Célio Yassuyu Fujiwara
Coordenador editorial

Livino SilvaNeto

Supervisor de producdo gréfica
Rodrigo Luiz Rodrigues Gall etti
Editoragéo eletronica

Maria Marta da Rocha Vasconcel os
Revisao

LuisAntonio Violin
EmiliaMoreiraTorres

© ENAP, 2003

Ficha catal ogréfica elaborada pela
Biblioteca ENAP

Brasil. Escola Nacional de Administragdo Publica. Pesquisa ENAP.

Relatério deavaliacdo dapoliticade Gratificagdo de Desempenho
deAtividade Técnico-Administrativa(GDATA)/Pesquisa ENAP— Brasilia

ENAP, 2003.
64 p. (Cadernos ENAP, 22)

ISSN: 0104-7078

1. Avaliagdo de Desempenho. 2. Avaliagdo de Desempenho I nstitucional
3. Indicadores de Desempenho Institucional 4. Avaliacéo da Capacitacado. 5.
Administracdo de Recursos Humanos no Setor Publico. 6. Administragdo

Pdblica. 1. Pesquisa ENAP I1. Titulo.

Tiragem: 1.000 exemplares
Brasilia, 2003

ENAP Escola Nacional de Administragao Publica

Diretoria Comunicacéo e Pesquisa
SAIS — Area 2-A

70610-900 — Brasilia- DF
Telefone: (61) 445 7096

Telefax: (61) 445 7178



=S\ Cadernos

Relatdrio de avaliacao da
politica de Gratificacao de
Desempenho deAtividade
Técnico-Administrativa
(GDATA)

Pesquisa ENAP






Sumario

Introducéo

1. A GDATA nos 6r gdos pesquisados
ResponsaveispelaGDATA

Avaliagdo de desempenho institucional

Avaliacao de desempenho individual

O ComitédeAvaliacéo de Desempenho Individual

Critérios paragjuste nas avaliagdes de desempenho individual

Algumas caracteristicas e especificidades daavaliacdo de
desempenho individual

Osformulérios de avaliacédo de desempenho individual

2. Os fatores e indicador es estabelecidos pelos 6r gaos
paraavaliacao individual visando ao pagamento da GDATA

3. Comparacao entre os critérios previstos no
Decreto n° 84.669 e os utilizados pelos 6r gaos analisados
para avaliacao dos servidores

Analise dos sistemas de avaliacéo de
desempenho individual

4.A avaliagdo da GDATA

5. Algumasrecomendacdes
Notas

Referéncias bibliogr &ficas

Glossario de siglas

07

09
11
12
15
18
18

19
21

23

31

40

47

51

53

95

59






Introducao

A Gratificagdo de Desempenho deAtividade Técnico-Administrativa
(GDATA) foi criadacom o objetivo de melhorar a qualidade dos servicos
mediante o reconhecimento profissional e aavaliacéo do desempenho indivi-
dual einstitucional. Esterelatoriot, realizado no final de 2002, procuraavaliar
os critérios adotados paraavaliacéo dos servidores de diversasinstituicoes
pesqguisadas (apartir das portarias publicadas pel os 6rgéos), questionar a
maneiracomo essas avaliagdes vém sendo realizadas e subsidiar o processo
com possiveis melhorias.

A GDATA? abrange todos os 6rgaos daA dministracdo Publica Federal
(ministérios, autarquias e fundacdes), atinge cerca de 200 mil servidores
ativos. Foi criadacom o objetivo de melhorar aqualidade dos servicos
mediante o reconhecimento profissional e aavaliagdo do desempenho indi-
vidual einstitucional. Com essanovagratificacéo de desempenho, aproxima-
damente 81% dos servidores daAdministragdo Federal passaram ater alguma
parcel ada suaremuneracdo vinculadaao desempenho ou aprodutividade.

Fazem jus a GDATA os servidores ocupantes de cargo efetivo
gue ndo estejam organizados em carreira, ndo tenham tido alterag&o em sua
estrutura remuneratéria entre 30 de setembro de 2001 e 10 de janeiro de
20023 e ndo percebam qual quer outra espécie de vantagem que tenha como
fundamento o desempenho profissional, individual ou institucional, ou a
producdo. E destinada, portanto, aos servidores do Plano de Classificacio
de Cargos (PCC).

Né&o fazem jusa GDATA os servidores ocupantes de cargo efetivo
optantes pelaremuneracéo integral do cargo em comisséao, ou que ndo
estejam desempenhando as atribui¢cdes decorrentes da condi¢éo de servidor
publico federal. Os servidores ocupantes de cargo em comissao que fazem
jusa GDATA tém os valores de gratificacéo previamente definidos. os
ocupantes de DAS 1 a4 recebem o equivalente a sete vezes 0 nimero de
pontos correspondentes aavaliagdo institucional, limitadaa 100 pontos, e os
ocupantesde DAS5 e 6 recebem o valor maximo da GDATA. Asavaliactes
dos ocupantes de cargo de DA S ndo sdo consideradas parao cdlculo damédia
de avaliagbes e do desvio padréo nem parao limite de pontos, tanto global
como individual.
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A GDATA estabel ece que agratificacdo a ser paga é resultado do
somatorio de pontos da avaliagdo institucional, cujo valor variade0al5, e
daavaliagcéo individual, cuja pontuacéo variade 10 a85. Paraaavaliacéo indi-
vidual, € necessario observar que amédia de avaliacdes dos servidores deve
ser menor ou igual a 60 pontos e o desvio padrao entre avaliacOes deve ser
maior ou igual a5, por grupo deavaliacdo. O limite global de pontuagéo por
nivel de cargo (superior, intermediario e auxiliar) € 75 vezes o nimero de
servidores ativos, por nivel, quefazem jusa GDATA, em exercicio no 6rgéo.

O objetivo daavaliacéo institucional € aferir o desempenho coletivo
dos servidores para 0 alcance dos obj etivos organizacionais, enquanto que a
avaliacdo individual deve aferir o desempenho do servidor no exercicio das
atribuicdes do cargo ou fungéo, com foco nacontribui¢do individual, parao
al cance dos obj etivos organizacionais.

O artigo 82 do Decreto n° 4.247/2002 prevé que os servidores que
tiverem duas avaliagOes individuais, consecutivas, com pontuagdo inferior
a 50 pontos devem ser encaminhados para processo de capacitacao.

Para se realizarem as avaliagdes, alegislacdo prevé gue os 6rgaos
definam unidades de avaliacdo responsaveis pel aexecucao de atividades de
mesma natureza, ou unidadesisoladas, com no minimo dez servidores em
exercicio quefacam jusaGDATA*“.



1. A GDATA nos 6rgaos
pesquisados

Esté previsto nalegislacdo® que os critérios e procedimentos espe-
cificos de cada 6rgédo ou entidade que tenha, em seu quadro de pessoal,
servidores que fazem jus a GDATA devem ser publicados em ato de seus
titulares, que deve conter: arelagcdo das unidades de avaliag&o a serem consi-
deradas no 6rgédo ou entidade; aidentificacéo do responsavel pelaobservan-
ciados critérios e procedimentos gerais e especificos da avaliacdo de
desempenho em cada unidade de avaliacdo; os dados especificosrelativos
aavaliacéo de desempenho institucional (peso relativo de cada unidade de
avaliagdo no cumprimento das metasinstitucionais e indicadores e metas
de desempenho institucional); os dados especificos relativos aavaliacéo de
desempenho individual (fatoresaserem aferidos, indicadores de desempenho
a serem considerados em cada fator e peso relativo a cada fator); os proce-
dimentos de avaliagéo, indicando sua seqUiéncia e os responsaveis pelo seu
cumprimento, bem como os relativos ao encaminhamento de recursos por
parte dos servidores avaliados.

Entre os inUmeros 0rgaos que estabel eceram os critérios e procedi-
mentos paraimplementacéo da GDATA, 28 foram escolhidos pelaENAP para
gue suas caracteristicas fossem estudadas®. A relacéo desses 0rgaos e aiden-
tificacéo dos respectivos atos de regulamentacdo da GDATA, bem como as
suas datas de publicacéo e o foco de avaliagéo séo apresentados no Quadro 1.

Quadro 1: Relagdo dos 6rgaos pesquisados e identificacéo
dasrespectivasportariasderegulamentacao da GDATA,
datas de publicacéo e focos da avaliagéo das portarias

Ne Orgéos Portarias Datas Focos da
avaliacdo
1 AgénciaBrasileiradeInteligéncia(ABIN) ABIN/GISPR 24/06/02 | individua
235/2002
2 Arquivo Nacional (DAN) DAN/CC/PR 32| 23/06/02 | individual e
institucional
3 Comissdo deValoresMobiliarios (CVM) CVM/138 03/07/02 | individual e
institucional
4  Departamento Nacional de Producéo DNPM 21/06/02 | individual e
Mineral (DNPM) 290/2002 institucional
(continua...)



(... continuacao)

Ne Orgéos Portarias Datas Focos da
avaliagdo 5
5 Fundacéo Nacional de Desenvolvimento FNDE91/2002 |20/06/02 | institucional
daEducacdo (FNDE)
FNDE92/2002 |20/06/02 | individual e
institucional
6 Fundacdo BibliotecaNacional (FBN) FBN 40 20/06/02 | individual e
institucional
7 Fundac&o Nacional deArte (Funarte) FNA 25 20/06/02 | individual e
institucional
8 Fundac&o Nacional de Salde (Funasa) Funasa 10/09/02 | institucional
403/2002 eindividual
Funasa 10/09/02 | institucional
404/2002
9 ImprensaNacional (DIN) DIN/CC/PR
121/2002 20/06/02 | individual
10 Instituto Nacional do Seguro Social (INSS) ININSS 17/06/02 | individual e
75/2002 institucional
11 Instituto do Patrimdnio Historico IPHAN 20/06/02 | individual e
eArtistico Nacional (IPHAN) 174/2002 institucional
12 Instituto Nacional de Colonizagéo e Incra 31/07/02 | individual e
ReformaAgréria(Incra) 634/2002 institucional
13 Ministério daAgricultura, Pecuariae MAA 21/06/02 | individual e
Abastecimento (MAPA) 265/2002 institucional
14 Ministério da Cultura (MinC) MinC 102 18/06/02 | individual e
institucional
15 Ministério daDefesa(MD) MD 369/2002 27/06/02 | individual e
institucional
Ministério da Educagdo (MEC) MEC 20/06/02 | individual e
1785/2002 institucional
MEC2252/2002 | 07/08/02 | institucional
17 Ministério daFazenda (MF) MF 176/2002 21/06/02 | individual e
SPOA/MF81 | 18/07/02 | institucional
18 Ministério daJustica(MJ) MJ837/2002 25/07/02 | individual e
institucional
19 Ministério daSaiade (MS) MS1315/2002 |18/07/02 | individual e
institucional
MS1559/2002 |29/08/02 | institucional
2 Ministério das Relagdes Exteriores (MRE) MRE 29 29/08/02 | individual e
institucional
21 Ministério dalntegracdo Nacional (M) MIN 428/2002 |26/06/02 | individual e
institucional
22 Ministério do Desenvolvimento MDA 128/2002 | 26/06/02 | individua
Agrério (MDA)
23 Ministério do Desenvolvimento, SPOA/MDIC | 20/06/02 | individual e
Industriae Comércio Exterior (MDIC) 102 institucional
SE/MDIC4/2002 | 29/08/02 | institucional
24 Ministério do Esportee Turismo (MET) MET 160/2002 |20/06/02 | individual e
institucional

(continua)
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(... continuacéo)

Ne Orgéos Portarias Datas Focos da
avaliagdo
25 Ministério do Plangjamento, Orgamento MP 260/2002 21/06/02 | institucional
e Gestéo (MP)
SE/MP363/2002) 21/06/02 | individual e
institucional
26 Ministério do Trabalho e Emprego (MTE) 349 29/08/02 | institucional
SE/MTE 27/08/02 | individual e
768/2002 institucional
27 Ministério dos Transportes (MT) — DNIT/MT 21/06/02 | individual e
Departamento Nacional de 140/2002 institucional
Infra-Estruturade Transportes (DNIT)
DNIT/MT 10/09/02 | institucional
395/2002
28 Superintendéncia da Zona Franca Suframa 20/06/02 | individual e
de Manaus (Suframa) 156/2002 institucional

Responsaveis pela GDATA

De modo geral, o responsavel pelaoperacionalizacao dos procedi-
mentosrelativos aavaliacdo de desempenho individual € aareade administra-
¢do de recursos humanos (coordenacéo geral de recursos humanos, secdo de
recursos humanos, diviséo de recursos humanos etc)’. As responsabilidades
mai s comuns destacadas pel os 6rgéos sao:

« envio de mensagem a cada unidade de avaliagéo;

« zelo pelo cumprimento de prazos;

« providéncias necessarias para o pagamento da GDATA,;

« providéncias de aces visando a melhoria de desempenho do
servidor quando o resultado daavaliagéo individual for inferior a50 pontos,

« orientacao, acompanhamento e control e da aplicacao do estabe-
lecido naportariae nalegislacao;

« consolidacéo deresultados das avaliagbes individuas;

* proposicdo de revisdo das avaliagdes quando n&o atenderem aos
parametros estabel ecidos;

e guardadasavaliagbes(MS).

O responsavel pelarealizacdo daavaliacdo de desempenho individual é
achefiaimediata®, porém, em varios 6rgdos, essaavaliacéo € feitaem conjunto
com o servidor. Ha 6rgdos em gue se destaca a supervisao da chefiamediata
sobre as avaliagdes ou anecessidade de lhesinformar o resultado daavaliagéo.
Héaainda os que definem gue pode ser del egada a responsabilidade de avaliacéo.

