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RESUMO

O presente trabalho tem o objetivo de identificar os condicionantes para a implantacdo da
gestdo do desempenho individual em Agéncias Reguladoras conforme as regras e 0 modelo
tedrico estabelecido pelo Decreto n° 7.133, de 19 de marco de 2010, que determinou 0s
critérios e procedimentos gerais a serem observados para a realizagdo das avaliagdes de
desempenho individual e institucional e o pagamento das gratificacbes de desempenho de
diversas carreiras do Poder Executivo Federal, dentre elas, as Agéncias Reguladoras. A gestéo
do desempenho abrange as etapas de planejamento, execucdo, monitoramento, avaliacdo e
revisdo e deve ser utilizada como ferramenta de gestdo para a melhoria do desempenho dos
profissionais bem como da organizacdo como um todo. A importéancia deste trabalho se deve
pela necessidade de se avaliar a efetividade da gestdo do desempenho individual,
relacionando-a com os dificultadores e facilitadores enfrentados pelos profissionais de gestéo
de pessoas que trabalham ou trabalharam para o desenvolvimento desse processo em suas
respectivas instituicGes. Essa pesquisa, de carater qualitativo, foi realizada em duas etapas: a
primeira buscou analisar 0os normativos internos sobre o tema das Agéncias Reguladoras e a
segunda etapa visou a obtencdo de informacgdes por meio de entrevistas semiestruturadas com
os profissionais da area de gestdo de pessoas da Agéncia Nacional de Aviacdo Civil (ANAC),
Agéncia Nacional de Telecomunicacbes (ANATEL), Agéncia Nacional de Energia Elétrica —
(ANEEL), Agéncia Nacional de Transportes Aquaviarios (ANTAQ) e Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitaria (ANVISA). Os resultados alcancados indicam que a cultura de
desempenho, o suporte tecnoldgico para execucdo do processo, o patrocinio dos dirigentes, a
vinculacdo direta com remuneracdo e a aplicabilidade das normas do Decreto n® 7.133/2010
ao caso concreto sdo os principais condicionantes da implantacdo de uma efetiva gestdo do
desempenho.

Palavras-chave: gestdo de pessoas, avaliagdo de desempenho individual, gestdo do
desempenho, administracdo publica federal, agéncias reguladoras.



ABSTRACT

This study aims to identify the conditions for the implementation of the management of
individual performance in Regulatory Agencies in compliance to the rules and the theoretical
model established by Decree No. 7133 of March 19, 2010, which determined the general
criteria and procedures to be observed for conducting evaluations of individual and
institutional performance and the payment of performance bonuses for various careers in the
Federal Executive Sector, amongst which, the Regulatory Agencies. Performance
management includes the stages of planning, implementation, monitoring, assessment and
review and should be used as a management tool for improving the performance of health
professionals as well as the organization as a whole. The importance of this work relates to
the need to evaluate the effectiveness of the management of individual performance by linking
it with hindrances hindering and facilitators faced by management professionals who work or
have worked for the development of this process in their respective own institutions. This
research, of qualitative nature, was performed in two stages: the first sought to examine the
internal rules on the subject of Regulatory Agencies and the second stage was aimed at
gathering information through semi-structured interviews with professionals in the field of
personnel management at the National Civil Aviation Agency (ANAC), the National
Telecommunications Agency (ANATEL), National Electric Energy Agency - (ANEEL),
National Agency for Waterway Transportation (ANTAQ) and National Health Surveillance
Agency (ANVISA). The results indicate that the performance culture, technological support
for process execution, sponsorship managers, direct connection with pay and the applicability
of the rules of Decree No. 7133/2010 to this case are the main constraints of deploying an
effective performance management.

Key words: people management, individual performance assessment, performance
management, Federal Government , Regulatory Agencies
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1. INTRODUCAO

A gestdo do desempenho é uma ferramenta muito importante para as organizacoes,
pois é utilizada para mapear as dificuldades e conceder embasamento para solucbes de
problemas e proposicdo de melhorias nos demais processos de gestdo da organizacao. Dentre
os diversos aspectos da gestdo do desempenho, estudar o processo avaliativo do desempenho
individual e conseguir trabalha-lo é uma das abordagens possiveis para auxiliar o alcance dos

objetivos dessas organizaces.

De acordo com Schikmann (2010), o poder publico vem sendo cada vez mais cobrado
pela sociedade para que atue voltado para o alcance de resultados, procurando ter ndo s
eficiéncia em suas a¢des, mas também efetividade. Isso significa que atuar buscando o melhor
custo-beneficio ndo é o suficiente se os resultados almejados ndo forem alcangados. Como o
desempenho diz respeito ndo somente a organizacao, mas também as pessoas que nela atuam,
o tema desempenho individual se torna um assunto muito abordado em diversas pesquisas.
Além de possuir um apelo muito forte para as organizacdes, a gestdo do desempenho em nivel
micro facilita a acdo dos gestores, pois pode funcionar como uma forma de diagndstico da

situacdo das suas equipes.

Para avaliar esse assunto dentro da realidade da Administracdo Publica Federal, é
fundamental analisar a histéria do servico publico federal a partir da década de 1980, quando
tiveram inicio as iniciativas para adotar medidas para aperfeicoar a eficiéncia e melhorar a
efetividade das organizacdes publicas. Conforme Abrucio (2007), com o fim do periodo
militar, para combater a crise do regime autoritario e a decadéncia do modelo nacional-
desenvolvimentista, era preciso atacar problemas da administracdo publica brasileira, como o
descontrole financeiro, a falta de responsabilizacdo dos governantes, excesso de burocracia e

fragmentacdo das empresas publicas.

Para resolver as questbes citadas acima, o Brasil passou por diversas fases desde a
publicacdo da Constituicdo Federal de 1988 até a criacdo do Ministério da Administracdo e
Reforma do Estado (MARE), comandado pelo Ministro Bresser-Pereira, que foi o responsavel
por tentar adaptar as mudancas pelas quais a administragdo publica mundial vinha passando a
realidade do Brasil (ABRUCIO, 2007).



Assim, teve inicio a implantacdo do Plano Bresser, que tinha como objetivo primordial
estabelecer uma administracdo voltada para resultados, ou modelo gerencial, cujas ideias, até
hoje, podem ser observadas na administracdo publica. Tal movimento tentou trazer para o
servico publico federal uma visdo semelhante a aplicada as empresas privadas, focando em
competitividade e lucros. Nesse contexto, a gestdo do desempenho se tornou um assunto
central para a administracdo publica federal (ABRUCIO, 2007).

A prestacdo dos servicos a sociedade € o principal objetivo de um ente publico, logo
0s mecanismos utilizados para obtencéo de lucros dentro de uma empresa privada comegaram
a ser adaptados para a gestdo publica. Considerando essa realidade, a gestdo do desempenho
pode ser uma importante ferramenta para o alcance dos objetivos organizacionais publicos ou

privados.

Schikmann (2010) defende que apesar dos esforcos para a introducdo dos valores
meritocraticos desde a década de 1930 e das iniciativas de inclusdo da avaliacdo de
desempenho na década de 1970, ainda existe pouca énfase no desempenho dentro das
organizagOes publicas, sendo que muitas ainda ndo vinculam a realizacdo do trabalho com o
desempenho adequado. N&o existe a visdo de cidaddao como cliente, logo o a realizacdo do

trabalho de forma eficiente, eficaz e efetiva nem sempre ocorre na administracdo publica.

Sendo assim, é de suma importancia produzir conhecimentos sobre como 0 contexto
da administracdo publica influencia nos processos de gestdo do desempenho. Estudar o
desempenho dentro do servigo publico federal, sob a luz do Decreto n°® 7.133/2010 e da
literatura encontrada, pode ajudar a melhoria continua da prestacdo dos servicos para a

sociedade.

Este trabalho tem o objetivo de tratar mais detalhadamente da gestdo do desempenho
individual, conforme os ditames do Decreto n°® 7.133/2010, que regulamenta 0s
procedimentos de avaliacdo de desempenho individual de diversas carreiras do servigo
publico. Tais normas trouxeram diversas inovacGes a gestdo de desempenho, buscando

modernizar essa pratica, que, até entdo, tinha pouca relevancia no servigo publico federal.

Tal decreto revelou a intengdo de modernizar esse processo, contemplando todas as
etapas da gestdo do desempenho (planejar, acompanhar, avaliar e revisar) e considerando 0s
niveis micro (individual), meso (equipes) e macro (organizacdo) para realizacdo da avaliacao.

A partir desse normativo, se estabeleceu a pratica de definicdo de metas individuais para esses



servidores e o instrumento denominado plano de trabalho, que visa registrar a avaliagcdo
continua do servidor durante o ciclo avaliativo. Com relacdo a fase de avaliacdo de
desempenho em nivel micro, destaca-se a inclusdo das avaliagcdes de pares; autoavaliacao; e o
estabelecimento de metas, cujo cumprimento é aferido ao término de cada ciclo (BRASIL,
2010).

Este contexto gerou um grande esforco por parte das entidades publicas, dos gestores e
dos préprios servidores para se adaptar as novas regras e estabelecer um novo modelo de
gestdio do desempenho dentro das organizagdes. Ressalta-se a importancia desses
procedimentos tendo em vista que a remuneracdo dessas carreiras é varidvel, na medida em
que uma parte desse valor € fixa (vencimento basico) e a outra parcela (gratificacGes de

desempenho) é definida pelo resultado da avaliacdo de desempenho institucional e individual.

No entanto, a época, nao se verificou a realizacdo de estudos prévios sobre érgdos da
Administracdo Publica Federal e suas particularidades, que poderiam impactar na implantacao
da gestdo do desempenho, sendo necessaria a producdo de estudos sobre quais 0s
condicionantes da implantacdo da avaliagdo de desempenho individual nos moldes desse
decreto. Ante o exposto, o objetivo deste estudo é descrever aspectos acerca dos
condicionantes facilitadores e dificultadores da implantacdo da Gestdo do Desempenho
Individual nos termos do Decreto n° 7.133, de 19 de margo de 2010 nas Agéncias Reguladoras
e tem como objetivo especifico identificar, junto aos profissionais da area de gestdo de
pessoas, quais sdo os facilitadores e dificultadores da implantacdo da Gestdo do Desempenho

Individual.

Os objetivos descritos acima buscam, basicamente, responder as seguintes perguntas:
Quais sé@o os aspectos condicionantes facilitadores e dificultadores da implantacdo da gestao
do desempenho individual nos termos do Decreto n° 7.133, de 19 de marco de 2010 nas
Agéncias Reguladoras? A forma como essa implantacdo ocorreu auxiliou ou dificultou a

aplicacdo de uma boa gestdo do desempenho nas organizacdes publicas?

Este Capitulo esclareceu os objetivos de pesquisa, as justificativas e relevancia do
presente trabalho. O segundo Capitulo apresentara a revisdo de literatura sobre a gestdo do
desempenho individual e os aspectos culturais do servi¢o publico e sociedade brasileira que

podem influenciar nesse processo. O capitulo trés expora o método utilizado para a realizagao



da pesquisa. O capitulo quatro apresentard os resultados e discussdes e o quinto capitulo, as
consideracdes e conclusdes finais deste estudo.



2. REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo apresentara analises e discussdes encontradas na literatura sobre o
tema gestdo do desempenho, abordando, o historico sobre a gestdo do desempenho e sua
implantacdo nas organizagdes, os conceitos de desempenho individual e seus principais
preditores, a descricdo das bases metodologicas da avaliacdo de desempenho individual
aplicada na Administracdo Publica Federal, conforme o Decreto n® 7.133/2010 e uma breve

contextualizacdo historica da gestdo do desempenho no servico publico brasileiro.
2.1. GESTAO DE PESSOAS ESTRATEGICA E GESTAO DO DESEMPENHO

A gestdo estratégica se refere ao modelo de gestdo que se preocupa com 0s objetivos e
metas da organizacdo, com o desempenho e com as formas de atuacdo mais adequadas para
alcanca-los, levando-se em consideracdo as acGes em curto, médio e longo prazo com énfase
na definicdo dos resultados, o planejamento e 0 monitoramento continuo das acdes para seu
alcance (SCHIKMANN, 2010). Assim, o0 modelo de gestdo estratégica de pessoas abrange a
definicdo dos perfis profissionais e da quantidade de pessoas necessarios para execu¢do do
trabalho e o planejamento estratégico da organizacdo, em que sdo definidas as diretrizes para
desempenho, desdobradas nos diversos niveis organizacionais até o individual. Além disso, a
gestdo estratégica de pessoas também necessita de uma politica que respalda a
sustentabilidade da gestdo, que deve contemplar os aspectos relativos ao recrutamento,
selecdo, desenvolvimento, realocacdo, redistribuicdo, avaliagdo de desempenho, carreiras,

remuneracao e incentivo.

De acordo Schikmann (2010), a estruturacdo da avaliacdo do desempenho, dentro de
uma concepcao estratégica de gestdo de pessoas, deve permitir que seus resultados sejam
vinculados a progressao do funcionario e a identificacdo das necessidades de capacitacéo.
Portanto, as acOes de gestdo de pessoas, devem ser integradas para garantir a consisténcia e
coeréncia entre elas, e precisam ser baseadas em um conjunto de premissas diretoras para

todos os aspectos de gestdo de pessoas.

Sobretudo, a gestéo estratégica de pessoas deve estar alinhada aos objetivos e metas da
organizagéo e se preocupa com o perfil e com o quantitativo adequado do quadro de pessoal,
para realizar as atividades que lhe sdo atribuidas, propiciando o desempenho esperado
(SCHIKMANN, 2010). No que concerne a gestdo do desempenho sob uma viséo de gestéo de

pessoas estratégica, é fundamental estabelecer a criacdo de um contrato de trabalho entre os



profissionais e a organizagdo. N&o se trata de um contrato formal, mas sim um contrato

psicologico, conforme definido por Cantisano e Dominguez (2007, p. 369):

O contrato psicoldgico € um conjunto de crencas individuais, nos termos do
acordo de intercAmbio reciproco, que implica a relacdo empregado-
empregador. Tais crencas estdo baseadas numa série de promessas que a
organizacdo efetou muito antes que se firmasse o contrato escrito,
comegando pela propria campanha de recrutamento. Esta perspectiva vem
demonstrando, de modo crescente, a sua especificidade explicativa diante de
diversas situacdes organizacionais e acumula, progressivamente, evidéncia

empirica que o comprova.

Schikmann (2010) defende que esse contrato consiste na promoc¢do de condigdes e
ambiente por parte da organizacdo, que promova 0 comprometimento dos profissionais
demonstrando que a participacdo dos individuos na proposicdo e apresentacdo de solucdes e
ideias € fundamental para a organizacdo. Nesse sentido, as oportunidades de crescimento
profissional prevalecem sobre garantias Unicas de remuneracdo e emprego, o que reflete
mudangas culturais dentro da organizacdo. Nesse momento, a instituicdo de uma gestdo do

desempenho individual estratégica se torna fundamental para essa mudanca organizacional.
2.2. GESTAO DO DESEMPENHO NAS ORGANIZACOES

De acordo com Barbosa (1996), a avaliacdo da produtividade das pessoas teve inicio
com Frederik Taylor, durante a revolugéo nas relagdes de trabalho. De acordo com Brandéo e
Guimardes (2001), as primeiras escalas de avaliacdo de mérito eram aplicadas para disciplinar
e interferir na forma de realizacdo do trabalho. Assim, racionalizacdo do trabalho tinha como
objetivo aumentar os lucros das empresas por meio do aumento da velocidade das linhas de
producdo. Taylor também criou os incentivos, premiac6es e promocdes para os trabalhadores
gue executavam suas tarefas dentro dos padrdes de producédo e tempo determinados (DIAS et
al., 2003).

Esse tipo de politica de avaliacdo tinha o objetivo de distinguir quem apresentava
produtividade desejada daqueles que produziam aquém do esperado. A partir dai iniciou-se a
controversia de tentar mensurar a produtividade humana - complexa e impactada por

multiplos fatores - da mesma forma que a eficiéncia de linhas de producdo eram mensuradas.
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A partir da década de 20, escola das Relagbes Humanas, comegou a relativizar a visao
da avaliacdo de desempenho para que ela deixasse de ser apenas um artificio punitivo e
controlador da producdo (BARBOSA, 1996). Assim, a ideia do homo socialis, que responde
melhor a incentivos sociais e simbolicos foi substituindo o conceito do homo economicus, que

responde apenas a promogdes, premiagdes e incentivos salariais.

Apo6s o final da Segunda Guerra Mundial em 1945, novos modelos de sistemas de
avaliacdo de desempenho foram surgindo para se adaptarem a realidade das organizacdes, 0
que fez com que eles passassem por inumeras atualiza¢fes ao longo do tempo (DIAS et al.,
2003). A avaliacdo de desempenho comecou a ser entendida como uma politica importante de
recursos humanos ao ser incorporada a teoria da administracdo moderna. Assim, ela comeca a
ser utilizada para identificar as necessidades dos individuos e também das organizacGes,
sendo ampliada para além da necessidade de distinguir entre quem produz e quem ndo produz

dentro dos padrdes estabelecidos.

A avaliacdo de desempenho mais antiga, com foco apenas na mensuracdo da
produtividade por parte da chefia, comecou a ser substituida por uma metodologia que
considera outros aspectos que influenciam na avaliacdo, proporcionando uma andlise mais
criteriosa de informacdes e que avalia os resultados ndo sé dos individuos, mas também de
grupos, equipes e da prdpria organizacdo. Nesse sentido, esse processo pode ser utilizado para
a identificacdo das necessidades de capacitacdo dos individuos, a efetividade dos métodos de
recrutamento e selecdo, as necessidades de mobilidade dos funcionarios de modo que eles
possam desenvolver o seu potencial adequando o perfil profissional a atividade que deve ser
executada. Assim, gerenciar o desempenho comegou a ser mais importante do que apenas
avalia-lo (DIAS et al., 2003).

Observa-se que a gestdo do desempenho auxilia o alcance dos objetivos individuais,
de equipes e organizacionais, ja que deve considerar todos 0s aspectos, que perpassam por
questdes individuais, ambientais e organizacionais, que podem influenciar no bom
desempenho. Ademais, esse processo ndo pode ser dissociado dos demais macroprocessos de

gestao de pessoas.

Todos os subsistemas que visam o desenvolvimento do capital humano em uma
organizacdo sdo interligados entre si. Isso ndo é diferente do que ocorre com a gestdo do

desempeno, que pode fornecer insumos para capacitagdo, remuneracdo e incentivos,



11

adequacdo das atividades exercidas ao perfil profissional dos individuos — mobilidade interna,

crescimento profissional, dentre outros.

Conforme Branddo e Guimaraes (2001), a gestdo do desempenho faz parte de processo
maior de gestdo organizacional, uma vez que permite revisar estratégias, objetivos, processos
de trabalho e politicas de recursos humanos objetivando a correcdo de desvios e dando sentido
de continuidade e sustentabilidade a organizacdo. O Manual de Orientacdo para Gestdo do
Desempenho (2013) trouxe esse entendimento, que pode ser ilustrado conforme figura a

sequir:

Figura 1. Integragdo entre Gestdo do Desempenho e macroprocessos de Gestédo de Pessoas

Avaliagao de

Desempenho

Qualidade

des vides Sistemas Compensagao

Provisao Desenvolvimento Carreira

Desenho das Desenho de Politicas de Melhorias das Melhoria de
necessidades planos de progressao e condigGes de fluxos e Pargzrf?czntgeie
do cargo capacitacao promogao trabalho processos g %

Em resumo...

A avaliacao de desempenho visa melhorar a qualidade dos servicos

publicos e apoiar os processos de gestdao da capacitagao, do
desenvolvimento, de carreiras, de movimentacao e de remuneragao dos
servidores.

Fonte: Manual de Orientagéo para Gestdo do Desempenho (2013).

Como verificado, a gestdo do desempenho propde integrar os subsistemas de recursos
humanos (provisdo de forca de trabalho, gestdo de cargos e carreiras, compensacéo,

monitoramento, capacitacdo e desenvolvimento, entre outros) a estratégia organizacional.

2.3. CONCEITOS DE DESEMPENHO INDIVIDUAL E SEUS PREDITORES
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Desempenho no trabalho é um tema que vem sendo abordado por inimeros autores
que tratam de gestdo de pessoas, tendo em vista ser esse um fator de grande importancia para

0 sucesso de uma organizacéo.

Essas pesquisas ndo sdo limitadas a um Unico aspecto, tendo em vista que o
desempenho € resultado da interagcdo de diversas dimensdes psicossociais, como a individual,
interpessoal e situacional (BENDASSOLLI, 2012). No entanto, os estudos sobre o assunto
recaem principalmente sobre o aspecto avaliativo do desempenho, priorizando o que seriam
os fatores preditivos, as ferramentas e os critérios para a avaliacdo do desempenho no
trabalho.

De acordo com Bendassolli (2012), existe um consenso de que o desempenho € um
construto comportamental, ou seja, acdes do individuo que contribuem para o alcance dos
objetivos organizacionais (CAMPBELL et al.,1993; apud, BENDASSOLLI, 2012, p. 172).
Essas acOes podem ser avaliadas em seu grau de proficiéncia e também pelo nivel de
contribuicéo para o alcance dos objetivos da organizagéo.

Bendassolli (2012), ao realizar a revisdo bibliografica sobre os conceitos de
desempenho, estudou diversos autores que trabalham com o seguinte tema e sintetizou essas

defini¢cdes da seguinte forma no Quadro 1 a seguir:

QUADRO 1. Conceitos de desempenho encontrados na reviséo de literatura por Bendassolli
(2012)

MODELO CONCEITO/ SINTESE

Taxionomia de

Comportamentos ou ac¢des que impactam no atingimento dos
objetivos da organizacdo, que podem ser mensurados com
base no grau de contribuicdo para esses objetivos. O autor
defende que existem componentes, determinantes e

preditores do desempenho.

componentes do
desempenho e seus

determinantes

Os determinantes seriam: conhecimentos declarativos (o que
fazer), conhecimentos procedimentais e habilidades (como
fazer) e motivacdo. Os antecedentes podem facilitar ou
dificultar os determinantes, como por exemplo, educacdo ou
experiéncia prévia. Os componentes seriam as acfes que

devem existir para definir o que é o desempenho dentro de um




cargo. Esse modelo n&o considera os fatores situacionais que

podem influenciar no desempenho.

Desempenho como

conceito multidimensional

O desempenho de tarefa e 0 desempenho contextual devem
ser analisados separadamente, conforme explicado anterior.
Os autores propbe criar duas categorias diferentes de
desempenho, que devem ser analisadas separadamente

conforme as contribui¢cdes de cada uma delas.