Em relacéo ao responsavel pelaavaliacéo de desempenho individual, é
importante ressaltar que o avaliador deve sempre ser um profissional quetenha
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proximidade com o avaliado, de modo que possaobservar e acompanhar o traba-
Iho que esta sendo realizado e, em funcdo desse acompanhamento, possadar
feedback ao avaliado arespeito dos resultados a cancados.

Nos casosem gque adel egacdo daresponsabilidade de avaliagdo se ef etue,
éimportante que o avaliador escol hido tenha conhecimento dostrabalhos aserem
realizados e dos parametros definidos quanto aos resultados a serem al cancados,
bem como aoportunidade de observar e acompanhar o traba ho desenvolvido eos
resultados al cangcados pelo avaliado.

A maior participagao do avaliado no processo de avaliagado, definida
por alguns 6rgaos, € recomendada, pois aavaliacéo de desempenho deve
viabilizar atroca de informacdes a respeito de trabal hos e resultados a serem
alcancados. E fundamental, portanto, o envolvimento dos profissionais nesse
processo. Orgaos que tém tido sucesso naimplantacio de Sistemas de Ges-
téo de Desempenho ressaltam aimportancia da participacéo de todos os
profissionais paraaviabilizagcao do al cance de objetivos propostos.

Avaliacao dedesempenhoinstitucional

Nas portarias analisadas, haaapresentacdo das metasinstitucionais.
Asinformagdesrelativas as caracteristi cas dessas metas séo apresentadas no
Quadro 2.

Quadro 2: Informacfesrelativas as metasinstitucionais apr esentadas

Orgéos Informagbes relativas as metas apresentadas

DAN As metas sdo definidas antes de cada ciclo de avaliagdo. As metas
atuais constam do Plano Plurianual (PPA) 2002/2003 e foram
publicadas no suplemento do DOU de 24/7/2000. As metas estéo
apresentadas no Anexo VI da portaria referente a GDATA e abor-
dam: projeto/atividade; unidade de medidado produto; meta prevista
no periodo e meta alcangada. A média aritmética dos percentuais
alcancados em cada meta define o valor a ser considerado para a
GDATA institucional. N&o estdo estabel ecidos pesos para as metas.

FNDE Sédo apresentadas metas relativas a trés programas: assisténcia
educacional (30%), qualidade do servico educacional (30%) e
alocacdo de recursos para o ensino fundamental (40%). Para cada
programa sao definidas acoes, para as quais sdo estabel ecidos
pesos especificos, metas fisicas e previsdo para os periodos de
julho adezembro e de janeiro ajunho.

FBN H& metas macro definidas e metas por periodo (produto). Sdo
indicados o responsavel pelas unidades de avaliacdo e 0 peso de
cada meta.

(continua...)
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(... continuacao)

Orgéos

Informagbes relativas as metas apresentadas

Funarte

E apresentada a politicainstitucional —incentivar, difundir, preservar
e promover as expressdes artisticas em suas diversas manifestaces
— e seus cinco programas. Para cada programa sdo apresentadas
as metas macro e para o periodo, indicando os produtos e a quanti-
dade a ser realizada, bem como os responsaveis pelas metas. Ha
espaco paraindicar se ametafoi atingida (> 90%), atingida
parcial mente (entre 50% e 90%) ou n&o atingida (menor que 50%).

FNS

Trés metas sdo apresentadas no art. 1°, informando a meta, a uni-
dade de medida e o indice esperado (100%). (N&o sdo informados
dados de quantidade e qualidade.)

IPHAN

Para as metas definidas para o exercicio de 2002, sdo apresentados
dados de descricéo da meta, do produto e da quantidade.

MF

Ha uma lista de metas (art. 5°. De modo geral, essa lista ndo traz
dados especificos de quantidade e prazos. (Ha dados genéricos.
Ex.: integralmente, totalidade, etc.)

MS

Os anexos | e |l apresentam dados das metas de cada unidade de
avaliagdo: programa, acdo, metafisica (produto), unidade de
medida, periodo da meta.

Ml

O anexo VII da portaria apresenta a politicainstitucional, os
objetivos estratégicos, o periodo, as metas, a unidade de medida e
prevé campo para apuracéo, considerando NA (néo atingiu)

= menor que 40% — escore = 0; atingida parcialmente — entre
40% e 80% — escore proporcional; atingida— maior ou igual a
80% — escore = 100).

MDIC/SPOA

Ha definicdo de 50 metas e a quantidade relativa a cada
uma delas.

MTE

Traz as metas, com sua descri¢do por acdo, produto e quantidade
por periodo. As metas desdobradas por acdo sdo: novo emprego e
seguro-desemprego; assisténcia ao trabalhador; qualificacdo profis-
sional do trabalhador; trabalho legal; geracéo de emprego e renda;
trabalho seguro e saudavel; erradicacdo do trabalho escravizador e
degradante.

MT/DNIT

Meta Unica para o exercicio de 2002: estruturagdo do departamento
em nivel nacional, definindo trés etapas a serem realizadas para o
alcance da meta.

E interessante notar a diferenca existente nos critérios de definicéo
de alcance de metas: enquanto paraa Funarte ametafoi atingidaquando o
percentual foi maior que 90%, atingida parcia mente quando entre 50% e
90% ou n&o atingida nos casos em que menor do que 50%, parao FNDE e
0 M1 esses valores s&o, respectivamente, 80%, entre 40% e 80% (escore
proporcional) e menor que 40%. Estes Ultimos sdo 0s parametros previstos

nalegislacéo.

Também éinteressante notar que, diferentemente do previsto na
legislacéo para a defini¢ao de pontos a serem pagos em fungéo do alcance
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das metasinstitucionais, 0 M J estabel eceu que, nos casos em que o resultado
alcancado nas metasinstitucionais esteja entre 1% e 39%, seréo pagos 3 pontos
relativosaparcelaingtitucional daGDATA; entre 40% e 59% serdo 7 pontos, entre
60% a 79%, 12 pontos, e apartir de 80%, 15 pontos. Nalegidacao, os pontos
previstos para essesinterval os de al cance das metasinstitucionai s S80, respecti-
vamente: 0, 5, 10 e 15.

O MEC tem umapropostadiferente dos demai s 6rgéaos pesquisados
em relagdo as metasinstitucionais, umavez que el as sdo apuradas por unidade
(afericdo do cumprimento das metas previamente estabel ecidas, valendo até
10 pontos) e pelainstituicao de modo global (percentual da soma dos pontos
al cancados pel as unidades de avaliacéo em relacdo ao nimero de pontos
previstos na portaria de fixag&o das metas, com valor maximo de 5 pontos).
Os pontos a serem pagos em funcgdo das metas da unidade s&o: abaixo de 40%
=0, entre 40% e 59% = 3, entre 60% e 79% = 7 e a partir de 80% =10. Para
esses mesmos interval os, porém considerando o resultado global dainstitui-
¢ao, 0s pontos so, respectivamente, 0, 2, 3, 5. Ou sgja, € considerada a possi-
bilidade de as diferentes unidades de avaliacao apresentarem resultados
diferentes em termos do alcance de metas, o que resulta em pagamento
diferenciado paraelas.

Umapoliticadiferente dessaéada CV M, por exemplo, em que aava-
liagdo de desempenho institucional seraigual a médiadas avaliacdes dos gru-
pos de avaliacéo e idéntica paratodos os servidores quetiverem direito a
percepcao daGDATA, ou sgja, independentemente das diferencas de resulta-
dos o pagamento feito € 0 mesmo.

A praticaadotada pelo MEC éinteressante, pois prevé também o
pagamento de gratificacdo para o trabalho em equipe, minimizando um dos
problemas que surgem nesse tipo de remuneracdo, quando o pagamento é
feito com base apenas no resultado global da organizac&o: o pagamento de
mesmo valor de gratificacao independentemente das diferencas de resultados
entre as diversas éreas resulta naacomodac&o de algumas areas e nainsatis-
facéo de outras quetiveram atuag&o mais ativa e com melhores resultados,
mas recebem o mesmo que outras que n&o tiveram resultados adequados.

Apenaso DAN, entre os 6rgaos que apresentam dadosrelativos a
metas, ndo prevé arevisdo de metas na superveniénciade fatores que tenham
influénciasignificativa e diretana consecucéo das metas estabel ecidas. Vérios
deles ressaltaram a necessidade de considerar o PPA, 0s projetos e as ativi-
dades prioritérias, as condicdes especiais de trabalho e as caracteristicas
especificas de cada 6rgao, paraadefinicdo das metas.

Em relacdo as metasinstitucionais, € possivel verificar, nas portarias
analisadas, que ha 6rgéos que ndo apresentaram parte dos dados previstos
como necessarios aregulamentacéo da GDATA: asmetas, 0 peso relativo de
cada unidade de avaliag&o e osindicadores de desempenho institucional .
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Avaliacao dedesempenhoindividual

O nivel de detalhamento de dados arespeito daavaliacéo de desempe-
nho individual aser efetuadanos 6rgéos € variado quanto aos procedimentosa
serem adotados, aos prazos pararealizagéo de cada uma das etapas do processo,
ao fluxo daavaliacdo, aos critérios de avaliacdo (definicdes, pesos, etc), a
fichade avaliacdo e ao célcul o da pontuacéo, ao processo pararecurso sobre
o resultado daavaliacéo e aos comités de avaliacdo (participantes, funciona-
mento e responsabilidades). E importante ter clareza de que quanto menor o
numero de informacdes e de detal hes apresentados quanto aum sistemade
avaliacéo de desempenho, menor aprobabilidade de o sistemaal cangar os
objetivos propostos.

Osobjetivos definidos pelalegid acéo e repetidos em algumas das porta
rias pesquisadas sdo: “aavaliacdo individua visaaferir o desempenho do servidor
no exercicio das atribuic¢des do cargo ou fungdo, com foco na contribuicdo indivi-
dud parao acancedosobjetivosdaorganizacdo...” e promover agbesvisando a
mel horiado desempenho do servidor, em comum acordo com achefia, nos casos
em que o resultado daavaliacéo individual for inferior a50 pontosem duasavalia-
cBesindividuais consecutivas’ . E necessério lembrar que asavaliagdes de desem-
penho tanto individual como institucional estdo sendo propostas parase definir o
pagamento de gratificacdo de desempenho.

Esses objetivos propostos nos remetem a algumas consideracoes
necessarias ndo apenas paraacompreensao de eventuais problemas que as
avaliacOes possam enfrentar, mas também para posterior analise dos critérios,
fatores e indicadores utilizados pel os 6rgéaos pesquisados.

O objetivo principal de umaavaliagéo de desempenho deve ser acom-
panhar e verificar o modo como o trabalhador estarealizando seu trabalho e
os resultados al cancados, visando ter um diagnostico dos aspectos que inter-
feriram ou estdo interferindo positiva ou negativamente nesses resultados e,
apartir do diagndstico, estabel ecer planos de acéo para assegurar o alcance
de objetivos previamente estabel ecidos ou val orizar os resultados al cancados
e aatuacdo do profissional. Nos casos de desempenhos e/ou resultados que
estejam acima do esperado, o diagnostico efetuado deve servir paradifundir a
experiénciade sucesso, aproveitando-a, sempre que possivel, em outras areas
daorganizacéo. Nos casos de desempenhos e/ou resultados que estejam
abaixo do esperado, o diagndstico deve identificar os aspectos e/ou situactes
gue interferiram negativamente sobre eles e localizar os problemas existen-
tes, para se proporem acoes, de modo aresolvé-los e aassegurar o alcance
dos desempenhos esperados no futuro. Resultados e desempenhos semel han-
tes aos planejados também devem ser analisados para se identificarem poten-
ciais fatoresintervenientes que possibilitem sua melhoria ou que os
inviabilizem ao longo do tempo.
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A observacao do desempenho e dos resultados al cangados, associada
ao diagndstico dos aspectosintervenientes, deve ser a base paraum processo
de feedback, reconhecendo e val orizando resultados semel hantes ou acima
do esperado, ou estabel ecendo, preferencialmente em conjunto — chefiae
subordinado —, planos de agéo paraa solugéo de problemas que estejam im-
pedindo o al cance do desempenho e/ou resultado esperado. E necessério
sempre lembrar que os resultados e o desempenho de um trabal hador n&o
dependem apenas de sua atuacdo, mas também das interferéncias decorrentes
de aspectos internos e externos a organizacao (disponibilidade ou néo de
recursos, qualidade dos recursos, interacéo com outras areas, tempo dispo-
nivel pararealizacéo do trabal ho, aquisi¢éo de novos equipamentos, estru-
turacao organizacional, normas e procedi mentos existentes e mudangas
diversas no ambiente externo aorganizacdo, como mudanca nalegislacéo,
na situacéo econdmica, no posicionamento €/ou nas demandas do cliente).

O artigo 82 daLei n°10.404 define que

“ao servidor ativo beneficiario dagratificacdo instituidapor esta
Lei que obtiver pontuacao inferior a50 (cinquenta) pontos em duas
avaliacBesindividuais consecutivas sera assegurado processo de
capacitacdo, de responsabilidade do 6rgéo ou entidade de lotacdo” .

Duas observactes merecem ser feitas. aprimeiradiz respeito a es-
perade duas avaliacOes para se definir um plano de ag&o que possa solucionar
o problema de desempenho e a segunda € a premissa de que o problemade
desempenho € necessariamente decorrente de falta de capacitacdo. Nao con-
seguimos entender o motivo pelo qual n&o setomaumadecisdo imediata para
seresolver um problema que estejainfluenciando negativamente o desempe-
nho de um servidor, umavez que, como recém abordado, o seu desempenho e
os resultados al cancados podem ser influenciados por inumeros aspectos
sobre os quais ele ndo tem dominio e que podem néo estar relacionados a
problemas de capacitacdo. Se nesse caso a capacitacao ocorrer, haveraum
desperdicio do investimento, umavez que este plano de acéo ndo conseguira
resolver o problema de desempenho.

Em relacéo ao fato de se aferir o desempenho do servidor no exerci-
cio das atribuicdes do cargo ou funcdo, uma avaliacéo de desempenho neces-
sariamente deve considerar o trabal ho a ser realizado e os resultados previa-
mente combinados. No servico publico, essa prética nem sempre ocorre €,
se se verificarem os fatores e indicadores propostos para a afericao do
desempenho, constatar-se-a que, em suamaioria, ndo sao abordados aspectos
relativos ao trabalho®.

As acbes a serem adotadas em decorrénciade umaavaliagdo de
desempenho profissional so as maisdiversas possiveis, indo desde a
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felicitacdo ao trabal hador querealizou o trabalho, como combinado previa-
mente, até, em casos extremos, a decisdo de demissdo. Apesar de aavaliacdo
de desempenho fornecer subsidios ainimeras decisdes administrativas
(remanegjamento, capacitacao, pagamento de gratificagbes, desligamentos,
entre outras), seu foco principal deve ser assegurar o alcance de resultados.

Nos casos em que aavaliagdo de desempenho esta diretamente asso-
ciada ao pagamento de gratificacdo, como é o caso em andlise, 0 que se
verifica é aocorréncia de inimeros problemas e o surgimento de conflitos
organizacionais. O foco passa ser muito mais o recebimento da gratificacéo
do que o alcance de resultados.

De acordo com Kohn (1995), n&o existem estudos que demonstrem
gue as recompensas mel horem a qualidade do desempenho no cargo alongo
prazo, e aadocao de planos de incentivos estdo associados aindmeros aspec-
tos negativos:

« geradisputa entre os trabal hadores nos casos em gque o incentivo
seradado apenas aalguns, podendo gerar problemas de relacionamento e o
prejuizo de trabalhos em equipe;

 apromessa de recompensa gera expectativa e o seu ndo-atendimento
pode levar afrustracéo e ser visto como punicao;

« 0 modo como a distribuicdo de recompensa é feita pode ser perce-
bidacomo injusta e afetar o desempenho do trabalhador (“ O resultado do
meu trabalho foi superior ao do meu colega e ele recebeu a mesma gratifi-
cacdo...”; “Por que o grupo de servidores avaliados deve ter médiamaximade
desempenhoigual a60, com desvio padréo maior ouigual a5, eum ocupante de
cargo DA Stem agratificacdo total previamente asseguradaou aavaliacao da
instituicdo multiplicadapor 7, independentemente do efetivo desempenho
individua?’);

* asrecompensas desencorajam aassumir riscos, diminuindo acriati-
vidade e ainovacéo, bem como abusca pelaexceléncia (Por que tentar algo
novo, que pode comprometer o alcance de resultados de trabal ho, se, fazendo
o trabalho do modo tradicional, € seguro alcancar ameta estipulada?);

« arecompensa pode ser comparadaa suborno e ser vistadeinimerasfor-
mas, como: “ Se € necessario me pagar mais pararealizar estetrabal ho, deve ser
porgue o mesmo émuitoruim.” Ou, ainda, levar aum questionamento: “ Seraque
valeapenafazer otraba ho parareceber agratificacdo oferecida?’

Outros aspectos rel acionados aos obj etivos da avaliag&o de desem-
penho profissional, aos fatores e indicadores de desempenho a serem obser-
vados e aos resultados al cangados com um sistema de gestéo de desempenho
serdo novamente abordados adiante.
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O comitédeavaliacao de
desempenhoindividual

O ComitédeAvaliacdo de Desempenho Individual é exigénciada
legislacéo e hareferéncia a ele nas portarias de todos os 6rgaos pesquisados,
porém al guns apenas mencionaram que ele deveria ser definido sem maiores
detalhes arespeito de sua composicdo. Dos 6rgéos analisados, 0 comité com
0 menor numero de participantes previsto € o do MD, que define 0 minimo
de trés membros efetivos, e 0 com maior nimero de participantes € o do
DNPM, com 14 membros.

A maior parte das portarias analisadas define as seguintes responsa-
bilidades parao Comité de Avaliacdo de Desempenho Individual°, além do
julgamento de recursos: revisdo de critérios, aplicacdo e procedimentos
estabel ecidos paraaavaliacdo de desempenho; acompanhamento do processo
e proposi¢ao de alteracdes. A responsabilidade pela definicdo do regimento
de funcionamento do comité também foi incluida por alguns 6rgéos.

Alguns 6rgéos estabel ecem que o comité de avaliacao € responsavel
por avocar os casos de avaliagao em que o servidor receba pontuacéo que
apresente desvio padr&o superior a 25% (dois primeiros) ou a40% (dois
ultimos) em relacéo a médiadas avaliactes de desempenho individual.

Uma parcelados 6rgdos analisada ndo apresentou detalhes arespeito
do funcionamento dos comités de avaliagéo.

Critérios para ajuste nas avaliacoes
dedesempenhoindividual

A legislacdo prevé que amédiaaritméticadas avaliacbesindividuais
devera ser menor ou igual a 60 pontos e o desvio padréo devera ser maior ou
igual a5 pontos. Visando facilitar o cumprimento dessas exigéncias, alguns
Orgaos estabel eceram critérios e regras a serem seguidos.

Ao analisar essescritérios, notamos agumasdiscrepancias. A CVM, por
exempl o, estabel ece como primeiro critério a ser modificado, no caso de empate,
aassduidade, apontuaidade eaatitude nolocal detrabalho, sendo queaavaliacéo
paraassi duidade e pontualidade deve ser procedidadiretamente pelo sistemade
controle de fregiiéncia, ou sga, os dados dessas avaliagOes sd0 objetivos e seréo
modificados paraatender aumadistribuicéo forgada, o que ndo tem sentido.

No caso em estudo, em que a avaliacao de desempenho tem o obje-
tivo de definir uma gratificacao a ser paga e existe limitag&o de recursos
financeiros, haum desvirtuamento da avaliagcdo, que deve ser gjustadaa
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parametros previamente estabel ecidos, ndo em funcéo do desempenho, mas
em decorréncia de disponibilidades orcamentérias. O foco passaa ser agrati-
ficac&o, e ndo o desempenho. Seriaimportante haver umadesvinculacéo entrea
avaliacao de desempenho realizada, que deveriafornecer informacdes paraa
gestdo do desempenho, e as decisOes e 0s ajustes necessarios para o paga-
mento de gratificagbes. Resultados de uma avaliacéo de desempenho podem
e devem fornecer subsidios para o pagamento dagratificac8o, masaavaliacdo
n&o deve ser feita apenas com esse objetivo. Quando umaavaliagdo de
desempenho integra um sistema de gestéo de desempenho, ndo ha sentido

em estabel ecer previamente que os resultados de desempenho serdo de, no
maximo, 70% do desempenho possivel'!, umavez que o objetivo seria, ao
longo do tempo, buscar a exceléncia do desempenho, em que todos os
profissionais atingissem os maiores resultados possiveis.

Algumas car acter isticas e especificidades
daavaliacdo dedesempenhoindividual

Alguns aspectos rel ativos as caracteristicas e especificidades da
avaliacdo de desempenho individual, estabel ecidos por alguns dos 6rgaos
nas portarias estudadas, sao apresentados a seguir.

O Incrae os Ministérios da Educacdo, da Salde, da |l ntegracdo Nacio-
nal e do Trabalho e Emprego destacam que, nos casos em que a chefiaime-
diata ou seu substituto ndo possam efetuar aavaliacéo, o responsavel serdo
dirigente imediatamente superior.

O MRE define que o responsavel pelaavaliacdo devera manter regis-
tros e apontamentos individuai s sobre a atuacdo permanente dos servidores,
deformaasubsidiar o processo de avaliacao. No caso de exoneracdo da che-
fiaimediata, estadeveraproceder aavaliacéo de todos os servidores subordi-
nados no periodo compreendido entre a Ultima avaliacdo e a data de sua exo-
neracdo, encaminhando as respectivasfichas de avaliagéo de desempenho
individual ao dirigente da unidade ou subunidade.

O MET estabelece que, se houver movimentacdo do servidor, os
registros pertinentes a sua avaliagdo, até o ultimo diade exercicio nauni-
dade, deverdo ser encaminhados a nova unidade, nadata de apresentacao.

Em relacéo a situagbes em que o servidor foi remanejado entre areas,
amaior parte dos 6rgdos estabel ece que aavaliacdo a ser considerada parao
recebimento daGDATA serdadaareaem que o servidor tiver permanecido
maistempo.

Em algumas das portarias pesqui sadas, destaca-se aimportanciade se
considerarem as atividades ou atribui¢coes desempenhadas pel o servidor no
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periodo em que estiver sendo avaliado, observando-se os fatores de avaliagao.
A CVM ressalta, adicional mente, anecessidade de verificagdo daconsonan-
ciacom as metas e obj etivos estabel ecidos paraa autarquia.

O MTE, além de ressaltar a necessidade de se considerarem asres-
ponsabilidades do cargo, salientaa necessidade de clarificar as expectativas
do desempenho futuro do servidor, bem como as agdes para manter ou elevar
sua eficécia, como treinamento e outras.

A ABIN eo MRE tém, no formulério de avaliacdo, campo destinado
ao preenchimento das principais atividades desenvolvidas pel o servidor no
periodo de avaliacdo e aCVM tem espaco para o registro, se necessario, dos
fatos extraordindrios, positivos ou negativos, que maisinfluenciaram o
resultado daavaliacéo.

E importante lembrar, como se veraadiante, que, apesar de alguns
orgédos definirem que devem ser consideradas as atividades desempenhadas
pel o servidor, observando-se osfatores de avaliagdo, hAmuitos fatores que
nado focalizam as atividades realizadas.

Tanto aCVM quanto o MET aventam apossibilidade de ser feitaafe-
ricdo mensal de desempenho individual, desde que sejadadaciénciaao servi-
dor. No caso daavaliagdo mensal, a pontuacéo do servidor no semestre sera
calculada pelamédia aritmética dos resultados parciais. Essapraticapermite
o fornecimento de feedback formal ao servidor com maior freqtiéncia,
podendo ser interessante nos casos em gue se observam dificul dades quanto
ao alcance de objetivos e resultados estabel ecidos para 0 desempenho de um
servidor. Porém a manutencéo de avaliacGes mensais pode resultar em difi-
culdades pararealizar e cumprir o processo avaliativo e ostramites adminis-
trativos previstos, gerando sobrecargadetrabalho paraachefia

NaCVM, achefiaimediata pode modificar notas daavaliagdo indi-
vidual nos casos em que hadiscordancia quanto aavaliacéo (chefiaimediata
x servidor), devendo, porém, ser apresentadajustificativa para cadamodifi-
cacdo. Esse procedimento deve ser visto com ressalvas, pois nem sempre a
chefiaimediatateve aoportunidade de observar o desempenho do servidor
que esta sendo avaliado. Deve-se, pois, ter o cuidado de efetivamente iden-
tificar as razdes apresentadas para as modificagdes, procurando resolver
imediatamente os problemas que levaram a discordancia, sob penade com-
prometimento da capacidade de gerenciamento e da autoridade dachefia
imediata.

Em relagdo aos aspectos apresentados, € louvavel a preocupacéo de
alguns 6rgdos em assegurar que asinformacdes rel ativas aavaliacdo de desem-
penho sgam preservadas e acompanhem atraj etoria/movimentacdo do servi-
dor, pois essa acéo viabiliza conhecer o desempenho do profissional ao longo
do tempo'?. Merece destaque adecisdo daCVM em considerar, nos casos de
transferéncia/remanejamento, asinformacoes ef etivas de desempenho do
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servidor durante todo o periodo, e ndo apenas asinformacdes dadreaem queo
servidor permaneceu por mais tempo. Esse procedimento reforca o carater
continuo que deve ter um acompanhamento de desempenho.

A énfase dada por alguns 6rgéos a necessi dade de consideracéo das atri-
buicdes, do trabal ho realizado, das expectativas de desempenho futuro do servi-
dor étambém fundamental, poisaavaliacdo aser feitaéado desempenho do
profissional narealizacao dessas atribui¢des, e somente quando os resultados
aserem al cangados sao previamente negociados e/ou informados é possivel ao
servidor direcionar suaagdo no sentido estabel ecido pela organizacéo.

Osformulériosdeavaliacdo de
desempenhoindividual

Em relacdo asfichas de avaliacéo, algumas consideracdes devem
ser feitas. Alguns 6rgéos dispdem de formul arios para a apresentacéo de
recursos, destinando espaco para argumentacao arespeito de cadaum dos
fatores avaliados ou apresentam, no proprio formulario de avaliagdo, um
campo destinado ainstrugdes e/ou requisi¢ao do recurso.

Hé& ainda formulérios que tém instrucdes sobre o preenchimento e o
processo de avaliagdo: como efetuar aavaliacéo e obter o nimero de pontos,
0 que considerar paraconceder anotaao avaliado; como usar aescalapara
efetuar aavaliacao; informagfes sobre a premissabasicado instrumento de
avaliacao; introducéo, objetivos daavaliacéo, publico-alvo daavaliacdo,
avaliador, cuidados paraobtencdo de umaboaavaliagdo e instrucdes de
preenchimento.

Alguns 6rgdos ndo apresentaram formul arios paraaavaliacéo de
desempenho individual.