Desempenho como
conceito dindmico e

multidimensional

Enfatiza a natureza dindmica do desempenho, sem confundir
0 dominio do desempenho com o da tarefa. O desempenho
possui dimensfes ligadas as tarefas e aos relacionamentos. E
a dindmica do desempenho pode ser dividida em dois
estagios. O primeiro seria de transi¢cdo, quando o individuo
esta perante uma tarefa nova e precisa adquirir novos

conhecimentos. O segundo seria 0 estagio de manutencao.

Desempenho ativo

Tem por base duas premissas: os individuos sdo seres de
acdo por natureza e as agbes sdo voltadas por um objetivo.
Assim o desempenho seria regulado por uma cadeia de
eventos sequencial e interligada de estabelecer um obijetivo,
buscar informacgdes, criar um plano de acdo, executar e
monitorar esse plano. O feedback sobre as etapas dessa

cadeia complementam o ciclo.

Desempenho adaptativo

Procurou inserir componentes a taxionomia de Campbell que
compreendesse o desempenho adaptativo do individuo a
novas situacdes e exigéncias. Também ressaltaram a
necessidade de insercdo de componentes de desempenho
adaptativo junto com desempenho de tarefa e o contextual. O
principio desse modelo é que o desempenho néo é estético,
sendo que o individuo deve estar permanentemente

adaptando o seu desempenho a novas condi¢des de trabalho.

Desempenho episodico

Essa abordagem estuda a relacdo entre estados afetivos e

13
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desempenho em um nivel intraindividual. Assim, os estados
afetivos s@o dindmicos e transitorios, logo o desempenho
também deve ser. O desempenho ndo é afetado em sua
globalidade pelos estados afetivos, no entanto, alguns
episédios de desempenho sdo impactados pela mudanca dos
estados afetivos do individuo durante um periodo de tempo e
conforme objetivos especificos a serem alcancados. Entende-
se que os estados afetivos concorrem com o foco para a
realizacao da tarefa e também ajudam a determinar estilos
comportamentais para a conclusdao das tarefas. Aqui €
proposto o conceito de recursos regulatérios, que é uma
competéncia que permite que 0S recursos cognitivos
necessarios mantenham-se deslocados para o cumprimento

de uma tarefa, principalmente quando ocorrem interferéncias.

Verifica-se para definir desempenho, € necessario também contextualizar esse
comportamento, que deve ser analisado conforme o resultado que se pretende alcancar.
Portanto, dentro de uma organizagdo, € necessario o estabelecimento de metas, tarefas e

objetivos, que vdo determinar como o desempenho do individuo seré avaliado e desenvolvido.

Destacam-se, também, duas dimensGes do desempenho citadas: a primeira € a
dimensao das tarefas e a segunda € a dimensao contextual. A dimensdo das tarefas esta ligada
a definicdo de cargos, que sdo delimitados pelos tipos de tarefas atribuidas a eles. A segunda
dimensdo é chamada de desempenho-contextual, que relacionada as a¢es manifestadas pelo
individuo que estdo além das previstas para cada cargo. Essas acGes contribuem no aspecto
social, organizacional e psicoldgico e ndo estdo vinculadas diretamente ao aspecto técnico do
trabalho.

Essas duas dimensdes do desempenho possuem fatores preditivos distintos; um ligado
ao desempenho das tarefas em si e outro que atua sob a perspectiva de um desempenho
contextual. Enquanto o primeiro mensura a execucao das tarefas conforme os cargos, o outro

considera os aspectos de personalidade e motivacao do individuo.

Bendassolli (2012) também faz uma revisdo da literatura para tracar trés linhas de

pesquisa sobre o que impacta no desempenho individual, além dos supracitados. A primeira é
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a dos “preditores interindividuais e situacionais”, que busca entender em quais condigdes e
quais diferencas individuais determinam um melhor desempenho, considerando os seguintes

preditores de desempenho:

a) Personalidade: a relacdo entre o desempenho e as caracteristicas do construto

denominado personalidade, dentre elas a estabilidade emocional.

b) Experiéncia: estuda a relagdo entre experiéncia e desempenho. De acordo com
Bendassolli (2012), foram encontradas correlacbes moderadas entre esses dois

objetos de investigacao.

c) Habilidades Cognitivas: nesses estudos foram observadas correlagdes moderadas
entre desempenho e habilidades mentais, especialmente algumas habilidades

cognitivas.

d) Motivacdo e autoeficacia: iniciacdo, forca e persisténcia sdo caracteristicas de um
comportamento motivado, que também ¢é influenciado pela necessidade de
autorrealizacdo. O construto autoeficacia estd associado ao desempenho da tarefa e
0 contextual e ocorre sobre o processo de aprendizagem, iniciativa individual e a

persisténcia de objetivos.

e) Feedback: é apontado como uma intervencdo capaz de melhorar o desempenho

porgue atua nos processos de autorregulacgéo.

f) Caracteristicas do cargo/fatores situacionais: pesquisas indicaram um
relacionamento positivo entre caracteristicas do cargo e desempenho e investigam
aspectos situacionais que restringem o desempenho como fatores que geram

estresse, conflitos e ambiguidade de papéis.

g) Ressalta-se que os cinco primeiros fatores citados dizem respeito a diferengas
individuais e o Ultimo procura entender sob quais circunstancias o individuo

apresenta o0 melhor desempenho.

A segunda linha de estudo mostrada por Bendassolli (2012, p.179), apds revisdo
bibliografica, investiga a “estabilidade do desempenho ¢ mudangas interiores aos individuos”,

que abordam os seguintes fatores de desempenho:
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a) Oscilagdes temporais no desempenho: Estuda-se principalmente a relacdo entre
desempenho e tempo, tentando responder se o desempenho é constante durante o

tempo e identificar as causas de quando isso ndo ocorre.

b) Mudancas Intraindividuais: observa-se que as pessoas tém trajetorias de
desempenho distintas uma das outras, podendo ter uma aceleracdo do desempenho

mais rapida ou mais lenta.

c) A terceira linha de investigacdo trata de pesquisas de dimensfes ou caracteristicas
de desempenho para determinadas categorias de profissionais (BENDASSOLLI,
2012, p.179), chamadas de medidas globais ou conjunto de dimensdes para
categorias ocupacionais especificas que abordam as seguintes categorias e fator:

= Novato: sdo definidos como novos funcionarios.
= Gestor: sdo os lideres/gestores de organizacoes.

= Fator Global: aqui se procura encontrar um fator global de desempenho que

seja comum as diversas categorias profissionais.

Outro ponto importante que deve ser analisado é o carater multidimensional do
desempenho (SONNENTAG e FRESSE, 2002), ou seja, o desempenho deve ser abordado
considerando-se as diversas variaveis que podem influencia-lo. Trata-se de uma interacdo
entre as acdes do individuo, a realidade que o cerca, aspectos psicoldgicos, interpessoais e

materiais.

Sonnentag e Frese (2002) citaram trés aspectos conceituais, complementares, que
devem ser considerados na investigacdo do desempenho no trabalho: perspectiva individual;

perspectiva situacional/contextual; e perspectiva de regulacdo do desempenho.

Com base nesse entendimento, Coelho Junior (2011), afirma que o desempenho
possuiu um conceito plural e dindmico, que pode ser impactado por diversas variaveis,
internas ou externas ao individuo. A perspectiva individual tem o foco nas variaveis pessoais e
profissionais relacionadas ao desempenho de alguma tarefa — os tracos de personalidade
poderiam se encaixar nesse aspecto. A perspectiva situacional aborda os aspectos do contexto

da organizacdo presentes no ambiente de trabalho que podem facilitar ou dificultar o bom
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desempenho. E por ultimo, a perspectiva de regulacdo aborda os processos envolvidos na
manutengédo do desempenho.

Além dos diversos modelos tedricos sobre desempenho citados acima, o Manual de
Orientacdo para Gestdo do Desempenho publicado em 2013, pela Secretaria de Gestdo
Publica, do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, traz o conceito de desempenho
utilizado por Coelho Junior (2011), que define o desempenho com o conjunto de
comportamentos manifestados intencionalmente pelo individuo no exercicio de suas
atribuicbes e responsabilidades dentro de um ambiente organizacional e que envolve a
mobilizag&o de conhecimentos e habilidades orientadas a realizagdo de um trabalho, conforme

modelo a seguir:

Figura 2. Conceito de Desempenho

ACAO OU
DESEMPENHO ? COMPORTAMENTO ij] RESUL TADOS

= <5

Referem-se ao que se Referem-se as
faz no contexto da consequéncias das
organizacéo do trabalho acoes e dos
comportamentos

Fonte: Manual de Orientagéo para Gestdo do Desempenho (2013).

Em que pese & importancia de se conhecer toda a evolucdo na literatura dos conceitos
de desempenho, o objetivo deste estudo é tratar essas questdes no contexto da Administracdo
Publica Federal brasileira, portanto, os conceitos e definicbes mais utilizados neste trabalho

serdo os do Manual de Orientacgdo para Gestdo do Desempenho (2013).
2.4. PROCESSO DE GESTAO DO DESEMPENHO

A avaliacdo do desempenho é uma das fases mais abordadas pela literatura que trata
de gestdo do desempenho. No entanto, conforme descreve Coelho Junior (2011), esse
processo possui pelo menos quatro etapas anteriores, que sdo fundamentais para entender o

desempenho humano, conforme figura a seguir:



18

Figura 3: Etapas da Gestdo do Desempenho Humano no Trabalho (COELHO JUNIOR, 2011).

0CO nas -

Competéncias ores. MONITORAMENTO AVALIACAO Andlise
Analise de Tarefas ndividuais —»  Carater Formativo |- Feedback —»  Corretiva e
,_ 19, Fatores da Tarefa Somati .
Andlise do Ambiente Fatores do omativo Prospectiva

Contexto

Contexto de Trabalho
e Fatores
Contingentes

As fases anteriores a avaliacdo de desempenho sdo fundamentais para que esse
processo ocorra de forma eficaz. Percebe-se, pela figura acima, que a primeira etapa desse
processo consiste no planejamento do que sera feito ao longo de um ciclo de avaliacdo, com
definicdo de metas e indicadores prévios estabelecidos conjuntamente entre gestores e

subordinados para o periodo em que ocorrera a avaliacdo (COELHO JUNIOR, 2011).

Essa etapa exige o envolvimento de toda a organizacdo, desde o0s gerentes
operacionais até os niveis estratégicos de decisdo. Além disso, nessa etapa sdo estabelecidos
critérios de monitoramento e avaliacdo dos individuos. Os fatores situacionais também devem
ser levados em consideracdo nesta etapa, como ambiente de trabalho, recursos materiais,
financeiros e clima organizacional, pois todos eles podem influenciar no desempenho do
individuo ao longo do periodo no qual ele sera avaliado (COELHO JUNIOR, 2011).

A fase de execucdo deve ocorrer apds o planejamento, no entanto, € possivel que seja
verificada a necessidade de capacitacdo do individuo para a execuc¢do dessas tarefas. Portanto,
€ necessario investir no desenvolvimento continuo de competéncias para que as metas sejam
atingidas (COELHO JUNIOR, 2011).