O fornecimento de instrucdes para o preenchimento de formularios
de avaliac&o de desempenho é importante parafacilitar arealizacéo do pro-
cesso e aumentar a probabilidade de obtencé&o de mel hores resultados nas
avaliacdes. Em relacdo aos cuidados a serem tomados naavaliacéo, a Unica
recomendacdo feitapelo MDIC e pelo MET é que o avaliador se disponhaa
agir com justica, bom senso eimparcialidade, de formaando comprometer a
suaanalise.

21






2. Osfatores e indicadores estabelecidos
pelos Or gaos para avaliacéo individual,
visando ao pagamento da GDATA

A maioriados 6rgaos pesquisados utilizaapenas um formulario para
avaliagdo doscargos, sejam de nivel superior, intermediario ou auxiliar. Apenas5
dos 28 6rgéaos pesquisados utilizam fatores diferentes de acordo com o nivel do
cargo. Apenasum tem formulario paracadanivel de cargo; osdemaisutilizam
formulério Unico paraos cargosde nivel intermediario e auxiliar.

O numero de fatores utilizados pel os diferentes 6rgaos variade 4 a
13, sendo que amaioria utilizaentre 5 e 6 fatores. E interessante observar
que havérios fatores que consideram mais de um aspecto, como qualidade e
produtividade, criatividade einiciativa, assiduidade e pontualidade. Haainda
alguns sistemas, como o daCV M, em que, paracadafator, sdo definidos
varios aspectos a serem observados. Paraaqualidade dos trabalhos
executados, por exemplo, verifica-se a existéncia dos seguintes aspectos:
conhecimento, experiénciae capacidade na execucao; adequacao e abrangén-
ciado contetido do trabalho; preciséo dos trabal hos (profundidade e quali-
dade da concluséo); esmero e apresentacao.

Em alguns casos, como no MAPA, um aspecto aser destacado éa
afirmacéo de que aavaliacao sera ef etuada contempl ando somente fatores subje-
tivos. Em contrapartida, o MEC destacaaimportanciade se considerarem, paraa
avaliacao de desempenho, aspectos observavei sdo trabal ho efetivamentereali-
zado pel o servidor, abrangendo responsabilidades, atividades etarefasrealizadas
e resultados esperados.

Osfatoresdefinidospelo MAPA paraaavaliacéo de desempenho
individua sdo: capacidade cognitiva, capaci dade paratrabal har em equipe/relacio-
namento interpessoa, qualidade e produtividade do trabal ho, responsabilidade, ini-
ciativae assiduidade/pontualidade. A afirmacao de que serdo cons derados gpenas
aspectos subj etivos causa estranheza, principal mente quando severificague entre
osfatoresutilizados estdo, por exempl o, ass duidade e pontualidade, que podem
ser objetivamente mensurados. A literaturareconhece apossibilidade de uso de
inlmeros critérios paraavaliacdo —tragos de personalidade, comportamentose
objetivos e/ou resultados—, mas recomenda gque sgjam utilizados fatores obj etivos,
diretamente rel acionados ao trabal ho, nos casos em que se desgjaaobtencéo de
resultados de avaliacdo mais confidveise Utei s paraagestdo do desempenho
(Oliveira-Castro, Limae Veiga, 1996; Paz, 1995; Pinheiro, 1996).

Osaspectos cons derados paraaavaliacao do desempenhoindividual,
identificados nos diversos formularios®, estéo rel acionados no Quadro 3 aseguir.
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Quadro 3: Aspectosabordados nos fatores de avaliagao

ogdeziueblo

13

eduesopl

4

ogdeidepe ap spepioeded

3

apepl|iqixe|d

6

relopenoul apepigeded

apepIAIRLD

eAlRDIU|

19/ 15| 3

oedeloobaN

adinbe we oyegel

ogdediunwo)

Oluswreuoide oy

apepenuod /PP INPES Y

OJUSWIA[OAUSSSPOINY

18| 8 | 28|20 14| 4

seluswe.Ie) ap
/oyfecel) op olujwod

4

oyfeqen
0p 0JUBW 198YU0D

1

1

1

1

1

1

1

25

sozelid ap ojusw Lidwn)

apepIAnsadws |

8PepIAINPO.d

apep!Eend

111

111

111

111

111

1)1%1

111

111

111

31| 23|12|5

Orgéo

ABIN

DAN

CVM - NI

DNPM

FNDE — NI e NA

FNDE — NS

FBN — NI e NA

FBN — NS

Funarte — NI e NA

Funarte — NS

Funasa

DIN

IPHAN

Incra

INSS

MAPA

MinC

MD

MEC — NA

MEC — NI

MEC — NS

MF

MJ

MS

MRE

MI — NI e NA

Ml —NS

MDA

MDIC
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MP

MTE

MT/DNIT

Suframa

Total

* Quantidade de traballho.

Nivel Superior.

Nivel Auxiliar e NS =

Legenda: NI = Nivel Intermedidrio; NA
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** Atitude no local de trabalho: comportamento compativel com o ambiente de trabalho, objetivo, respeito, rapidez
e eficiéncia no atendimento aos usuarios internos e externos e primazia do interesse publico em relagdo ao particular,
experiéncia e capacidade na execucdo, adequagdo e abrangéncia do contelido do trabalho; esmero e apresentacao,
precisdo dos trabalhos (profundidade e qualidade da concluséo); interesse na realizagdo dos trabalhos, interesse em
tarefas de maior complexidade, interesse no aperfeicoamento dos trabalhos, mantendo-se tecnicamente atualizado;
receptividade a aconselhamentos e orientacdo; independéncia de supervisao, iniciativa na conducéo de tarefas e
solucdo de problema.
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Em relagdo aos indicadores de desempenho, apesar de alegislacéao
prever anecessidade de sua definicdo, nem todos os 6rgdos apresentam essa
informacao nas portarias publicadas. Dos 6rgaos que definem diferentes
classificacdes para os desempenhos, o niUmero relativo aelasvariade 3 a 6.
Ha 6rgaos que apresentam, paracadafator, o significado de cadaclassifica-
¢ao, enquanto que outros estabel ecem apenas uma denominacao paraosdife-
rentes niveis de desempenho:

a) ndo atingiu (10 pontos); abaixo daexpectativa (de 11 a 35 pontos),
dentro da expectativa (36 a 60 pontos), superou aexpectativa (61 a85 pontos);

b) ndo atende (até 29 pontos); atende parcial mente (de 30 a 59 pon-
tos); atende (de 60 a 89 pontos); supera as expectativas (90 a 100 pontos);

c) péssimo — 0; fraco — 1 a4; razoavel —5 a 6; bom — 7 a 8; e exce-
lente— 9 a 10;

d) insatisfatério ou insuficiente; regular; bom; étimo;

e) fraco, razoavel, bom.

E interessante ressaltar amaneira como os diversos 6rgdos compreen-
deram anecessidade de estabel ecer indicadores de desempenho. A maioria
estautilizando o conceito equivalente a classificagdo de “ desempenho” (ex.:
insuficiente, regular, bom, 6timo ou n&o atingiu, abaixo da expectativa, den-
tro daexpectativa, superou aexpectativa), enquanto alguns entenderam que o
indicador deveria estabel ecer parametros para cada um dos aspectos conside-
rados naavaliagdo. O INSS e o M S utilizam fatores e indicadores semel han-
tes e estabel ecem parametros para cada fator e classificacao definida, como
se pode verificar no Quadro 4.
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Quadro 4: Parametrosparaavaliagéo
utilizados pelo INSSeM S
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Alguns comentarios e questionamentos a respeito das definicoes
estabelecidas pelo INSS e M S para os indi cadores de desempenho:

« No fator trabalho em equipe, sdo abordados aspectos relativos a
colaboracé&o e ao relacionamento, e adefini¢éo dada na classificacéo de
desempenho “Bom” é: “Esta sempre disposto a colaborar e mantém bom
relacionamento com aequipe”. Estar disposto acolaborar ndo significaque
acolaboracéo se efetive.

« No fator atendimento ao pablico, a defini¢éo para o desempenho

7z

“Bom” &:

“Relaciona-se bem com aclientel a, procurando atender suas

necessidades’ . Atender o publico em suas necessidades é umadas atribui coes
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do servidor que atua nesses 6rgaos, ou seja, € um dos trabalhos a serem
realizados, e ndo um padrdo de desempenho. Outro aspecto diz respeito a
imprecisdo da defini¢ao: qual o significado de “relaciona-se bem com a
clientela’?

« No fator conhecimento do trabal ho e auto-desenvolvimento, séo
abordados aspectos rel ativos ao dominio e a atualizagdo de conhecimentos
relacionados ao trabal ho e o papel do servidor narealizacao dos trabalhos
(“ Torna-se pecafundamental em situacdes criticas que ndo envolvem as
atividadesrotineiras do setor”).

 No fator dedicag&o e compromisso com ainstituicao, sdo aborda-
dos aspectos rel ativos a responsabilidade, ao conhecimento dainstitui¢éo, a
cooperacdo e ao uso racional de recursos e € considerado bom o desempe-
nho do servidor quando “ demonstra dedicacéo satisfatoria’ (Qual o signifi-
cado dessa afirmagéo?).

O DAN também estabel ece parametros de avaliacéo para cadaum dos
fatores de afericdo. E interessante notar que, por exemplo, o fator qualidade
é definido como “ Capacidade de apresentar trabal hos com esmero e exatidéo.
Postura orientada para a busca da satisfacéo dos clientes internos e exter-
nos’, porém as definicdes para as diferentes classificacdes de desempenho
abordam outros aspectos:

“Regular: apresentatrabal hos com algumasfalhas, esforcando-se
paraterminar sem erros umaatividade.

Bom: nostrabalhos que faz, apresenta atencao aos detal hes que
s80 importantes para concluir as atividades com esmero, demons-
trando habilidades e dominio de suas ferramentas de trabalho.

Otimo: Ostrabal hos s30 de elevada qualidade, superando as
expectativas e demonstrando criatividade para solugdes inova-
doras e adequadas a diferentes situacdes.” (Grifo nosso.)
(Anexo 1, PortariaDAN/CC/PR/32/2002.)

A definicdo do fator, por si sO, ja abrange um escopo maior que qua-
lidade: postura orientada para a busca da satisfacao dos clientes — aspecto
gue n&o é abordado nos indicadores. Por outro lado, nosindicadores, harefe-
rénciaa habilidades e dominio de ferramentas de trabal ho (indicador de bom
desempenho) e criatividade para solugcdesinovadoras e adequadas adiferen-
tes solucdes (indicador de desempenho 6timo). Ou seja, ndo ha coeréncia
entre a definicao do fator e osindicadores. Osindicadores apresentam dife-
rentes aspectos, mas ndo abordam diferentes niveis de desempenho nesses
aspectos. Outra critica € o fato de que o esfor¢co'* néo representa necessaria-
mente melhores resultados (indicador de desempenho regular).
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Outro ponto observado €: “ apresenta atencao aos detal hes que séo
importantes paraconcluir as atividades com esmero”, que ndo necessaria-
mente esta associado ater habilidades e dominio de suas ferramentas de
trabal ho.

Em outros 6rgéos pesquisados, também ocorrem situacfes em que, em
um mesmo fator, sdo considerados vari0s aspectos e que um mesmo aspecto é
abordado na definic¢éo de diferentesindicadores. Como exempl o desta segunda
situacdo, a colaboragdo é abordada nos fatores colaboracdo com aequipe e
comunicagéo e relacionamento interpessoal estabelecidospelaFBN paraa
avaliacao de desempenho dos servidores de nivel auxiliar eintermediario.
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3. Comparacao entre os critérios
previstos no Decreto n° 84.669 e 0s
utilizados pelos or gaos analisados
para avaliacao dos servidores

Em 1980 foram estabel ecidos critérios paraaavaliacdo de servidores por
meio do Decreto n° 84.669. S&o eles. qualidade e quantidade do trabalho, iniciativa
e cooperacao, ass duidade e urbanidade, pontualidade edisciplina. A definicdo ea
pontuacao estabel ecidas para esses critérios estdo apresentadas na Tabela 1.

Tabela 1: Definicao e pontuacéo dos fatores de avaliacao

Definicéo Pontos
1. Qualidade e quantidade do trabal ho

Capacidade de desempenhar astarefas com cuidado,

exatidao e precisao. 05
Volume de trabal ho produzido, levando-se em contaacomplexidade, 10
acapacidade de aprendizagem e o tempo de execucao, sem prejuizo 20
daqualidade. 30

40

2. Iniciativa e cooperacéo
Capacidadedevisualizar Stuagtese agir prontamente, assim como

apresentar sugestdes ou i déiastendentes ao aperfel goamento do servico. 05

Contribuicdo espontanea ao trabal ho de equipe paraatingir o objetivo. 10
15
20

3. Assiduidade e urbanidade

Presenca permanente no local detrabalho. 05

Relacionamento com os colegas e as partes. 10
15

4. Pontualidade edisciplina

Cumprimento do horario estabel ecido. 05

Observanciadahierarquiaerespeito asnormaslegais e regulamentares. 10
15

5. Antiguidade

Tempo de servico publico: 1 (um) ponto paracadaano até 30

deefetivo exercicio pontos
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A andlise da definicéo dos fatores previstos no Decreto n° 84.669
permite identificar outros aspectos considerados para as avaliacoes:
em “gquantidade e qualidade do trabalho” s&o abordados a capacidade de
aprendizagem e o tempo de execucao, que poderiam ser associados ao
autodesenvol vimento e ao prazo pararealizagao do trabal ho, respectivamente.
No caso de “iniciativa e cooperacdo”, definidas como apresentacéo de suges-
tOes e idéias, a associacdo poderia ser feita com o0s aspectos criatividade,
solucéo de problemas e trabalho em equipe.

O Quadro 5 apresenta a situacdo verificadanacomparacéo entre 0s
aspectos utilizados paraavaliacéo individual dos servidores previstosnasporta
rias analisadas, e os critérios/aspectos estabel ecidos no Decreto n° 84.669.

Quadro 5: Numero de 6rgéaos que utilizam os fator es/aspectos
previstos no Decreto n° 84.669

Fatores/aspectos do Fatores/aspectos equiva- NuUmero de 6rgaos que
Decreto n° 84.669 lentes utilizados pelos abordam o aspecto para
Orgéos pesquisados avaliagdo dos servidores*
Qualidade Qualidade 31
Quantidade Produtividade 23
Autodesenvolvimento Autodesenvolvimento 18
Cumprimentodeprazos | Cumprimento de prazos/ 5/12
tempestividade
Iniciativa Iniciativa 19
Criatividade Criatividade 15
Cooperacéo Cooperagéo 4
Trabalho em equipe Trabalho em equipe 14
Assiduidadee Assiduidadee 8
pontualidade pontualidade
Urbanidade Relacionamento/rel acio- 31
namento com o publico
externo
Disciplina Disciplina 0
Antiguidade Antiguidade 0

* Foram considerados 35 formulérios de avaliagdo utilizados nos 28 érgéos pesguisados.

Pel os dados apresentados, pode-se verificar que os fatores quali-
dade™ e relacionamento (urbanidade) sdo os mais utilizados (31 e 31, respec-
tivamente), seguidos dos fatores produtividade (quantidade) (23), iniciativa
(19), autodesenvolvimento (18), tempestividade (17), criatividade (15) e
trabalho em equipe (14).

Alguns dos 6rgaos utilizam ndo apenas os mesmos fatores eindi-
cadores, mas também defini¢des semel hantes e, em alguns casos, inclusive,
interval os de pontos semel hantes.
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A seguir, analisar-se-a cadaum desses fatores, buscando identificar
0s aspectos abordados em cadafator, se ha aspectos comuns amais de um
deles e comentar a definicdo dada pelos 6rgaos.

Qualidade

Os aspectos focalizados pel os diversos 6rgéos pesquisados nas defi-
ni¢des do fator qualidade e relacionados a esse aspecto s&o: confiabilidade,
precisao, esmero, zelo, atendimento de objetivos, adequagao e abrangéncia
do contetdo dostrabal hos, apresentacdo, busca de melhoriacontinuae
correcao dos trabal hos realizados.

Alguns érgdosincluem informacdes que nada acrescentam paraa
compreensao do fator: “... observacdo de el evados padrbes de qualidade”
ou“ ...comtrabalhosdeboaqualidade’, “... margem de erros aceitavel ...”.

O gue é elevado padréo de qualidade, de boa qualidade ou com nivel deerro
aceitéavel? No DIN, ocorre situacéo semel hante nadefinicéo dada paraquali-
dade: “ capacidade derealizar tarefas que atendam aos obj etivos estabel ecidos
quanto ao resultado satisfatorio para o cliente interno e externo”, mas nesse
orgao, oportunamente, ha definicéo de cada uma das classificacdes de
desempenho nas quai s séo abordados aspectos rel ativos a qualidade.

Alguns dos aspectos abordados néo rel ativos a qualidade séo: conhe-
cimento, experiéncia, capacitacdo parao trabal ho; responsabilidade; cumpri-
mento de prazos; acompanhamento e sol u¢éo de pendénciasrelacionadas a
suas responsabilidades; uso racional e eficiente de recursos; “ desenvolvi-
mento das atividades, considerando aspectosrelativos a planejamento e
organizagdo e a quantidade, complexidade, metas, prioridades e prazos esta-
belecidos...”; “ postura orientada para a busca da satisfacéo dos clientes inter-
nos e externos’; “ postura orientada paraa busca continua da satisfacéo das
necessidades e superacao das expectativas dos clientesinternos e externos’;
“ ... geramente estad desocupado enquanto os pares estéo envolvidos na exe-
cucdo de atividades’ . E importante considerar que al guns desses aspectos S0
pré-requisitos paraarealizacdo do trabal ho e podem influenciar naqualidade
dosresultados: conhecimento, experiéncia e capacitagéo parao trabal ho.

Alguns 6rgéos abordam aspectos rel ativos a qualidade em mais de
um fator. E o caso, por exemplo, do FNDE, que, para os cargos de nivel inter-
mediéario e auxiliar, abordaaqualidade também no fator “interesse, dedicacéo
e comprometimento com o trabalho” e faz referénciaaelano fator “relacio-
namento interpessoal e espirito de cooperacdo” ; paraos cargos de nivel
superior, hareferénciaa“... corretaexecucdo das atividades...” no fator
“conhecimento do trabal ho e autodesenvol vimento” .
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Relacionamento

O fator relacionamento € muitas vezes abordado em conjunto com
comunicagdo. Os aspectos abordados nas definicdes dos fatores pel os
diversos 6rgaos rel ativos a rel acionamento sdo: capacidade de interagir com
as pessoas; relacionamento e convivénciafécil; capacidade de expresséo de
idéias claras e objetivas (comunicacdo); respeito; flexibilidade relativaa cri-
ticas, valores e percepcoes diferentes e idéias divergentes ou inovadoras; e
cordialidade.

Outros aspectos encontrados na defini¢ao do fator relacionamento
s&0: capacidade de trabal har harmoniosamente em equipe; “facilidade de
Interagcéo com colegas de equipe, de formaparticipativa e cooperativa para
o desenvolvimento dos trabal hos quantitativa e qualitativamente” ; favoreci-
mento aintegracdo e ao espirito de equipe; “ colaboracao e disposicdo de
cooperar no desenvolvimento de suas atividades, compartilhando conheci-
mentoseidéias’; “ maturidade e inteligénciaemocional, visando superar
pressdes e facilitar anegociacéo e sua aceitacdo pelo grupo”; perdado equi-
librio emocional; conflito; superacéo de pressoes; e postura parafacilitar
negociagoes.

Nos casos em que hafoco em comunicacéo, sdo abordadas ainda: a
capacidade de ouvir, processar e compreender o contexto da mensagem, bem
como argumentar com coeréncia; e a gestdo de informagces (selecao, obten-
¢ao, uso e atualizacdo dainformagéo).

Foram abordados aindaainovacéo e o sigilo sobreinformagdes
confidenciais, que n&o se consideram relacionados aos fatores rel aciona-
mento e comunicagao.

Produtividade

E interessante notar que os 6rgéos que utilizam fatores diferentes
paraos cargos de niveisauxiliar, intermediério e superior lancaram méao do
fator produtividade em alguns cargos e ndo em outros.

O foco dado adefinicéo de produtividade estarel acionado a obtencéo
de rendimento do trabal ho: “ capacidade de produzir mais com menor quanti-
dade de recursos ou em menor espaco de tempo. Pode-se traduzir, também, na
capacidade de atingir resultados em tempo mais curto” . Alguns 6rgaos abordam
produtividade de modo geral e amplo: “contribuicdo individual paraaeficiéncia
e eficaciaem relacdo ademandadetrabalho...” . Haainda o foco em quantidade,
prioridades e prazo, ou apenas em prioridades e prazos.
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O MP, nadefinic&o do fator “qualidade e produtividade”, apresenta
descricdo de atribuicbes sem se referir a definicéo do fator: “planejar e apre-
sentar o trabal ho organizado de maneiracompativel com a sua complexidade;
definir metas, prioridades e prazos, acompanhar e solucionar pendéncias’. Ja
0 MDIC estabelece: “realizacéo das atividades que |he sdo atribuidas’ e “ bus-
capor outras atividades, além das designadas aele(a)”.

Asatividades aserem realizadas devem ser delimitadas e fazem parte
de descricéo do trabal ho que, juntamente com resultados e metas a serem
alcancados, deve ser conhecida pelo profissional no momento da admissao?®,
em determinada area do 6rgao. Atividades a se realizarem podem fazer parte
deum formulério aser utilizado paraavaliacéo de desempenho, nos casos em
gue € adotada aavaliacao por objetivos e/ou resultados, em que sdo negocia-
dos e fixados resultados e metas a se al cangarem em um proximo periodo
avaliativo. Nos casos em que um servidor néo realize o trabalho de acordo
com o planejado, um diagnostico arespeito deve ser efetuado e planos de
acao devem ser estabel ecidos para eliminar ou otimizar aspectos quetiveram
influéncia sobre o desempenho.

Alguns 6rgéos utilizam o termo produtividade sem explicé-lo e paré-
metros subjetivos. Ex.: “aqualidade e aprodutividade do servidor oscilam,
sendo orarazoaveis, orainsatisfatorios’.

Ha outros que consideram haver servidores ociosos:. “ geralmente esta
desocupado enquanto os pares estéo envol vidos haexecucao de atividades’;
“busca por atividades, pertinentes ao trabal ho, que preencham o tempo 0ci0so”.
Aventar apossibilidade de haver ociosidade de servidores é desrespeito aos cida-
daos brasileiros que pagam impostos. Deveriahaver agestdo do desempenho, de
modo que aatuagao do servidor resultasse, cadavez mais, em melhorese
mai ores resultados. Haoutro exempl o de umasituacéo, apresentada em um dos
fatores'’, que demandaac&o urgente quando identificada: “ Necessitade perma-
nente cobranca paradesenvolvimento das atividades ael e atribuidas. Nao é capaz
sequer de executar tarefas rotineiras da unidade” (grifo nosso). Se o servidor
ndo é capaz deredlizar atividadesrotineiras, deveriam ser elaborados planosde
acao imediatamente paraasolucao do problema. No caso de o motivo ser falta
devontade do servidor em trabal har, hade se viabilizar asuaremocéo ou até
mMesmo a sua demissao.

Ha 6rgdos que ndo utilizam o fator produtividade, mas responsabili-
dade com caracteristicas de produtividade (ex.: “ capacidade de responder por
suas acbes e cumprir tarefas, obrigacoes e deveres’). H4 ainda outros
Orgdos que abordam aspectos rel ativos a quantidade de trabal ho realizadaem
outrosfatores: “relacionamento interpessoal”, “ organizacao do trabalho”, ou,
ainda, junto com aqualidade: “... cumprimento de prioridades, quantidade e
gualidade dos servigos produzidos’.
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O MEC utilizao fator produtividade como “ orientacdo pararesulta-
dos’: “ capacidade para desenvolver projetos e atividadesinerentes afuncéo,
visando aresultados paraainstituicéo”.

Iniciativa

Os enfoques dados ao fator iniciativa, pelas defini¢coes apresentadas
pel os 6rgéos, sdo: capacidade de propor solucdes; capacidade de agir ime-
diata e eficientemente em face de uma situagéo, sem depender de ordem,
alcancando resultados; independénciade supervisao paraexecucao de tarefas;
tomada de deci sdes e assuncao de responsabilidade e lideranca de trabal hos.
Hé& 6rgédos que enfatizam a capacidade de apresentar idéias e sugestdes ou
encontrar alternativas ou novos paradigmas pararesolver situagbes que
excedem os procedimentos de rotina.

O MI (NS) temfoco diferenciado para o fator criatividade einiciativa,
com énfase em plangjamento, organizagao, busca daracionalidade do trabal ho,
definicéo de controles e desdobramento de estratégias institucionais em plano
de ac&o. Pode-se pensar que criatividade einiciativa sejam necessarias parao
desdobramento de estratégias em planos de acdo, porém planejamento, organi-
zacao e busca de racionalidade ndo tém relacéo com el as.

Criatividade

Em indmeros sistemas de avaliacéo de desempenho individual, a
criatividade é associada a proposicéo deidéias, inovacdes e solucdes de
problemas e, como ja comentado, ha érgéos que usam acriatividade junta-
mente com ainiciativa

Alguns 6rgéos enfatizam aspectos rel acionados a criatividade em outros
fatores, como no indicador do fator qualidade (6timo); em conhecimento do
trabal ho: “ conhecimento e dominio sobre as suas atribui¢cdes, capacidade de
apresentar sugestfes e solucdes com criatividade em situagcbes novas’; em
competénciatécnica: “... apresentar propostas e solucdes criativas com compe-
téncia’; em capacidade deinovar: “ encontrar novasformasderealizar processo
detrabalho, agregando val or e aumentando a confiabilidade dos sistemas produ-
tivos, daeficiéncia, daeficaciae dasdiretrizes e metas estabelecidas’; em
conhecimento do trabal ho, abordaa“ capacidade do servidor ... de apresentar
sugestdes e medidas que possam contribuir paraamelhoriadarotinadetrabaho”;
em capacidade inovadora; em competéncianasol ucdo de problemas: “ capacidade
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paraconceber, implementar e responsabilizar-se por solucles viaveis e adequa-
das no seu @mbito de atuacéo” ; e em capaci dade empreendedora: “facilidade para
identificar novas oportunidades de acéo e de propor e implementar solucoes
paraproblemasdeformaassertiva, inovadorae adequada’; a“ capacidade para
conceber solucbesinovadorasviaveis e adequadas paraas situagdes apresen-
tadas’ é abordadano fator iniciativae dinamismo e no fator relacionamento
pessoal e comunicagdo; em iniciativae dinamismo.

Autodesenvolvimento

Em dez dos 6rgéos pesqui sados, o autodesenvol vimento é abordado
junto com o conhecimento do trabalho. No MEC, conhecimento e autodesen-
volvimento séo fatores separados, o que é mais adequado e facilitaaavaliacéo.
A abordagem de varios aspectos em um mesmo fator dificultaaavaliacéo,
pois nem sempre o desempenho do profissional € semelhante nos diferentes
aspectos focados, fazendo com que o avaliador tenhade escolher o foco a
considerar. Como exempl o dessa situagao, pode haver um profissional com
dominio dos processos, ferramentas e habilidades necessarios ao desempenho
das atividades (conhecimento), mas ndo se mantém atualizado nem ampliaos
conhecimentos de sua area de atuacao®.