A préxima etapa consiste no monitoramento, ou Seja, 0 gestor precisa estar
constantemente acompanhando o individuo com o objetivo de realizar ajustes ao longo da
execucao das atividades. Uma das técnicas utilizadas nesta etapa é o feedback. Esta etapa
ocorre concomitantemente a execucao, no entanto, possui um carater de diagnéstico continuo

para melhoria ou mudanca de comportamentos para a execucgdo das atividades.
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A fase seguinte é a avaliacdo de desempenho propriamente dita. A avaliagdo de
desempenho pode ser definida uma técnica de controle que busca realizar uma andlise
comparativa entre os comportamentos das pessoas, entre uma situacdo esperada e ocorrida e
entre padrGes aceitos e ndo aceitos pela sociedade. Dentro da organizacdo, ela tem por
objetivo de realizar um diagndstico e analisar o desempenho individual para promover o
crescimento profissional (SHIGUNOV NETO e GOMES, 2003).

Outro entendimento define a avaliacdo de desempenho como uma um método que tem
por finalidade instituir um contrato entre organizacao e trabalhador para o atendimento das
metas organizacionais, acompanhamento e ajuste dos procedimentos para, por fim, mensurar
os resultados atingidos (PONTES, 2005).

Para Paz (1996), existem trés modelos mais utilizados de avaliacdo de desempenho
nas organizacbes: com base em comportamentos; avaliacdo de resultados; e avaliacdo de

desempenho em resultados em um Unico processo.

A primeira, com base em comportamentos, tem a premissa de que o desempenho
depende de tracos de personalidade, sendo responsabilidade exclusiva do trabalhador, sem
levar em consideracdo 0s objetivos e contexto organizacionais que podem influenciar no
desempenho do individuo. A avaliagdo de resultados considera apenas os objetivos e as
metas que devem ser atingidas conforme gerenciamento e projetos desenvolvidos, sem
considerar 0s comportamentos dos trabalhadores. Por Gltimo, o modelo de avaliacdo de
desempenho e resultados possui uma abordagem mais sistémica e contempla tanto os
resultados alcancados quanto avaliacdo de desempenho. Nesse caso, Neves (1980, apud PAZ,
1996, p. 97), esse método deve priorizar a avaliacdo de eficacia, que mensura o desempenho
do individuo conforme os objetivos e resultados alcancados sem utilizar instrumentos que

medem caracteristicas de personalidade de modo a diminuir a subjetividade da avaliacéo.

Mais recentemente, Coelho Junior (2011), definiu que avaliar o desempenho significa
atribuir um juizo de valor sobre comportamentos manifestados por individuos e equipes para
exercer as atividades de um cargo. Além disso, a avaliagdo depende da identificacdo de
informagdes validas, sistematicas, precisas sobre o desempenho do individuo em funcéo do

que €é esperado para seu cargo.

A Ultima etapa desse processo € a analise do resultado alcancado com base no que foi

planejado. Neste momento, os produtos da etapa de avaliacdo devem servir como insumos a
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revisdo desse processo. Neste momento, cabe a chefia e subordinados, realizar a revisdo do
processo, considerando os resultados da atual avaliagéo, as percepcOes registradas durante o
periodo de monitoramento, as condicdes dificultadoras e facilitadoras para dar inicio a um
novo ciclo de gestdo do desempenho (COELHO JUNIOR, 2011).

Ao analisar o processo de gestdo do desempenho como um todo, verifica-se que
também ¢é possivel realizar um paralelo do ciclo avaliativo com o Ciclo PDCA, que contém as
seguintes etapas: Planejar, Acompanhar, Avaliar e Revisar. Tal adaptacdo foi realizada no

Manual de Orientacdo para a Gestdo do Desempenho, conforme figura adiante:

Figura 4: Ciclo PDCA adaptado para gestdo do desempenho

= ¢

- Revisar metas e necessidade PLANEJAR - Identificar resultados para a
de suporte e meta mais ampla
- Estimar novos niveis de Definir metas e - Pactuar objetivos de
desempenho e seus resultados resultados delz(sjen”ltplsnho especif:cos .

- Identificar comportamentos

I
I
- Realizar avaliagdo final para
o0 periodo
- Realizar sessdes de feedback
e corregdo de rumo, quando
necessario

AVALIAR

Comparar
resultado com o

planejado

- Fechar acordos

. ACOMPANHAR
REVISAR GESTAO DO Supervisionar e
Elaborar novo Plano DESEMPENHO orientar continuamente
de Acdo ?7

I
I
- Capacitacdo e
Acompanhamento
- Verificar principais
realizacOes
- Obter feedback formal e
informal sobre o progresso

Fonte: Manual de Orientacdo para Gestdo do Desempenho (2013).

Com o ciclo da gestdo do desempenho completo, € possivel iniciar um novo
planejamento, com base nas informagdes, aprendizados e resultados obtidos no ciclo de
avaliacdo passado. Por esse motivo, a gestdo do desempenho pode ser considerada um
processo de retroalimentacdo, onde os resultados passados impactam no planejamento futuro

das metas e objetivos, tanto dos individuos quanto organizagao.
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Sendo assim, a gestdo do desempenho, para atingir seus objetivos, ndo deve considerar
somente a avaliacdo, mas sim a gestdo de todo o processo, com todas as suas etapas
constituintes. Isso faz com que esse processo tenha relacdo com diversas préaticas
organizacionais e de gestdo de pessoas, como sera explicitado mais claramente no proximo

item deste capitulo.

2.5. GESTAO DO DESEMPENHO NA ADMINISTRACAO PUBLICA FEDERAL
BRASILEIRA

As evidéncias da tentativa de implantacdo da gestdo do desempenho na Administracao
Publica Federal podem ser encontradas desde 1824 em instrumentos juridicos que tratavam a
meritocracia como um pressuposto de gestdo publica.

A polémica que envolve esse tema assim como seu aspecto politico, ndo se restringe a
realidade da administracdo publica brasileira, mas para toda a teoria da administracdo
moderna (BARBOSA, 1996). Ressalta-se que a sistemas de avaliagdo com base na
meritocracia vem sendo tratados por meio de instrumentos juridicos formais sem considerar o

mais importante nesse aspecto: sua legitimidade social.

O processo de transformacéo da formalidade para a préatica do sistema meritocratico na
gestdo publica perpassa por muitos aspectos que ndo se restringem a implantagdo de uma
moderna metodologia de gestdo do desempenho, treinamento dos avaliadores e vontade
politica (BARBOSA, 1996).

Conforme Barbosa (1996), o servi¢co publico encontra-se organizado como um
sistema meritocratico do ponto de vista juridico, como pode ser observado, por exemplo, na
forma de ingresso — concurso publico. No entanto, a percepcdo dos servidores publicos ndo
considera que a gestdo publica seja meritocratica. Isso ocorre porque a implantacdo de um
sistema de gestdo pautado pela meritocracia ocorre em paralelo a outros critérios como

relacBes pessoais, de parentesco, de posicdo social e de antiguidade.

Atualmente, avaliacdo de desempenho estd regulamentada em diversos instrumentos
legais brasileiros. Pode-se citar a Constituicdo Federal de 1988, na Lei n® 8.112, de 11 de
dezembro de 1990 e nas legislacOes especificas dos cargos, carreiras e planos de cargos
(SEGEP/MP).
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Os principais marcos legais da implantacdo da avaliacdo do desempenho no servico

publico encontram-se no Quadro 1 a seguir.

QUADRO 2. Marcos Legais da Avaliacdo de Desempenho no Servico Publico

1960 Lei n®3.780 — Critérios para promocdo na carreira

1970 Lei n®5.645 — Progressdo funcional por mérito e antiguidade

1977 Decreto n° 80.602 — Progressao funcional mediante avaliagido

1980 Decreto n° 84.664 — Institui critérios de avaliacdo para progressdo e promogao
1990 Lei n®8.112 — Institui regime juridico dos servidores

1995 MP n° 1.548 — Cria a gratificacdo de desempenho e produtividade

2008 Lei n® 11.784 — Institui a nova sistematica para AD

2010 Decreto n° 7.133 — Critérios e procedimentos gerais de AD

Fonte: Manual de Orientagéo para Gestdo do Desempenho (2013).

Todavia, mesmo que existam diversos instrumentos legais no Brasil, a avaliagdo de
desempenho Contudo, constatou-se que a avaliacdo de desempenho, é vista pela maioria dos
servidores como simples instrumento de obrigacdo burocratica, ndo democratica e ndo
introduzindo as mudangas necessarias a pratica de uma cultura de meritocracia com base na

gestdo do desempenho e na obtencdo de resultados efetivos (SEGEP, 2013).

Segundo Barbosa (1996), esse fendbmeno pode ser explicado por aspectos culturais
brasileiros. Um dos principais pontos levantados pela autora defende que as condicdes sociais
definem as desigualdades entre os individuos. O esforco de cada um, a vontade de realizar e
as diferencas de talentos naturais sdo expressées de processos sobre os quais ndo ha controle,
tornando o individuo um ser passivo a mercé de condi¢des externas, impossibilitado de ser
um ente pré-ativo, que transforma o ambiente que o cerca por meio de acgdes, esforco,

intencdes e vontade de realizacdo. Barbosa (1996) defende que:

O desempenho é o somatério de duas varidveis externas e uma interna que se
combinam em proporcdes diferentes nos individuos. S&o elas: a posigdo
social de cada individuo (pobre, rico, remediado etc.); as deficiéncias
estruturais do sistema brasileiro (0 governo ndo da dinheiro para a educacéo,
portanto, ele ndo tinha o livro para estudar, ele é carente, mora longe, nao
teve oportunidades etc.); e as minhas idiossincrasias pessoais, subjetivas (0
meu estado de espirito, meu ritmo pessoal, minhas condi¢fes familiares e

psicologicas etc.).
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Assim, os resultados obtidos pelas avaliages abarcadas por tais legislagcdes néo havia
uma mensuracédo real do desempenho do servidor, tornando esse o instrumento apenas uma
formalizacdo para viabilizar o aumento da remuneracao ou progressdo na carreira (ODELIUS
e SANTOS, 2007). Por outro lado, Barbosa (1996), defende que instituicdo da gestdo de
desempenho no setor publico também foi utilizada como uma maneira de tentar punir 0s
servidores desmotivados e que tal sistema nunca fez parte de uma politica sistémica de gestdo
de pessoas, alem de ndo ser aplicado como um instrumento melhoria dos servigos, pois as

relaces pessoais prevaleciam sobre sistemas meritocraticos.

Entende-se, portanto, que as condi¢Bes historicas e psicoldgicas de cada um néo
podem ser objetivamente analisadas. Portanto, o desempenho individual deve ser avaliado
conforme o contexto em que esta inserido, sendo este Gltimo utilizado para justificar a
qualidade do trabalho apresentado, o que dificulta a mensuracdo do desempenho e impede a
comparacéo entre os resultados alcangados por pessoas diferentes. Ante 0 exposto, percebe-se
que essa realidade faz com que todos sejam avaliados positivamente ou ndo sejam avaliados e
0 contrario disso resulta no surgimento de um sentimento de injustica, pois o avaliador ndo

sopesou as condicdes de realizacdo do trabalho e de vida de cada um.

A dificuldade da construcdo de sistemas baseados na meritocracia e distincdo do bom
desempenho se deve a énfase na justificativa do desempenho. Assim, esse processo torna-se
um desafio para o avaliador. E possivel observar esse fendmeno quando, em nome da justica
social, se estabelece a igualdade radical entre os individuos como um dos objetivos do
sistema. Isso quer dizer que o reconhecimento do desempenho de cada um é deixado de lado
para manter um estado igualitario, independente do desempenho individual e desigualdades
existentes (BARBOSA, 1996).