O autodesenvolvimento € visto como o interesse do servidor em se
desenvolver e progredir profissionalmente; manter-se atualizado, por iniciativa
prépriaou aproveitando oportuni dades of erecidas pelainstitui¢do; e/ou ampliar
os conhecimentos em sua area de atuagdo. No M EC, autodesenvolvimento
abordaaindaa capacidade parabuscar e utilizar novasfontes de conhecimento.
Alguns 6rgaos focam também o uso racional de recursos técnicos e materiaise
0 comprometimento com os objetivos e metas do setor, 0 que ndo se considera
pertinente ao fator.

Cumprimento deprazos
e/ou tempestividade

Os aspectos focados nas defini¢des apresentadas pel os 6rgdos sdo:
grau de compatibilidade entre o tempo de realizac&o do trabalho e o prazo
esperado dentro da carga horaria estabel ecida; “ ser capaz deidentificar
circunstancias favoravei s e momentos oportunos paraagir, consumando em
tempo habil astarefas de interesse da unidade”; realizagéo do trabalho no
prazo estabel ecido.
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A Funarte, por exemplo, aborda, em cumprimento de prazos, o
“comprometimento do servidor no desenvolvimento de suas atribuicdes...”
Em tempestividade, abordam-se também a*“ distribuic&o racional do tempo
paraaexecucdo dastarefas’ e a“buscade atividades pertinentes ao trabalho
gue preencham o tempo ocioso”.

Nesse caso, também ha 6rgéos que, apesar de ndo utilizarem o fator,
abordam aspectos que tém relagcdo com atempestividade e/ou 0 cumprimento
de prazos:

« ABIN — O fator responsabilidade consideraa“ capacidade ...[d€]
cumprir tarefas, obrigactes e deveres, de acordo com o comportamento
profissional esperado”. Pode-se considerar que o cumprimento de prazos
€ abordado de algum modo nesse fator;

« FNDE (NI e NA) — No fator interesse, dedicagdo e comprometi-
mento com o trabal ho, aborda-se 0 “... atendimento da solicitag&o de trabalho
dentro dos prazos estabelecidos...”;

 Funarte (NS) — No fator assiduidade e pontualidade, é feitareferén-
ciaa“... regularidade e exatidéo no cumprimento do dever parao desempe-
nho de suas atribui¢cdes’, que pode ser pensado em termos de tempestividade;

« DIN —Nofator iniciativa, abordar-se-a a“capacidade de... agir
oportunamente em situagfes eventuais’;

« MEC (NS) — O fator capacidade de planejamento abordaa“ capaci-
dade paraplangjar o trabalho, atingindo resultados por meio do estabel eci-
mento de prioridades, metastangiveis, mensuraveis e dentro de critérios de
desempenho validos’, que pode ser associada atempestividade.

Haaindaaabordagem nosfatores: planejamento e organizagéo; quali-
dade e produtividade; assiduidade e pontualidade; interesse, dedicagéo e compro-
metimento com o trabal ho. E interessante notar que no M1, apesar de ndo abordar
diretamente o fator tempestividade e/ou cumprimento de prazos, 0 aspecto rela-
tivo aprazo € abordado nos diferentes niveis de cargos, porém em fatores dife-
rentes. “interesse, dedicacéo e comprometimento com o trabalho” e qualidade e
produtividade’.

Trabalho em equipe

O fator trabalho em equipe € abordado pel os 6rgéos: no fator “engaja-
mento na execucao dostrabalhos’; juntamente com “visdo sistémicaelide-
ranca’, em que se abordam ainteracéo com as pessoas de formaempéticaea
formacéao de parcerias para o a cance de resultados e o0 desenvol vimento da
equipe; no fator colaboragéo com a equipe—* colaboracéo e disposicao de
cooperar no desenvol vimento de suas atividades, compartilhando conhecimentos
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eidéias’ —focalizarelacionamento, participacao e colaboracdo; junto com
relacionamento interpessoal: “ capacidade de integrar-se adiferentes grupos
de trabal ho, participando e contribuindo para o atingimento dos objetivos
estabel ecidos, e ser reconhecido pelos companheiros de trabal ho, tanto de
nivel hierarquico superior quanto equivalente ou inferior, como pessoade
convivénciaféacil”; em espirito de equipe: “ capacidade deinteragir com as
pessoas de seu grupo detrabal ho, visando ao al cance dosresultados’, “ capaci-
dade deinteragir com as pessoas de formaempatica, inclusive diante de
situacOes conflitantes, demonstrando atitudes assertivas, comportamentos
maduros e ndo combativos’, “ estabel ecer e manter relacdes de trabal ho coo-
perativas e produtivas, valorizar erespeitar asdiferencasindividuais, aceitar
guda e colaborar com os membros do time para a melhoria dos processos,
relacionamentos e resultados do trabal ho”.

Trabalho em equipe, em algumas circunstancias, pode ser visto sob a
perspectiva da cooperagéo, fator analisado no proximo item.

Cooper acéo

Alguns 6rgaos utilizam o fator cooperacéo de modo que pode ser
pensado sob a perspectivadetrabalho em equipe. A cooperacdo também pode
ser observada: no fator “ engajamento naexecucao dostrabahos’, na“ coopera-
¢ao, espirito de equipe e objetividade parao al cance dos objetivosdaarea’; junto
com o relacionamento interpessoal, destacando afacilidade de interacdo de
forma participativa e cooperativa para o desenvol vimento dostrabal hos; no fator
relacionamento interpessoal; no fator dedicacéo e compromisso com ainstitui-
¢ao: “aplicar-se com responsabilidade, continua e assiduamente, nas atividades
desenvolvidas por seu setor, além de possuir visdo global dainstituicéo, coope-
rando para o cumprimento de suamissdo institucional e aconsequenterealizacéo
dostrabal hos planejados e a consecucédo dos objetivos esperados’; no fator
cooperacao paraainovacao; no fator iniciativae dinamismo.

Assiduidade e pontualidade

Alguns 6rgéos abordam os aspectos rel ativos a assidui dade em outros
fatores, como no fator responsabilidade ou no fator dedicag&o e compromisso
com ainstituicao.

Apesar de aassiduidade e apontualidade serem obrigac&o do servi-
dor, h&, como vimos, alguns 0rgaos que utilizam esse fator paraaavaliacéo
do desempenho individual, chegando a atribuir-lhe até 16 pontos.
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Haaindavarios outros fatores utilizados pel os 6rgéos pesquisados
cujas frequéncias foram menores que as citadas anteriormente.

Andlise dos sistemas de avaliacao
dedesempenhoindividual

Nesse item, analisar-se-80 algumas das caracteristicas das avaliagbes
de desempenho individual utilizadas pelos 6rgéos pesquisados e complemen-
tar-se-ao alguns dos comentarios ja efetuados em tOpicos anteriores a
respeito dos critérios estabel ecidos para avaliacdo individual dos servidores.
E interessante ressaltar que os exempl os escol hidos tém apenas o objetivo
deilustrar questdes observadas e passiveis de anélise.

Dentre osinumeros fatores que podem levar aresultados bem-suce-
didos nadefinicéo eimplementacdo de um sistemade avaliacéo de desempenho
individual, destacam-se arealizacdo daavaliacéo com base naobservacdo do
desempenho do avaliado eamaior participagao de todos os envolvidos no
processo ndo sb de definicdo do sistema, mas de implantacdo, operaciona-
lizago e aperfeicoamento. Em relagdo a esses aspectos, constata-se a
adequacéo tanto da defini¢ao da chefiaimediata pararealizar aavaliagéo,
umavez que, usualmente, é ela que tem maior possibilidade de observar
0 desempenho, quanto do compartilhamento daresponsabilidade pela
implementagdo, acompanhamento e aperfei coamento da avaliagdo por parte
de dirigentes dos 6rgdos das areas de administracao de recursos humanos,
avaliadores, avaliados e comités de avaliago.

E adequada também a preocupagio de vérios 6rgaos pesquisados
em preservar as informagcdes rel ativas ao desempenho dos servidores. Essas
informacdes acompanham atrajetéria do servidor quando ele mudade area
e/ou de 6rgdo. A énfase ao carater continuo daavaliacdo é também impor-
tante para efetivar agestéo de desempenho.

A legislacdo que define a GDATA destaca aimportanciaem conside-
rar as atividades ou atribui¢cdes desempenhadas pel o servidor no periodo em
gue éfeitaaavaliacdo, observando-se osfatores de avaliagdo, necessidade
reforcada por varios dos 6rgaos pesquisados nas portarias publicadas.

Ha 6rgéos que ressaltam adicional mente a necessidade de:

1) consideracdo dos aspectos observaveis do trabalho efetivamente
realizado pelo servidor;

2) esclarecimento das expectativas do desempenho futuro do
servidor, bem como das acdes para manter ou elevar a eficécia desse desem-
penho, como treinamento e outras;
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3) registro de fatos extraordinarios, positivos ou negativos, que mais
influenciaram o resultado daavaliacdo; e

4) verificac@o da consonancia entre as metas e 0s objetivos estabe-
lecidos paraainstituicao.

Todas essas recomendacdes sado adequadas e fundamentais, poisa
avaliagdo de desempenho individual deve ser efetuadatomando-se como
parametro a comparagéo entre os trabal hos e os resultados planejados e rea-
lizados e a considerag&o de aspectos internos e externos que os influencia-
ram. Infelizmente, naAdministracéo Publica Federal, € pouco comum o
conhecimento de quais devem ser os trabal hos realizados pel os servidores e,
conseguentemente, quais os resultados a serem al cancados pelo individuo no
trabalho. As metasinstitucionais definidas para os 6rgéos, namaioriadas
vezes, ndo sao desdobradas até que seidentifique o papel de cada servidor
parao alcance delas. Agravando essas indefini¢oes, verifica-se que parte dos
fatores escol hidos pel os 6rgéos paraa avaliacéo de desempenho individual
ndo focaliza o desempenho ou é pouco claraem relacéo aos critérios e indi-
cadores aserem considerados naavaliacgéo.

Em relag&o aos fatores e indicadores, verifica-se que os utilizados
nalegislacdo anterior® continuam presentes nas avaliagfes de hoje, fazendo
persistir problemas ha muito identificados em sistemas de avaliacéo de
desempenho individual. Dentre esses problemas, destaca-se o uso de fatores
subjetivos, sem defini¢&o, ou definidos de forma pouco clara, com maisde
um aspecto focalizado em um mesmo fator e, ainda, com um mesmo aspecto
abordado em inlmerosfatores®. Ha aindaumainterpretacdo de que indica-
dores de desempenho sdo sindnimos de classificagdes de desempenho.

A abordagem de inimeros aspectos em um mesmo fator elevaa
demanda cognitiva necessaria ao processo avaliativo e, conseqiientemente,
acomplexidade daavaliacéo, originando resultados menos confiaveis.

Um exemplo que ilustra essas situacdes € a abordagem de aspectos
relacionados ao conhecimento do trabalho em véarios fatores e/ou indicadores
utilizados pelo DAN: no fator qualidade abordam-se a habilidade e o dominio
de ferramentas de trabal ho; e no fator dedicagc&o e compromisso, dominio
para execucao do trabalho e interesse. Ja no fator tempestividade € foca-
lizada a necessidade de controle direto do trabal ho realizado e trabalho
realizado de forma precisa, aspecto relativo a qualidade.

As definic¢Oes subjetivas e imprecisas de fatores e de classificagdes
de desempenho contribuem paraaperdadaqualidade das avaliagbes. Alguns
dos exemplos dessas defini¢des subjetivas e imprecisas.

« Em umadas classificagbes de desempenho estabel ecidas parao
fator dedicacdo e compromisso pelo DAN, é utilizadaaexpresséo “alto grau
deinteresse edeiniciativa’, que € bastante imprecisa.
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» No exemplo apresentado anteriormente sobre os fatores e as
classificagdes de desempenho utilizados pelo MS e INSS, foram identifi-
cados e comentados casos de inimeros aspectos abordados em um Unico
fator e 0 uso de expressdes imprecisas, como: “mantém um bom relacio-
namento com aequipe”, “ demonstra
dedicacdo satisfatéria’.

« No exemplo relativo ao DAN, foram identificadas ndo so a aborda-
gem de inUmeros aspectos em um mesmo fator, abrangendo escopo maior do
gue adenominacéo do fator, como afalta de coeréncia entre a definicdo dada
ao fator e as diferentes classificacdes de desempenho desse fator. Verificou-
se ainda gque as diferentes classificacoes de desempenho n&o apresentam e/
ou definem diferentes niveis de desempenho para os aspectos abordados.

« NaFBN, paraaavaliacdo de desempenho dos servidores de nivel
auxiliar eintermediério, a colaboracéo € abordada nos fatores*“ colaboracdo
com aequipe’ e*“comunicacao e relacionamento interpessoal”.

« Para a definicao de classificacoes de desempenho relativas ao fator
gualidade, identificou-se o uso de defini¢des que nao trazem nenhumainfor-
mag&o adicional paraacompreensdo do fator: “... observacdo de elevados
padrdes de qualidade”, “... com trabalhos de boa qualidade” ou“ ... margem de
errosaceitavel...”.

 Uso do termo produtividade sem explica-1o e de pardmetros subje-
tivos paraaclassificagdo do desempenho, como: “aqualidade e a produtivi-
dade do servidor oscilam sendo orarazoaveis, orainsatisfatorios”.