De acordo com Barbosa (1996), a partir dessa descri¢do, destaca-se o funcionamento
da gestdo publica brasileira, que demonstra diversos modelos de gestao que representam o que
foi descrito. Podem-se citar como exemplo as progressdes funcionais automaticas para todos.
Tal caracteristica faz parte da perspectiva da sociedade brasileira, onde até distingbes de
hierarquia conforme as respectivas responsabilidades e natureza do trabalho sdo vistas como
beneficios que devem ser estendidos a todos, para a manutencdo de uma isonomia radical

entre os servidores.
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Um dos Unicos critérios considerados justos para a distingdo de hierarquias,
responsabilidades, beneficios e reconhecimento profissional é o tempo de servico, ou seja,
senioridade, pois se trata de uma situacdo que pode ser alcancada por todos (BARBOSA,
1996).

Nota-se um esfor¢o dos entes publicos em aplicar, por meio de instrumentos juridicos
(normas, decretos, instrugdes normativas) sistemas meritocraticos de avaliagdo de
desempenho e progressao funcional que ndo conseguem ser legitimados pelos servidores
publicos e gestores em geral. Mesmo o plano de avaliagdo do desempenho criado em 1977,
que estabelecia uma distribuicdo forcada de notas, ndo obteve sucesso e logo foi substituido
por outro sistema que privilegiava a antiguidade, relacGes pessoais e politicas (BARBOSA,
1996).

Barbosa (1996), explica bem a consequéncia desse fenbmeno ao afirmar que:

Critério de antiguidade é algo que estd ao alcance de todos e pode ser
estendido, indiscriminadamente, a todas as categorias. J& o desempenho
(mérito) depende dos individuos, de suas especificidades, enquanto
personalidades e caracteres, e do contexto histérico onde vivem. Portanto, o
que observamos na pratica € o movimento vertical de grandes grupos de

status e a imobilidade dos individuos particulares.

Atualmente, observa-se que as normas de progressédo e avaliacdo de desempenho para
as Agéncias Reguladoras tentam considerar o0 mérito individual ao vincular a remuneracgéo e
promocdo na carreira aos servidores as notas obtidas em avalia¢bes de desempenho. Cita-se
como exemplo o Decreto n° 6.530, de 4 de agosto de 2008, que trata da Progressao e
Promocdo dos servidores das Agéncias Reguladoras, estabelece que o servidor somente sera
progredido se obtiver nota em avaliacdo de desempenho da chefia imediata acima de 85%. No
entanto, como esse método nao € legitimado, todos os servidores sdo bem avaliados a ponto

de ndo serem prejudicados em seu crescimento na carreira.

2.5.1. Implantagdo da Sistematica da Gestdo do Desempenho Individual na Administragdo

Publica Federal brasileira

Para tentar criar uma metodologia de gestdo do desempenho com critérios mais

objetivos e meritocraticos, em 19 de marco de 2010, foi publicado o Decreto n° 7.133, que
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estabeleceu uma metodologia de avaliacdo de desempenho para diversas carreiras do servico
publico, que sera tratada no proximo item deste referencial tedrico.

Tal ato normativo pode ser considerado uma inovacdo perante 0s metodos
anteriormente aplicados, pois considera a gestdo do desempenho como um processo com
varias etapas: planejamento; monitoramento; avaliacéo; e revisdo. Os sistemas de avaliacdo de
desempenho anteriormente aplicados consideravam apenas a fase de avaliagdo do

desempenho em si, que ocorria ao final de cada ciclo periddico estabelecido.

Esse normativo determina que o desempenho deva ser avaliado nos niveis micro
(individual), meso (equipes) e macro (organizagdo), com o estabelecimento de metas com
indicadores objetivos no inicio do ciclo para cada nivel citado e mensuragdo dos resultados
alcancados ao final do ciclo de avaliacdo. Ele também trouxe conceitos modernos de gestdo
do desempenho, como por exemplo, a ideia da avaliagdo em 360 graus (autoavaliacdo,
avaliacdo de membros da equipe, avaliacdo da chefia imediata); o plano de trabalho no inicio
do ciclo com metas previamente estabelecidas; a pactuacdo dessas metas entre chefias e

servidores; e acompanhamento periddico do desempenho.

Vale ressaltar que esse Decreto apresentou uma forma flexivel de remuneracdo que é
entendida como aquela que é concedida periodicamente conforme o cumprimento das metas
organizacionais (CAMOES et al., 2010). No caso do Decreto em questdo, ela concedida a

cada 12 meses, conforme resultado da avaliagdo de desempenho.

No entanto, como explicitado anteriormente, mesmo com a edi¢do de instrumentos
juridicos — Decreto n° 7.133/2010 - que busquem implantar um sistema meritocratico de
avaliacdo de desempenho, existem inimeras questdes que podem impactar negativamente na

aplicacdo desse modelo na prética.

Oliveira-Castro (1996) e Lucena (1992) defende que, para adotar um modelo de
avaliacdo de desempenho no servico publico federal, é necessario analisar tracos da cultura
organizacional que permeia essas instituicbes, como por exemplo, leniéncia, patrimonialismo,
formalismo, dentre outros. Sendo assim, a implantacdo de um modelo de gestdo do

desempenho no servigo publico possui condi¢Bes diferentes daquelas da iniciativa privada.

E possivel notar que praticas muito comuns na iniciativa privada ainda ndo foram

internalizadas pelas organizagcbes publicas. Odelius (2007), ao estudar a gestdo do
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desempenho em 6rgédos publicos constatou que variaveis culturais, atuacdo dos gestores e 0
impacto da avaliagdo para o profissional influenciam nos comportamentos de rejeigdo e
desmotivacdo frente ao sistema de avaliacdo de desempenho e exercem impacto na

efetividade do processo de gestdo do desempenho.

Em suma, o estudo de Odelius (2007) aponta que os seguintes fatores que podem
influenciar no sucesso da implantagdo da gestdo do desempenho nas organizagdes:
valorizacdo da avaliacdo de desempenho; aspectos legais e culturais; suporte institucional;
preparo gerencial e lideranca; preparacdo dos profissionais; objetivos e usos da avaliacdo; a
sistematica de avaliacdo; consequéncia da avaliagdo de desempenho; indicativo de praticas de
gestdo de desempenho.

Também foi sinalizado por Oliveira-Castro (1996) que o desenvolvimento de
estratégicas que tentem diminuir a rejeicdo e que promovam 0 comprometimento da
instituicdo no que concerne a implantacdo do sistema de gestdo do desempenho; a realizacéo
de estudos sobre as praticas de outras instituicdes; a realizacdo de estudos as percepcdes dos
envolvidos no nesse processo; e a utilizacdo dos resultados da avaliacdo de desempenho como
insumos para 0s demais processos de gestdo de pessoas sao fatores essenciais para 0 SUCESSO

da avaliagéo de desempenho individual.

Outros requisitos foram citados por Guimardes et al. (1998) como condigdes para o
sucesso da implantagéo da gestdo do desempenho individual, a seguir:

A gestdo do desempenho deve ser prioridade organizacional por meio de decisdo
politica da alta direcdo da organizacdo, que também deve determinar claramente os

objetivos do processo;

» Facilidade de simplicidade de operacionalizagdo. Os sistemas de avaliacdo de
desempenho muito complexos e com multiplos objetivos encontram dificuldades que

comprometem sua efetividade;

= Comprometimento dos gestores, pois sdo 0s responsaveis pela aplicacdo e uso da

avaliacdo de desempenho;

» Finalidade adequada da avaliacdo de desempenho. As informagdes geradas pela

avaliacdo devem ser utilizadas para alimentar outros sistemas de gestéo de pessoas.
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De acordo com Guimardes et al. (1998), a avaliacdo de desempenho s6 tem sentido
como instrumento de gestdo quando fornece insumos para 0s demais sistemas de gestdo de

pessoas e processos de trabalho.

Sob a perspectiva dos comportamentos da organizacao perante a introducdo de uma
nova tecnologia de gestdo, no caso, a gestdo do desempenho conforme o Decreto n°
7.133/2010, Wood Junior (1998), entende que existem trés reacdes tipicas das instituicGes

brasileiras:

= “Para inglés ver”: esse ¢ o mais tipico comportamento organizacional brasileiro a
adoc¢do de modelos de gestdo, usualmente importados. Na préatica, consiste em adotar
de forma temporéria e/ou parcial a tecnologia de gestdo em questdo para aplacar as
pressdes para implantacdo sem realizar mudancas substanciais e estruturais no

processo.

= Frustracdo e negacdo: ocorre quando a adocdo da tecnologia ndo tem como funcionar,
e a sua dissimulagdo “para inglés ver” ¢é insuficiente. Neste caso, Wood Jr. (1998)
exemplifica o caso de organizacGes sob a regulamentacdo governamental. Em muitos
casos, as mudancas causadas pelo novo modelo de gestdo costumam esbarrar em

estruturas de poder e condicGes operacionais.

» Adaptacdo criativa: é aguela em que a organizacao realiza uma releitura dos conceitos
a partir da realidade institucional, considerando as caracteristicas organizacionais e

culturais para implantacdo de novos modelos de gestao.

Considerando que o modelo de gestdo do desempenho do Decreto n°® 7.133/2010 pode
ser considerado uma nova tecnologia para as instituicdes da Administracdo Publica Federal,
seria desejavel que as Agéncias Reguladoras atendessem aos fatores que precedem 0 sucesso
da implantacdo da avaliacdo de desempenho citados nesse capitulo. O objetivo, conforme
Wood Junior (1998) é garantir que essas instituicGes expressem um comportamento de
adaptacdo criativa perante essa nova tecnologia para promover o sucesso da implantacdo da

gestdo do desempenho individual nessas organizagdes.

Este Capitulo apresentou 0s principais conceitos de desempenho e seus preditores,
bem como detalhou o processo de gestdo do desempenho e todas as suas etapas o sob a luz da

literatura mais recente sobre tema. Além disso, foi realizado um breve historico da evolucéo
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gestdo de desempenho nas organizacGes e na Administracdo Publica Federal brasileira. O
Capitulo seguinte realizara uma explanagéo sobre a natureza e as caracteristicas das Agéncias

Reguladoras e abordara os aspectos metodologicos utilizados neste estudo.
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3. METODO

Este capitulo apresentard a metodologia de pesquisa utilizada para a conducdo deste
trabalho, abordando os procedimentos e técnicas escolhidos para atender os objetivos deste
estudo. Serdo descritos as caracteristicas das organizacfes contempladas, o tipo de pesquisa, 0

perfil dos participantes e os procedimentos para coleta e analise das informacdes.
3.1. CARACTERIZAC}AO DA PESQUISA

A fim de alcancar os objetivos deste trabalho, foi estipulada uma abordagem
descritiva, de natureza aplicada, tedrico/empirica e correlacional, que buscou realizar uma
analise de como ocorreu a implantacdo da avaliacdo os condicionantes da implantagdo da
avaliagdo de desempenho individual nas Agéncias Reguladoras conforme os ditames do
Decreto n° 7.133/2010.

Foi realizada uma pesquisa qualitativa para identificacdo dos condicionantes para a
implantacdo da avaliagdo do desempenho individual conforme as percep¢6es dos profissionais
de gestdo de pessoas que trabalham ou trabalharam com a gestdo do desempenho, sem a

traducdo dessas informacGes em numeros.