H&, como jAmencionado, alguns 6rgdos que abordam ndo osfatores
e indicadores de desempenho, mas as atividades a serem realizadas e/ou 0s
pré-requisitos paraarealizacdo do trabal ho:

« conhecimento; experiéncia; capacitacdo para o trabalho; dominio
do trabalho, de processos, de ferramentas e/ou de habilidades;

« acompanhamento e solucéo de pendéncias rel acionadas a suas
responsabilidades,

« planejamento e apresentacao do trabal ho organizado; definicéo de
metas, prioridades e prazos, acompanhamento e solucéo de pendéncias.

A verificacéo do atendimento ou do néo-atendimento a pré-requisitos
paraarealizacéo do trabalho pode até fazer parte de um formulério de ava-
liagdo, visando facilitar ao avaliador arealizac&o do diagnostico paraiden-
tificacdo dos motivos que resultaram no desempenho e nos resultados
alcancados, mas el es ndo devem ser considerados como fatores de avaliagéo,
umavez que ndo sao desempenho. No caso de inclusdo de campo paraaveri-
ficacéo do atendimento aos pré-requisitos pararealizacéo do trabalho, isso
deveria ser feito juntamente com outros aspectos que podem ser responsa-
veis por influenciar o alcance de resultados e/ou de desempenhos diferentes

relaciona-se bem com aclientela”,
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dos planejados: disponibilidade de recursos pararealizagéo do trabal ho;
apoio e orientacdo dados pela chefia; integracdo entre areas; redefinicéo dos
resultados e metas a serem al cangadas; etc.

Ainda, em relacdo aos fatores, € importante ressaltar que o cumpri-
mento de prazos, por exemplo, apesar de poder haver indicadores de desem-
penho objetivamente estabel ecidos, muitas vezes foi definido pel os 6rgaos
de modo subjetivo ou, em alguns 6rgéos, nem foi utilizado. Cabe também
uma observacéo quanto ao fator assiduidade e pontualidade, que pode ser
objetivamente avaliado, podendo, inclusive, o controle de suaobservancia
ficar acritério de sistema eletrénico de ponto. O que deve ser discutido,
relativamente a esse fator, € qual deve ser o foco principal daavaliagdo: o
cumprimento de horario ou a obtencdo de resultados? O controle de ponto
deve ser feito, mas ndo deve ser fator de avaliagdo, umavez que ndo € o cum-
primento do horario que resultano alcance de resultados, e, sim, o trabalho
realizado. Nos casos em que os resultados e desempenhos planejados n&o
foram alcancados, o diagnéstico pode demonstrar que o motivo tenhasido a
ndo-observanciado horério ou aausénciado servidor, devendo, neste caso,
ser verificados os motivos, as acdes que jaforam tomadas arespeito e as
gue devem ser tomadas. Ainda, em relacéo a assiduidade, causa estranheza
gue alguns 6rgados considerem-na como fator e estabel ecam que o servidor
assiduo poderareceber até 16 pontos por estar presente no local de trabal ho,
0 que equivale aquase 19% do total de pontos possiveis paraaavaliacéo de
desempenho individual.

O peso atribuido aos fatores € outro aspecto que, em algumas situacdes,
causasurpresa, exigindo andlise especificacom base no trabal ho ef etivamente
realizado pelo servidor paraverificar aadequacéo do uso do fator e, apartir
disso, verificar aadequagéo dos pesos atribuidos. No IPHAN, o fator assiduidade
e pontualidade tem peso maior do que a criatividade — o trabal ho usual mente néo
exige criatividade fazendo com que a assiduidade seja maisimportante?

No FNDE (NI e NA), relacionamento interpessoal e espirito de cooperacdo
tém peso maior do que qualidade de trabal ho; conhecimento do trabalho, que é
pré-requisito paraarealizagdo do trabalho, esta entre os fatores que recebem um
dos maiores pesos em varios dos 6rgaos pesquisados; etc.

Osindicadores de desempenho também sdo abordados de modo
bastante restrito e subjetivo namaioriados 6rgaos. Numa perspectivamais
atual, um indicador de desempenho deve permitir o estabel ecimento de um
padréo de desempenho para cada umadas agdes e/ou resultados a se al can-
carem e viabilizar aafericéo objetiva desse desempenho e/ou resultado.
Osindicadores devem ser estabel ecidos com base em dados historicos de
desempenho e ser apurados si stematicamente, informando ao profissional
ndo sO as prioridades e a direcdo da acdo, como o progresso feito em
direc&o aos resultados almejados.
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A consideracédo da possibilidade de existéncia de servidores oci0sos
e de servidores sem condi¢des de realizar os trabalhos rotineiros, em algu-
mas das classificacdes de desempenho apresentadas por alguns 6rgéos, é
contrariaa pressupostos de uma gestéo de desempenho adequada, em que
deve haver abuscade resultados melhores, qualitativa e quantitativamente,
ao longo do tempo.

A gquantidade e aqualidade deinformagdes fornecidas paraarealizacéo
das avaliacBes também tém influéncia sobre o resultado das avaliacbes de
desempenho. Verificou-se que, além dos problemas ja apontados quanto as
definicdes de fatores e pardmetros de avaliagdo, € reduzido o nimero de
orgédos que fornece instrucfes sobre arealizacdo da avaliacdo e sobre os
cuidados aserem observados pararealizacéo do processo. Adicionalmente, ha
o fato de que as recomendagfes quanto a cuidados a se observarem limitam-se
ao consel ho parao avaliador agir com justica, bom senso eimparcialidade.

Podem-se identificar naliteraturainimeras outras recomendacdes
relacionadas aos cuidados para arealizacao de avaliagéo de desempenho,
como: fornecimento de informagdes sobre aimportancia do sistema, perio-
dicidade, fases do sistema de gestéo de desempenho; erros mais comuns de
avaliacéo; orientacdes sobre técnicas de observacéo do comportamento e
selecdo de dados rel evantes sobre 0 desempenho; cuidados a serem tomados
paraevitar distorcdes perceptivas, estratégias para estabel ecer objetivos,
explicitar expectativas, aconselhar e realizar aentrevista parafornecer o
feedback arespeito do desempenho do avaliado.

A previsao de constante aprimoramento erevisao do sistemaedos
parametros utilizados paraaavaliacéo feitapor parte dos 6rgéos pesquisadosé
adequada, pois, por melhor quetenhasido desenvolvido eimplementado um
sistema de gestdo de desempenho, sempre € possivel identificar aspectos aserem
mel horados. E fundamental uma perspectivade mel horiacontinuaparaesse
aspecto deavaliacdo. OrganizagOes que obtém resultados adequadosem seu siste-
made avaliagdo de desempenho efetuam constante processo de aperfel coamento.

Existem ainda outros aspectos que influenciam o sucesso de um
sistemade avaliacdo de desempenho individual, além dosjaapresentados, que
n&o sdo abordados nadocumentacdo analisada, como: diagndstico dasituacdo
do 6rgéo referente a aspectos que tenham relacdo com a avaliagdo de desem-
penho e a0 seu Uso; expectativas em relacdo aavaliacao; etapasrealizadas para
o desenvolvimento e implementacéo do sistema; estratégias adotadas parao
preparo de avaliadores e de avaliados para a gestao do desempenho eareali-
zacdo das avaliacOes; e meios de divulgacdo do sistemade gestdo de desempe-
nho. E possivel que nenhum desses aspectos tenha sido motivo de preocupacio
nos 6rgados pesguisados, poisaavaliacéo em estudo € realizada para atender a
umalegislacdo e viabilizar o pagamento de umagratificacdo de desempenho,
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gue, defato, visamais permitir aumento de remuneracdo do que reconhecer
desempenho diferenciado dos servidores.

I sso remete a uma questdo fundamental: o objetivo estabelecido para
aavaliacdo. Em diferentes momentos deste relatorio, enfatizou-se o uso da
avaliagdo inseridaem um sistema de gestao de desempenho, contexto em que
essa gestao pode trazer inimeros beneficios para as organi zacoes, os ava-
liadores, os avaliados e as &reas de gestéo de pessoas. Para as organizacles, a
gestao do desempenho pode direcionar as agbes para o al cance dos resultados,
propiciar amelhoriadaqualidade, o alcance de resultados, a otimizac&o dos
recursos disponiveis, areducdo de custos e a melhoria das condicdes de tra-
balho, entre outros. Para o avaliador, elapode ser, por exempl o, instrumento
de gestéo que o auxiliana defini¢céo e obtencdo de resultados, no diagndstico
de problemas, na defini¢&o de planos de agéo e no preparo parafornecimento
de feedback aos subordinados e subsidio paraatomada de decisdes administra-
tivas. Da perspectivado avaliado, ela permite conhecer previamente osresul-
tados e padrdes de desempenho a se a cangarem, receber 0 suporte necessario
arealizacdo do trabalho, ter feedback sobre seu desempenho, receber infor-
macdes que o auxiliem na definicdo de suatrajetoria profissional, entre outros.
Japaraas éreas de gestdo de pessoas, um sistemade gestéo de desempenho
fornece feedback sobre as suas préprias acoes e politicas estabel ecidas,
permitindo avaliar resultados obtidos com processos de recrutamento e sele-
¢ao, movimentacao de pessoal, treinamento e desenvolvimento, entre outros.
Um sistema de gestao fornece aindainformacgdes que direcionam outras
deci sdes administrativas, como: remuneragao, remanejamento de pessoal,
reorgani zacdo do trabal ho e programas de qualidade de vidano trabal ho.

A andlise dalegislaco relativaa GDATA mostra, entretanto,
gue adefinicéo de objetivos e a operacionalizacdo daavaliac&o nos 6rgéaos
pesguisados ndo visam a gestdo de desempenho. Os objetivos estabel ecidos
paraaavaliacéo de desempenho s&o:

« “aferir o desempenho do servidor no exercicio das atribui¢des do
cargo ou fungéo, com foco nacontribuicdo individual parao alcance dos
objetivosdaorganizacdo”;

« “promover acdes visando amel horiado desempenho do servidor, em
comum acordo com achefia, nos casos em que o resultado daavaliag&o indivi-
dual for inferior a50 pontos em duas avaliagOesindividuai s consecutivas’;

« pagar umagratificacéo de desempenho.

Nesses objetivos, verifica-se que a melhoria de desempenho limita-se
auma preocupacao apenas nos casos em que o resultado daavaliacéo individual
foi inferior a50 pontos em duas avaliagbesindividuai s consecutivas, 0 que, em
nenhumasituacdo, € adequado, poisamel horiade desempenho deveriaser uma
busca constante e continua das chefias para se poder al cancar osresultados
plangjados. A afericao do desempenho deve ser feitacom base em atividadese
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resultados previamente definidos. Como jacomentado, nem sempreaAdminis-
tracdo Publica Federal tem esses parametros definidos e, por essa razéo, ndo
pode divulga-losaos servidores. Ainda, aanalise dosfatores utilizados
mostrou que nem sempre sao abordados, nas avaliactes, fatores relacionados
ao trabal ho efetivamente desenvol vido.

O objetivo escolhido parao uso de umaavaliagdo de desempenho
define o grau de dificuldade e de resultados que se consegue al cancar. Nos
casos em gue essa avaliacao é efetuada com o objetivo de treinamento e
desenvolvimento, os resultados al cancados usual mente s&o melhores do que
NOS casos em que o objetivo é atomada de deciséo para o pagamento de
prémios ou de gratificacoes (Oliveira-Castro, 1994, e Pinheiro, 1996). Ja
foram observadas as criticas feitas a associacdo de pagamentos de incentivos
adesempenho e as conseqiiéncias dessa pratica, como: disputaentre os
trabal hadores paraobter o incentivo; percepcao de injustica nadistribuicéo
das recompensas e consequente influéncia sobre o comportamento, gerando
insatisfacéo, conflitos e queda da produtividade; limitacdo daacao asitua-
¢cOes que n&o envolvam riscos e questionamento sobre avalidade das vanta-
gens oferecidas.

Seriaimportante que 0s 6rgaos que desejam obter resultados ade-
guados com o uso da avaliagdo de desempenho se preocupassem tanto com
o diagndstico de caracteristicas da organizacéo, que tem influénciasobre a
avaliacao de desempenho (culturae val ores organizacionais; opinido e atitu-
desde avaliadores e avaliados quanto aestapolitica; historico daavaliacéo
de desempenho no 6rgéo, identificando e analisando as caracteristicas das
politicas e préticas de avaliagéo de desempenho utilizadas anteriormente;
identificacdo de interesses, necessidades e expectativasrelativas aavaliacéo,
etc.), como com o preparo de avaliados e avaliadores.
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4. A avaliacdo da GDATA

I dentificaram-se, em algumas portarias, parametros diferentes dos
previstos pelalegislacéo no que se refere aos pontos a serem pagos para as
metasinstitucionais e aavaliacdo do servidor nos casos em gue € remanejado
de umaareaparaoutra. Para o pagamento de pontos em funcédo do al cance
das metasinstitucionais, a politica de atribuicdo de pontos separados para
metas setoriais einstitucionais, adotada pelo MEC, évalida e recomendavel,
enquanto que, no caso do MJ, ndo é possivel identificar arazéo pelaqual os
pontos a serem pagos foram alterados: 3 pontos nos casos em que o resul-
tado alcancado esteja entre 1% e 39%; 7 entre 40% e 59%; 12 entre 60% e
79%; e 15 a partir de 80%. Nalegislacdo, 0s pontos previstos para esses
interval os de al cance das metas institucionai s sdo, respectivamente: 0, 5, 10
e 15. Seriainteressante verificar as razbes de a definicdo desses parametros
ser diferente dalegislacéo e verificar asualegalidade.

A politicade consideracdo da atuacéo do servidor em todo o periodo
avaliativo, e ndo apenas na areaem gue permaneceu por maistempo, como
definido pelalegislacdo, é adotadapela CVM, o que é recomendavel por
enfatizar o caréter continuo e permanente que deve ter umaavaliacéo de
desempenho.