Como se trata de uma pesquisa qualitativa, essa pesquisa teve o escopo de caso porque
as informac0es serdo obtidas junto a um grupo de servidores da area de gestao de pessoas que
trabalharam com a implantag@o desse processo em algumas Agéncias Reguladoras. O estudo
foi realizado no local onde os eventos ocorreram e ndo houve um ambiente planejado para

controle de variaveis.

Essa pesquisa teve um recorte transversal, pois tentou identificar os condicionantes
durante a implantacdo e execucdo dos processos de avaliagdo de desempenho individual,
conforme as normas do Decreto n°® 7.133/2010, sem um acompanhamento temporal da

evolucdo da gestdo do desempenho na administracdo publica.
3.2. CARACTERIZACAO DAS ORGANIZACOES

As agéncias reguladoras podem ser definidas como autarquias de regime especial,
criadas por lei e que possuem a funcgéo de regular e fiscalizar a prestacdo de servicos publicos
por particulares, por intermedio do regime de concessdo, autorizacdo ou permissdo. Assim, o

presente estudo tratara da gestdo do desempenho nessas instituicbes. O Quadro 3 a seguir
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apresenta, conforme o sitio eletrénico http://www.brasil.gov.br/, o papel de cada Agéncia que
participou deste trabalho:

QUADRO 3. Descricéo da atuacdo das Agéncias Reguladoras

AGENCIA DESCRICAO

A Agéncia Nacional de Telecomunicagbes (ANATEL) promove o
desenvolvimento das telecomunicacdes no Pais. Criada em 1996, a agéncia
tem independéncia administrativa e financeira, tem poderes de outorga,
regulamentacao e fiscalizacao.

ANATEL

A Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL), autarquia criada em 1996,
regula e fiscaliza a geracao, a transmisséo, a distribuicdo e a comercializagéo
ANEEL da energia elétrica. Vinculada ao Ministério de Minas e Energia, também
atende a reclamacdes de agentes e consumidores e media os conflitos de
interesses entre os agentes do setor elétrico e entre estes e o0s
consumidores.

A Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA) foi criada em 1999, tem
independéncia administrativa e autonomia financeira e € vinculada ao
Ministério da Saude. A agéncia protege a salde da populagéo ao realizar o
controle sanitario da producdo e da comercializacdo de produtos e servigos
gue devem passar por vigilancia sanitaria, fiscalizando, inclusive, os
ambientes, 0s processos, 0s insumos e as tecnologias relacionados a esses
produtos e servigos. A Anvisa também controla portos, aeroportos e fronteiras
e trata de assuntos internacionais a respeito da vigilancia sanitaria.

ANVISA

Criada em 2001, a Agéncia Nacional de Transportes Aquaviarios (ANTAQ) é
vinculada ao Ministério dos Transportes e tem autonomia financeira e
administrativa. A agéncia implementa, em sua area de atuacao, as politicas
ANTAQ formuladas pelo ministério e pelo Conselho Nacional de Integragdo de
Politicas de Transporte (Conit). Além disso, regula, supervisiona e fiscaliza os
servicos prestados no segmento de transportes aquaviarios e a exploracdo
da infraestrutura portudria e aquaviaria exercida por terceiros.

A Agéncia Nacional dos Transportes Terrestres (ANTT) foi criada em 2001, é
vinculada ao Ministério dos Transportes e tem independéncia administrativa e
financeira. A agéncia é responsavel pela concessao de ferrovias, rodovias e
ANTT transporte ferroviario relacionado a exploracdo da infraestrutura; e pela
permissdo de transporte coletivo regular de passageiros por rodovias e
ferrovias. Além disso, a ANTT é o 6rgdo que autoriza o transporte de
passageiros realizado por empresas de turismo sob o regime de fretamento,
o transporte internacional de cargas, a exploracdo de terminais e o transporte
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multimodal (transporte integrado que usa diversos meios).

Criada em 2005 para substituir o Departamento Nacional de Aviacao Civil, a
Agéncia Nacional de Aviacdo Civil (ANAC) tem a funcdo de regular e
fiscalizar as atividades do setor. E responsabilidade da autarquia, vinculada a
Secretaria de Aviacdo Civil da Presidéncia da Republica, garantir seguranca
no transporte aéreo, a qualidade dos servigos e respeito aos direitos do
consumidor.

ANAC

3.2.1. Criacéo das Agéncias Reguladoras

De acordo com Abranches (1999; apud PO e ABRUCIO, 2006, p. 682), o fim do
regime militar no Brasil na década de 80, foi caracterizado pelo debate sobre a
democratizacdo do Estado e de seu aparato burocratico. Assim, foram criados diversos

mecanismos para que a sociedade pudesse monitorar e cobrar o poder publico.

E importante destacar a mudanca que administracdo publica brasileira comegou a
sofrer a partir desse periodo. Antes o Estado intervia na economia diretamente e, a partir da
década de 80, houve um a diminuicdo da atuacdo do Estado na economia e a criacdo de
mecanismos de regulacdo e fiscalizacdo das atividades que antes eram exercidas pelos entes

publicos.

Procurava-se, naquela época, aumentar a participacdo mais profunda do setor privado
para aumentar, melhorar o desempenho e facilitar 0 acesso a servicos em um contexto de
mercado. Sendo assim, foi necessario fortalecer os fundamentos institucionais voltados para

uma economia com base no mercado.

A partir da década de 90, em virtude das reformas que ocorriam no pais, iniciaram-se
o0s debates sobre as agéncias reguladoras no Brasil. O pais come¢ou caminhar em direcdo a
liberalizacdo e privatizacdo apds um longo periodo de intervencédo Estatal. Fendmenos como a
estabilizacdo da economia - com a implantacdo do Plano Real-, reformas institucionais, e

abertura econdmica resultaram em um contexto favoravel para a reforma regulatoria.

Nesse contexto, foi publicado o Plano Diretor da Reforma do Estado, que teve inicio
no Brasil em 1995 e ficou conhecido como a Reforma da Gestdo Publica ou reforma gerencial

do Estado. Esse Plano foi preparado pelo Ministério da Administracdo Federal e da Reforma




32

do Estado (MARE), conduzido pelo Ministro Luiz Carlos Bresser-Pereira e tinha o objetivo
de alterar as bases do Estado brasileiro para melhorar seu desempenho e democratiza-lo.
Assim, atividades que ndo fossem consideradas essenciais deveriam ser prestadas pela
iniciativa privada e reguladas pelo Estado, enquanto a “administragdo publica gerencial” era
implantada. Assim, foram criadas as agéncias autdnomas, divididas em reguladoras e
executivas (ABRANCHES, 1999; apud PO e ABRUCIO, 2006, p. 682).

Para que os entes privados pudessem oferecer tais servicos, foram estabelecidos
diversos instrumentos legais no ano de 1995, dentre eles a Lei de Concessdo dos Servicos
Publicos - Lei Federal n° 8.987/95 (BRASIL, 1995c); a Lei Federal n® 9.074/95 (BRASIL,
1995d), que “estabelece normas para outorga e prorrogacdes das concessoes e permissdes de
servigos publicos e da outras providéncias”; e a Emenda Constitucional n°® 8 (BRASIL,
1995b), que definiu o atual sistema juridico que regulamenta a prestacdo e a concessdo de
servicos publicos no Brasil. (PINHEIRO e MOTTA, 2002)

Nessa época, 0 principio do mérito tornou-se universal constitucionalmente. Além
disso, foram estabelecidas formas de accountability horizontal e vertical, tornando a agéo
burocratica mais transparente que nos anos anteriores, mesmo que as praticas do
corporativismo e insulamento continuassem a influenciar a burocracia e sua relagdo com o
sistema politico e sociedade (PO E ABRUCIO, 2006).

De acordo com P6 e Abrucio (2006), o plano da accountability focava na participacdo
dos usuarios dos servigos prestados a sociedade, emprego de contratos de gestdo com a
finalidade de uma relacdo de responsabilizacdo pelos resultados, criacdo de mecanismos de
controle social nos servicos locais e 0 a transparéncia das agdes do governo, o0 que permite seu

acompanhamento e avaliagdo.

Portanto, a criacdo das agéncias reguladoras estd relacionada a essas premissas
trazidas pelo plano de accountability estabelecido a época. Além disso, em maio de 1996,
houve uma recomendacdo do Conselho da Reforma do Estado para a Construcdo do Marco
Legal dos Entes Reguladores, que indicava diretrizes mais especificas para esses 6rgaos (PO e
ABRUCIO, 2006).

Assim, diversas Agéncias Reguladoras foram instituidas para promover o acesso da
sociedade a servicos basicos como transporte, telecomunicacfes, energia e saneamento bem

como para atuar no sentido de minimizar a incerteza regulatoria, para aumentar a confianca do
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investidor e se tornar um administrador imparcial e autbnomo dos agentes do mercado (PO e
ABRUCIO, 2006).

O estudo da criacdo das Agéncias Reguladoras revela que houve diferentes momentos
e contextos para a criacdo dessas instituicdes. De acordo com Santana (2002, apud, PO e
ABRUCIO, 2006, p. 683), é possivel identificar trés fases distintas. A primeira ocorreu em
1996 e 1996, quando foram criadas as agéncias pautadas pela quebra do monopolio do Estado
e privatizacdo dos setores de energia elétrica, telecomunicacbes e exploracdo do petrdleo -
Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL), a Agéncia Nacional de Telecomunicacdes
(ANATEL) e a Agéncia Nacional de Petrdleo (ANP), respectivamente. A preocupacao nessa
fase era econdmica, em face a auséncia de recursos para pagamento da divida publica e

investimento nesses setores.

Conforme P06 e Abrucio (2006), em 1999 e 2000, ocorreu a segunda fase, cuja criacao
desses entes buscou melhorar a eficiéncia e modernizar do aparelho do Estado. Os setores
aqui abarcados eram mais competitivos e era necessario resguardar os interesses dos cidadaos
em relacdo a prestacao de servicos que ja existiam, mas eram de responsabilidade da iniciativa
privada. Assim, estabeleceram-se a Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA) e a

Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS).

O terceiro momento, em 2001 e 2002, apresentou diversas finalidades e areas de
atuacdo, como € possivel observar com a criacdo de agéncias que desenvolvem atividades de
natureza reguladora - Agéncia Nacional dos Transportes Terrestres (ANTT) e a Agéncia
Nacional dos Transportes Aquaviarios (ANTAQ) — e a criacdo da Agéncia Nacional de Aguas
(ANA) e a Agéncia Nacional do Cinema (ANCINE), que ndo exercem atividades de outra
natureza (PO e ABRUCIO, 2006).

Por ultimo, em setembro de 2005, o governo do presidente Luiz Inécio Lula da Silva,
criou a Agéncia Nacional de Aviacdo Civil (ANAC), cuja finalidade é reguladora tal qual

ocorre com as demais agéncias, exceto ANCINE e ANA.

Verifica-se que as agéncias foram criadas em meio a um contexto politico que
necessitava de maior flexibilidade administrativa, maior garantia da prestacdo dos servigos
dos setores regulados, maior credibilidade regulatéria e menos interferéncia de decisdes
politicas oportunistas em determinado setor e também diminui¢do dos gastos publicos. O

modelo institucional adotado pretendia oferecer credibilidade aos investidores pela maior
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estabilidade de regras, que poderia ser facilitada pelo mandato fixo de seus dirigentes,

indicados pelo presidente e aprovados pelo Senado Federal.

QUADRO 4. Agéncias Reguladoras

Agéncia

Ministério
relacionado

Lei

de criagdo n°

Decreto
instalagdo n2

Tipo de regulacéo

Agéncia Nacional de
Energia Elétrica (ANEEL)

Agéncia Nacional de
Telecomunicagfes
(ANATEL)

Agéncia Nacional do
Petréleo (ANP)

Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitaria
(ANVISA)

Agéncia Nacional de
Aguas (ANA)

Agéncia Nacional de
Saude Suplementar (ANS)

Agéncia Nacional de
Transportes Aquaticos
(ANTAQ)

Agéncia Nacional de
Transportes Terrestres
(ANTT)

Agéncia Nacional do
Cinema (ANCINE)

Agéncia Nacional de
Aviacéo Civil (ANAC)

Minas e Energia

Comunicacgdes

Minas e Energia

Saude

Meio Ambiente

Saude

Transportes

Transportes

Desenvolvimento,

Industria
e Comércio
Exterior

Defesa*

9.427/1996

9.472/1996

9.478/1996

9.782/ 1999

9.984/2000

9.961/2000

10.233/ 2001

10.233/2001

MP n°
2.228/2001

11.182/005

2.335/1996

2.338/1996

2.455/1998

3.692/2000

3.327/2000

4.122/2002

4.130/2002

5.731/2006

Econbémica

Econbmica

Econbmica

Social

Social (ambiental)

Econbmica e social

Econbémica

Econbmica

Social (incentivo)

Econbmica

* Atualmente a ANAC esta relacionada a Secretaria de Aviagdo Civil da Presidéncia da Republica

Fonte: Desenho e funcionamento dos mecanismos de controle e accountability das agéncias
reguladoras brasileiras: semelhancas e diferencas (2006)

Atualmente, as Agéncias Reguladoras tem o seguinte Quadro de cargos efetivos

maximo por Agéncia Reguladora conforme Lei n° 10.871/2004:

QUADRO 5. Composicéo da forca de trabalho das Agéncias Reguladoras

AUTARQUIA
ESPECIAL CARGO QUANT.
Especialista em Regulacéo de Servicos Publicos de
Telecomunicacdes 720
Técnico em Regulagéo de Servigos Publicos de
Telecomunicactes 485
ANATEL Analista Administrativo 250




Técnico Administrativo
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235

Especialista em Regulacado de Servigos Publicos de Energia 365

Analista Administrativo 200

ANEEL Técnico Administrativo 200
Especialista em Regulacdo de Servicos de Transportes

Aquaviarios 220

Técnico em Regulacéo de Servicos de Transportes

Aquaviarios 130

Analista Administrativo 70

ANTAQ Técnico Administrativo 50
Especialista em Regulacdo de Servicos de Transportes

Terrestres 590

Técnico em Regulacdo de Servicos de Transportes Terrestres 860

Analista Administrativo 105

ANTT Técnico Administrativo 150

ANVISA Especialista em Regulagéo e Vigilancia Sanitaria 810

(Redagdo dada pela | Té€cnico em Regulacéo e Vigilancia Sanitaria
Lei n® 12.857, de

2013.) 100

Analista Administrativo 175

Técnico Administrativo 243

Especialista em Regulacédo de Aviacdo Civil 922

Técnico em Regulacéo de Aviagéo Civil 394

Analista Administrativo 307

ANAC Técnico Administrativo 132

3.3. PERFIL DE PARTICIPANTES

Foram realizadas estudos em 6 (seis) Agéncias Reguladoras: ANATEL, ANVISA,
ANAC, ANTAQ, ANEEL e ANTT. A ANS, ANP e ANCINE encontram-se no Rio de Janeiro,

0 que impossibilitou a realizacdo de entrevistas. A ANA ndo foi estudada tendo em vista que

seu quadro de pessoal é regulamentado por lei especifica que difere das demais agéncias.

Os participantes foram selecionados conforme consulta realizada nas Agéncias

Reguladoras com a finalidade de identificar quem trabalha com o processo de avaliagéo de

desempenho. Além disso, eles também foram escolhidos dentre os integrantes do grupo de

trabalho que foi criado no &mbito do Forum de Recursos Humanos das Agéncias Reguladoras

a época da publicacdo do Decreto n°® 7.133/2010. Esse grupo foi responsavel pela construgédo

coletiva dos procedimentos internos para implantacdo da avaliagéo do desempenho individual

em suas respectivas instituicoes.
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O perfil dos participantes ndo teve muita variacdo. Todos trabalham ou trabalharam na

area de gestdo de pessoas, mais especificamente com a avaliacdo de desempenho individual

conforme quadro a seguir:

QUADRO 6. Perfil dos participantes

Perfil dos ANAC ANATEL ANEEL ANTT ANTAQ | ANVISA
Participantes
Idade 30 - 40 anos 30 - 40 anos 30 - 40 anos 30 - 40 anos 30 - 40 anos | 30 - 40 anos
Sexo Masculino Masculino Masculino Feminino Masculino Feminino
. . . Ensino Pos . = Pos Ensino
Escolaridade Ensino Superior Superior Graduaggo Pdés Graduacéo Graduagdo Superior
Cargo Analista Analista Analista Analista Analista Analista
9 Administrativo Administrativo | Administrativo | Administrativo | Administrativo | Administrativo
Tempo no 7
Servico Pablico 5 anos 7 anos 10 anos 12 anos 8 anos 1/2 anos
Tempo de servigco
na Agéncia 4 anos 7 anos 7 anos 8 anos 8 anos 7 anos
Reguladora
Coordenador
Funcao Coordenador de Coorcjjznador Coordenador | Coordenadora de Gerente de
: Avaliacéo de de de Avaliagdo | Desenvolvime | Desenvolvime
Gerenmal{Coorde Desempenho e Dce:zfgﬁzglgo, Desempenho de nto e nto de
nagao Carreiras . e bem-estar | Desempenho | Acompanham Pessoas
Competéncias ento

3.4. PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

O presente trabalho foi dividido em duas etapas: a primeira identificou, entre os

profissionais de recursos humanos que trabalham com a gestdo do desempenho individual,

por meio de entrevistas, como foi a implantagdo desse processo em seus respectivos 6rgéos e

quais sdo suas experiéncias na conducdo desse processo até 0 momento.

Foi realizado um levantamento de opinides, por intermédio das percepcdes de um

grupo de servidores que trabalharam com a implantacdo e execucdo da avaliagdo de

desempenho individual apds a publicacdo do Decreto n°® 7.133/2010, para se chegar as

conclusdes sobre os condicionantes desse processo.

A segunda etapa visa realizar uma analise documental das normas, manuais de

procedimentos e atos das Agéncias Reguladoras sobre avaliacdo de desempenho individual

apos a publicacdo do Decreto n° 7.133/2010. Essa pesquisa documental dos atos normativos
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de cada Agéncia estudada foi fundamental para compreender os procedimentos internos desse

processo, que podem variar conforme cada ente publico, devido as diferentes realidades das

organizacoes.

3.5. COLETA DE DADOS E INSTRUMENTACAO

A anélise documental serd realizada por intermédio do estudo dos atos normativos

internos, da Lei 10.6871/2004, que estrutura a remuneracdo das carreiras das Agéncias e do

Decreto n° 7.133/2010 seguindo o roteiro de investigacao:

QUADRO 7. Roteiro de investigacao da analise documental

Questdes

Como a Gestédo do Desempenho foi estruturada?

Quais foram as razdes organizacionais e legais que fizeram com que a Gestéao do
Desempenho tivesse que ser implementada?

Quais os fatores de avaliagdo de desempenho individual?

Menciona-se algum programa de preparacdo dos servidores para a Gestdo do
Desempenho?

o O W N

Menciona-se algum programa de capacitagdo gerencial?

Para a coleta de dados, foi realizada uma entrevista semiestruturada presencial,

coforme o roteiro a seguir:

QUADRO 8. Roteiro da entrevista semiestruturada

zZ
o

Pergunta

Idade

Escolaridade

Cargo

Tempo de servico publico

Tempo no érgao

Funcédo Gerencial que ocupa (se houver)

O que dificultou a implantacdo efetiva da Gestdo do Desempenho Individual na
instituicdo?

O que dificulta a execucédo da Gestdo do Desempenho Individual na instituicdo

© [0 N (o0 h~lwWN|F

O que facilitou a implantacdo efetiva da Gestdo do Desempenho Individual na
Instituicdo

=
o

O que facilita a execucédo da Gestdo do Desempenho Individual na Instituicdo

[EEN
[N

Quais as principais reagfes ou as atitudes que as pessoas neste 6rgao tém sobre
a Gestdo do Desempenho Individual? Explique.

=
N

Qual a sua percepc¢éo sobre a Gestdo do Desempenho Individual na instituicdo?
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3.6. ANALISE DE DADOS

Para analisar os resultados obtidos pelas entrevistas, foi realizada a anélise do
conteudo, conforme Bardin (1994), das respostas dos entrevistados visando a decomposicédo
do discurso para obter uma categorizacdo dos eventos. Assim, foi possivel ter uma

compreensdo objetiva da interpretacdo da realidade do grupo estudado (SILVA et al., 2005).

De acordo com Bardin (1994), a analise de contetido € um conjunto de técnicas de
investigacdo de comunicacdes, que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de
descricdo do conteudo de mensagens, indicadores - quantitativos ou ndo - que permitam a

inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de producao/recepcao dessas mensagens.

Bardin (1994) sugere que trés fases que devem ser observadas na analise de conteudo:
1) pré-analise: organizacao de todo o material que serd utilizado para a coleta de dados; 2)
descricdo analitica: exploracdo do material, que envolve o recorte, a enumeracdo e a
classificacdo, buscando sinteses divergentes ou coincidentes de ideias; e, 3) interpretacdo
referencial: que a fase de analise, reflexdo, intuicdo, tratamento dos dados com base no

material empirico produzido.

A analise documental foi utilizada como uma técnica complementar para validar e
aprofundar os dados obtidos pelas entrevistas e observac6es, conforme sugerido por Godoy
(1995). Assim, as informacdes obtidas junto aos participantes por meio das entrevistas
poderdo ser contextualizadas conforme os dados obtidos junto aos documentos, atos

normativos, manuais de procedimentos e demais documentos relevantes sobre o assunto.

Este Capitulo apresentou a metodologia utilizada para a realizacdo deste estudo bem
como a descricdo das organizacdes que foram estudadas. O préximo Capitulo apresentara os
resultados em duas etapas, sendo que a primeira aborda os resultados e discussdo da analise
documental e a segunda trara os resultados do conteudo obtido pelas entrevistas

semiestruturadas.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo serdo apresentados e discutidos os resultados obtidos por meio da
analise documental dos normativos e entrevistas realizadas com seis 6 (seis) representantes
das Agéncias Reguladoras: ANAC, ANEEL, ANVISA, ANTAQ e ANATEL.

Para fins da anélise dos dados foram definidas as seguintes categorias basicas para este
estudo:

= Dificultadores para implantacdo da Gestdo do Desempenho Individual: essa
categoria pretende descrever quais os fatores dificultam a implantacdo e
execucdo efetiva da Gestdo do Desempenho Individual nas Agéncias
Reguladoras, conforme a politica de Gestdo de Desempenho estabelecida pelo
Decreto n° 7.133/2010.