E interessante a responsabilidade atribuida aos comités de avaliagio
de desempenho de analisar os casos de avaliacdo em que o servidor receba
pontuacao que apresente desvio superior a25% (DNPM e PHAN) ou 40%
(MRE e Suframa) em relagdo ameédiadas avaliagbesindividuais, poisisso
pode permitir identificar tanto disfuncdes narealizacéo das avaliagdes como
aspectos gque estejam interferindo no desempenho do servidor
e/ou alcance de resultados.

A GDATA, assim como outras gratificagdes de desempenho utiliza-
das naAdministracdo Publica Federal, apresentaumasérie de limitacdes que
prejudica o al cance dos objetivos declarados paraela:

* Institui¢céo da gratificagdo paraviabilizar o aumento daremuneragéo
do servidor sem alteracao do salério béasico pago ao cargo.

« Associagdo daavaliacdo de desempenho ao pagamento de umagra-
tificacgéo.
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« Estabel ecimento de distribuicao forcada em relagéo aos
desempenhos esperados do servidor, exigindo que sejam feitos ajustes nos
resultados obtidos nas avaliacdes para atender a parémetros dalegislacéo.
Isso faz com que, em muitas situacoes, parta-se do processo inverso — identi-
fica-se qual adistribuicéo de avaliagdo que atende ao critério legal e depois
se efetua o registro de avaliagfes. O uso dessa pratica parte de pressuposto
gue é, no minimo, bizarro, pois considera que a média de desempenho dos
servidores é de 70% do resultado possivel, quando, em uma organizacéo,
deveria se tentar sempre fazer com que o desempenho dos profissionais
fosse cadavez maior. NaGDATA, parte-se do pressuposto de que, necessari-
amente, parte dos servidores tera sempre um desempenho abaixo de 60 pon-
tos, ou seja, menor do que 70% de atingimento dos fatores de avaliacgéo.

» O uso dadistribuicéo forcada paraaavaliacéo dos servidores, de
modo geral, causa aindamais estranheza quando, para 0os ocupantes de cargos
comissionados, é dado tratamento oposto: parte-se do principio de que todos
ter&o o desempenho maximo, pois, paraos casos de DAS5eDAS6, agrati-
ficacéo aser paga € previamente definidacomo amaior possivel (inclusive
independentemente da avaliag&o dainstituicao) e, para os demais ocupantes
do cargo de DAS (niveis1 a4), o resultado de sua avaliagc&o sera sete vezes o
numero daavaliacéo dainstituicéo, limitado a 100 pontos, ou seja, provavel -
mente esses profissionais também receberdo o valor maximo da gratificagéo.

« O tratamento diferenciado para os servidores que ocupam cargos
comissionadostambém levaao descrédito daimportanciadaavaliacéo de
desempenho. Como justificar que, paraos servidores, €importante aavaliagdo
€, para 0s cargos em comissao, ndo €? Por que dois pesos e duas medidas?

« A definicdo de que amédiade avaliacdes individuais deve ser 60,
provavelmente, é a explicacéo para o fato de que amaioria dos 6rgdos estipu-
lasse, nos indicadores de desempenho, que uma pontuagéo que variade 36 a
56, como ponto minimo, e de 60 a 75, como ponto maximo, fosse equivalen-
te aum desempenho adequado ou bom, dentro da expectativa. Alguns 6rgaos,
como o DAN eo MTE, aparentemente n&o observaram esse aspecto e defini-
ram que pontuacdes entre 30 e 50 ou 59 pontos equivalem aum desempenho
regular ou que apenas atendem parcial mente os critérios.

« Como aavaliacdo implicaremuneracéo, ha 6rgdos que desenvolvem
estratégias de modo afazer com que todos, ao final de um periodo preesta-
belecido, percebam o mesmo total de gratificacao.

* O objetivo declarado paraa GDATA é o estimulo amelhoriade
resultados, porém ha uma parte dos fatores considerados que ndo tem relagéo
com o trabal ho realizado e muitos tém definicéo extremamente subjetiva,
Ccomo Visto anteriormente.

Como ponto positivo, ha o fato de que ainstituicéo de gratificacdes
associada ao al cance de metasinstitucionais faz com que se comece afocalizar
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os resultados a serem al cancados na Administracéo Publica Federal e, mesmo
nos casos em gue poderiam ser feitas criticas em relacdo a qualidade das metas
estabel ecidas (muitas vagas definidas sem ter como base dados histoéricos, ou
definidas em patamares de modo que el as sejam atingidas sem maiores proble-
mas, entre outras), o simples fato de as metas serem definidas e divulgadas
permite aos servidores, a partir do momento que conhecem os resultados do
trabalho a serem al cancados pel 0 6rgdo em que trabalham, direcionar sua
acao paraessas metas.
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5. Algumas recomendacdes

Recomenda-se promover, naAdministracdo Publica Federal, a
implantagéo de sistemas de gest&o de desempenho efetivo, pois, como se
verificou naliteratura, quando as avaliagdes de desempenho sdo realizadas
com o objetivo de fornecer subsidios para atomada de decisdes administra-
tivas, passam a concorrer interesses conflitantes, resultando no desvirtua-
mento das avaliacdes (Kohn, 1995; Pinheiro, 1996).

Um sistema de gestéo de desempenho funciona com adelimitagéo
inicial dos trabalhos a serem realizados e dos resultados a serem al cancados
(plangyamento) e o0 acompanhamento do desempenho, visando assegurar o
cumprimento das metas e os resultados estabel ecidos com base no planeja-
mento previamente elaborado e naavaliagéo do desempenho (Guimarées,
Nader e Ramagem, 1998). O objetivo do acompanhamento e daavaliacéo de
desempenho é verificar o modo como o trabalhador estarealizando seu tra-
balho e os resultados al cangados, visando ter diagndstico dos aspectos que
interferiram ou estao interferindo neles positiva ou negativamente e, apartir
do diagndstico, estabel ecer planos de acdo para assegurar o al cance de obje-
tivos previamente estabel ecidos ou val orizar osresultados alcangados e a
atuacéo do profissional.

O resultado do diagnéstico fornece informacdes para a el aboracdo
dos planos de agéo a serem adotados cujas agdes podem compreender desde,
por exemplo, arevisao de metas, areestruturacéo administrativa, amelhoria
daorganizacgéo do trabal ho, aaquisi¢ao detecnologia paraauxiliar o desen-
volvimento dos trabal hos, o fornecimento de suprimentos e informacoes
necessarios arealizacao do trabal ho em prazos e qualidade adequados, o
processo de capacitacdo, 0 remanejamento de pessoal e a demissao ate, por
exemplo, adifusio de experiénciasinovadoras que geraram melhores resul -
tados, a selecdo internaparaaocupacao de DA S e de fungdes comissionadas
técnicas, para promocdes e pagamentos de prémios e de gratificactes. Vale
ressaltar que ademisséo de um trabal hador deve ser efetuada apenasem
casos extremos, em que fique comprovado gque o insucesso de inimeros
planos de acéo, implementados adequadamente com o intuito de assegurar
o desempenho planejado, € de responsabilidade do proprio trabal hador.
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Osresultados de umaavaliagao de desempenho devem servir de
subsidio aintmeras deci sbes administrativas, mas estas ndo devem ser a
razao derealizacdo daavaliacéo.

A observacao do desempenho e dos resultados al cangados, associada
ao diagndstico dos aspectos intervenientes, deve ser a base para um processo
de feedback, reconhecendo e val orizando resultados semel hantes ou acima
do esperado, ou estabel ecendo, preferencialmente em conjunto — chefiae
subordinado —, planos de agéo paraa solugéo de problemas que estejam
impedindo o alcance do desempenho e/ou do resultado esperado.

E importante também que cada 6rgdo tenha um Ginico sistemade
gestao de desempenho, que consolide avaliagdes exigidas por diferentes
legislagbes, como: pagamento de gratificacéo, estagio probatério e funcdes
comissionadas técnicas.

Espera-se que as andlises e ponderacdes feitas neste relatério
possam contribuir, de algum modo, paraarevisdo de politicas publicas que
tenham, em seu escopo, o uso de avaliacdes de desempenho individuaise,
principalmente, paraaevolugéo e o aprimoramento das atuai s avaliagbes de
desempenho utilizadas pel os 6rgéos, direcionando-as aum efetivo sistema
de gestéo de desempenho.
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Notas

1 Este documento corresponde a versao, editada e revisada pela Pesquisa
ENAP, do relatorio elaborado pela Prof2 Dr2 Catarina Odelius, em 2002.

2 CriadapelalLei n°10.404/2002, de 9 de janeiro de 2002, tendo sido
regulamentada pelo Decreto n° 4.247, de 22 de maio de 2002, o qual
sofreu algumas alteracdes pelo Decreto n° 4.468, de 13 de novembro
de 2002.

3 Datadapublicacdo daLei n°10.404.

4 Paraoutras informacdes sobre as normas da GDATA, ver o Decreto n®
4.468, de 13 de novembro de 2002.

°> Decreto n°4.247, de 22 de maio de 2002, art. 9°.

¢ A tabulacdo dos dadosrelativos as portarias anal i sadas pode ser encontrada
no relatorio integral, disponibilizado napaginada ENAP nainternet:
WwWw.enap.gov.br.

" Consideramos a denominagéo gestao de pessoas mais apropriada, porém
em todos 0s 0rgéos pesquisados a denominacao que preval ece € recursos
humanos, que sera utilizada neste relatorio.

8 Ocupante de cargo em comissao responsavel diretamente pela supervisao
das atividadesdo avaliado.

° Vide aandlise feita arespeito dos fatores, em item especifico.

19Ver detalhes no relatério integral que esta disponibilizado napaginada
ENAP nainternet: www.enap.gov.br.

1 Umamédiaigual a60 pontos equivale a70,6% damelhor avaliacéo,
guando o méaximo de pontos aalcancar é 85.

121 ogicamente isso ocorre apenas nos casos em que aavaliacao foca
aspectos rel acionados ao desempenho.

13 Para o cOmputo dos aspectos identificados no Quadro 7, foi analisado
apenas o titulo dos fatores.

14 Referéncias a esforgo aparecem em definicdes de fatores em outros 6rgaos.

15 Osfatores em itélico correspondem aos que estavam diretamente previs-
tos no decreto em pauta e os demais correspondem aos aspectos identifi-
cados na defini¢éo dos fatores.
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16 Seja por meio de concurso publico, remanejamento, DAS ou qual quer
outro meio previsto nalegislacéo.

7 Criatividade einiciativa.

18 Autodesenvolvimento.

¥ De 1980.

20 O que resulta na sobreposicéo de avaliacBes, com um mesmo aspecto de
desempenho influenciando aavaliacdo em inUmerosfatores.
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Glossario de siglas

ABIN —AgénciaBrasileirade Inteligéncia

CVM — Comisséo de Valores Mobiliarios

DAN — Departamento de Arquivo Nacional

DIN — Departamento de Imprensa Nacional

DNIT — Departamento Nacional de Infra-Estrutura de Transportes
DNPM — Departamento Nacional de Producéo Mineral

FBN — Fundag&o BibliotecaNacional

FNDE — Fundag&o Nacional de Desenvolvimento da Educacéo
Funarte— Fundag&o Nacional deArte

Funasa— Fundacéo Nacional de Salde

GDATA - Gratificacdo de Desempenho deAtividade Técnico-Administrativa
Incra— Instituto Nacional de Colonizacdo e ReformaAgraria
INSS—Instituto Nacional do Seguro Social

IPHAN — Instituto do Patrimdnio Histérico e Artistico Nacional
MAPA —Ministério deAgricultura, Pecuéria e Abastecimento
MD —Ministério daDefesa

MDA —Ministério do Desenvolvimento Agrario

MDIC —Ministério do Desenvolvimento, Industriae Comércio Exterior
MEC —Ministério da Educacdo

MET — Ministério do Esporte e Turismo*

MF—Ministério daFazenda

MI —Ministério dalntegracéo Nacional

MinC —Ministério da Cultura

MJ— Ministério da Justica

MP — Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao

MRE — Ministério das Relacdes Exteriores

MS—Ministério da Saude

MT —Ministério dos Transportes
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MTE —Ministério do Trabalho e Emprego

PCC — Plano de Classificacao de Cargos

PPA — Plano Plurianual

SPOA — Subsecretaria de Planejamento, Orgamento e Administracdo
Suframa— Superintendénciada Zona Francade Manaus

* Desmembrado em Ministério do Esporte (ME) e Ministério do Turismo
(MTur) pelaLei n° 10.683, de 28/5/2003.
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70610-900— Brasilia- DF

Tel.: (61) 4457096
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Revista do Servico Publico
Conhecimento atualizado em
Administracao Publica

A RSP Revistado Servico Publico é umapublicacéo
voltadaparaadivulgagao e debate de temas rel acionados ao
Estado, aadministracéo publicae agestéo governamental .
Relne artigos de autores brasileiros e estrangei ros que apon-
tam as tendéncias contemporaneas no debate sobre aarea.
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[] Assinatura RSP Ano 53 - 2002
[] Assinatura RSP Ano 54 - 2003
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Administracéo Publica

2. Enviar ordem de pagamento (anexar copiado deposito) em nome de:
ENAP EscolaNaciona deAdministracéo Publica, através do Banco do
Brasil YA — Agéncia Ministério daFazenda4201-3, Conta Corrente:
170500-8 Depositoidentificado (codigo - dv) finalidade: 11470211401002-2.

3. Enviar notade empenho (anexar original) em nome de: ENAP Escola
Naciona deAdministracdo Piblica— CNPJ: 00.623.612/0001-09
UG: 114702 — Gestdo: 11401.
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