= Facilitadores para implantacdo da Gestdo do Desempenho Individual: essa
categoria pretende descrever o que contribuiu para a implantacdo e execugéo
efetiva da Gestdo do Desempenho Individual nas Agéncias Reguladoras,

conforme a politica de Gestdo de Desempenho pelo Decreto n° 7.133/2010.

Apesar das perguntas terem abordados periodos diferentes — o atual e a época da
publicacdo do Decreto n° 7.133/2010 — verificou-se, durante o estudo, que os condicionantes
apontados sdo semelhantes. Assim, ndo foi necessario criar categorias separadas por periodo e
a distin¢do seré feito ao longo da analise das informacdes obtidas.

Além disso, a analise documental procurou seguir o roteiro estabelecido no capitulo
referente a0 método, considerando as principais questdes que podem influenciar na

implantacdo efetiva da gestdo do desempenho, conforme levantamento tedrico sobre o tema.
4.1. ANALISE DOCUMENTAL

Esse capitulo pretende responder algumas questbes relacionadas a Gestdo do
Desempenho em cada Agéncia Reguladora estudada, com o objetivo de contextualizar as

respostas obtidas nas entrevistas semiestruturadas.

4.1.1. Estrutura Geral da Gestdo do Desempenho nas Agéncias Reguladoras
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Para compreender a gestdo do desempenho nas Agéncias Reguladoras, é importante,
em primeiro lugar realizar o estudo sobre as carreiras dessas autarquias, que foram criadas e
organizadas pela Lei n°® 10.871, de 20 de maio de 2004.

O normativo em questdo, além de criar as carreiras do quadro efetivo de todas as
Agéncias também dispds sobre a estrutura sua estrutura remuneratéria, que é composta de

duas parcelas: vencimento bésico e gratificacbes de desempenho.

A gratificacdo de desempenho € calculada com base no resultado da avaliacdo de
desempenho. Portanto, verifica-se que as Agéncias Reguladoras adotaram, desde o inicio da
criacdo de suas carreiras, 0 sistema de remuneracao variavel, sistema focado em estratégias
corporativas que atrela o desempenho dos colaboradores ao cumprimento dos objetivos
organizacionais. E uma forma flexivel de remuneracéo, concedida, periodicamente, conforme

o cumprimento das metas organizacionais (CAMOES et al., 2010).

Essa mesma lei também instituiu que as gratificacbes de desempenho seriam
calculadas com base em resultados institucionais e individuais, que seriam somados e
acrescidos ao vencimento basico durante um periodo estabelecido. Essa afericdo deve ser

periddica, conforme o ciclo avaliativo definido em cada Agéncia Reguladora.

Assim sendo, para que fosse possivel implantar a avaliacdo de desempenho nas
Agéncias Reguladoras, o Decreto n° 5.877, de 29 de junho de 2006 criou a Gratificagdo de
Desempenho de Atividade de Regulacdo - GDAR e a Gratificagdo de Desempenho de
Atividade Técnico-Administrativa em Regulacdo — GDATR, bem como detalhou os
procedimentos de avaliacdo e calculo das gratificacGes que deveriam ser utilizados por todas
as Agéncias Reguladoras. Abaixo, estdo transcritos os artigos do referido decreto que tratam
dessas gratificacOes e suas finalidades:

Art. 1° A Gratificacdo de Desempenho de Atividade de Regulacdo — GDAR,
instituida pelo art. 16 da Lei n° 10.871, de 20 de maio de 2004, é devida aos

ocupantes dos cargos referidos nos incisos I, I1, 111, 1V, V, VI, VII, VIII, IX,
X, X1, XII, X1, X1V, XV, XVI, XIX e XX do art. 1° da Lei n® 10.871, de
2004.

8 1° A GDAR tem por finalidade incentivar o aprimoramento das acdes

desenvolvidas pelas respectivas Agéncias Reguladoras, nas respectivas areas
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de atividades, e sera concedida de acordo com o resultado das avaliagGes de

desempenho individual e institucional.

8 2° A avaliagdo de desempenho institucional visa a aferir o desempenho no
alcance das metas institucionais, podendo considerar projetos e atividades
prioritarias e condi¢Oes especiais de trabalho, além de outras caracteristicas
especificas da entidade.

8 3° A avaliacdo de desempenho individual visa a aferir o desempenho do
servidor no exercicio das atribui¢des do cargo, com foco na sua contribuicéo

individual para o alcance das metas institucionais.

Art. 2° A GDAR serd paga com a observancia dos seguintes percentuais e

limites:

| - até trinta e cinco por cento incidente sobre o vencimento béasico do
servidor, em decorréncia dos resultados da avaliagdo de desempenho

individual; e

Il - até quarenta por cento incidente sobre o maior vencimento bésico do

cargo, em decorréncia dos resultados da avaliacéo institucional.

Art. 3° A Gratificacdo de Desempenho de Atividade Técnico-Administrativa
em Regulacdo - GDATR, instituida pelo art. 20-A da Lei no 10.871, de
2004, ¢é devida aos ocupantes dos cargos de Analista Administrativo e
Técnico Administrativo de que tratam as Leis nos 10.768, de 19 de
novembro de 2003, e 10.871, de 2004, quando em exercicio de atividades
inerentes as atribuicdes do respectivo cargo nas Agéncias Reguladoras
referidas no Anexo | da Lei no 10.871, de 2004.

8 1° A GDATR tem por finalidade incentivar o aprimoramento das acGes
desenvolvidas pelas respectivas Agéncias Reguladoras, relativas as
atividades administrativas e logisticas vinculadas ao exercicio das suas
competéncias constitucionais e legais e & implementacdo e execucao de
planos, programas e projetos relativos as atividades de regulacéo, subsidio e
apoio técnico as atividades de normatizacdo e regulacdo e subsidio a
formulacédo de planos, programas e projetos, e seré concedida de acordo com

0 resultado das avaliaces de desempenho individual e institucional.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2004/Lei/L10.871.htm#art20a
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2004/Lei/L10.871.htm#art20a
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/2003/L10.768.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/2003/L10.768.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2004/Lei/L10.871.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2004/Lei/L10.871.htm#anexoi
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8 2° A avaliagdo de desempenho institucional visa a aferir o desempenho no
alcance das metas institucionais, podendo considerar projetos e atividades
prioritarias e condi¢Oes especiais de trabalho, além de outras caracteristicas
especificas da entidade.

8 3° A avaliacdo de desempenho individual visa a aferir o desempenho do
servidor no exercicio das atribui¢des do cargo, com foco na sua contribui¢do

individual para o alcance das metas institucionais.

Art. 4° GDATR sera paga com a observancia dos seguintes percentuais e

limites:

| - até vinte por cento incidente sobre o vencimento basico do servidor, em

decorréncia dos resultados da avaliacdo de desempenho individual; e

Il - até quinze por cento incidente sobre o maior vencimento béasico do

cargo, em decorréncia dos resultados da avaliacao institucional.

A titulo de esclarecimento, a GDAR € paga aos Especialistas em Regulacdo de
Aviacédo Civil (ER) e Tecnicos em Regulacdo de Aviagdo Civil (TR) e a GDATR é recebida
pelos Analistas Administrativos (AA) e Técnicos Administrativos (TA). Os ERs e 0s AAs sdo

cargos de nivel superior e 0s TRs e TAs sdo cargos de nivel intermediario.

Portanto, as Agéncias iniciaram processos de avaliacdo mais completos do que os
adotados comumente na administracdo publica federal, considerando que, além do resultado
do desempenho individual, o alcance de metas institucionais pré-estabelecidas era aferido

periodicamente e também servia de base para o calculo das gratificagdes de desempenho.

Esse modelo de gestdo do desempenho sofreu alteragcbes com a publicacdo da Medida
Provisoria n° 441, de 29 de agosto de 2008, depois convertida na Lei n° 11.907, de 2 de
fevereiro de 2009, que alterou os procedimentos de gestdo do desempenho nas Agéncias
Reguladoras. Com a edicdo dessas novas regras, a avaliacdo de desempenho ficou suspensa
em todas as Agéncias Reguladoras, pois essa lei estabeleceu que um novo ato normativo do
Poder Executivo precisaria trazer novas regras e critérios a serem observados para a

realizacéo das avaliacGes de desempenho individual e institucional.

Ressalta-se que, a partir da edicdo da Lei n°® 11.907/2009, as carreiras do Quadro

Especifico das Agéncias Reguladoras foram estruturadas no Plano Especial de Cargos. Esse


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/LEI%2011.907-2009?OpenDocument
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/LEI%2011.907-2009?OpenDocument
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quadro € composto por servidores que foram redistribuidos a essas autarquias e que faziam
parte dos cargos de provimento efetivo do Plano de Classificacdo de Cargos, instituido
pela Lei n°5.645, de 10 de dezembro de 1970. Essa mesma lei também estabeleceu a
Gratificacdo de Desempenho dos Planos Especiais de Cargos das Agéncias Reguladoras —
GDPCAR, que também € calculada conforme o resultado da avaliagdo de desempenho,
conforme regras que foram publicadas posteriormente pelo Decreto n° 7.133, de 3 de marco
de 2010.

Esse ato normativo possibilitou que as Agéncias pudessem retomar seus processos de
gestdo do desempenho. Como dito anteriormente, tal normativo procurou modernizar da
gestdo de desempenho das carreiras da administracdo publica federal, dentre elas, as das
Agéncias Reguladoras, ao estabelecer conceitos como Plano de Trabalho, metas individuais,
de equipe e institucionais, estas Gltimas, vinculadas as atribuicdes das Agéncias Reguladoras

perante a sociedade.

Figura 5. Desmembramento de metas conforme a sistematica para avaliacdo de desempenho
definida pelo Decreto n° 7.133/2010

:JL_...

Plano Plurianual (PPA)
Planejamento estratégico do érgédo superior

Orgdos e entidades da administragao publica federal
Dimensao Global e Finalistica — Planejamento estratégico institucional
METAS DE DESEMPENHO GLOBAL

Dimenséo intermedidria — Unidades de Avaliagdo
Agdes / Projetos / Programas — executados pelas Equipes de Trabalho
METAS DE DESEMPENHO INTERMEDIARIO

Dimenséo Individual - Processos de rotina
Compromissos individuais de desempenho
METAS DE DESEMPENHO INDIVIDUAL

Fonte: Manual de Orientacdo para Gestdo do Desempenho (2013).


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L5645.htm
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A sistemética de a avaliacdo de desempenho trazida pelo Decreto n° 7.133/2010 é um
processo sistémico e continuo, cujo alcance das metas da organizacdo e dos colaboradores
deve ser verificado ao longo de todo ciclo avaliativo. Essas metas sdo originadas na missao da
organizacdo e de seus desdobramentos do planejamento estratégico, tatico e operacional e

devem ser pactuadas entre gestor e trabalhador (MARTINS et al., 2010).

Outra inovacdo trazida pelo Decreto n°® 7.133/2010, foi o modelo de avaliacdo de
desempenho foi o de avaliacdo de mdltiplas fontes, conforme Figura 6. Esse modelo
pressupde a participacdo de diversos atores no processo de avaliacdo individual, a fim de
diversificar as fontes de avaliagdo, tornando-o mais participativo (Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo Secretaria de Gestdo Publica, 2013).

Figura 6: Avaliacdo por multiplas fontes.

o~
XS
Chefia imediata

Avaliagao

Autoavaliagdo Avaliacdo pelos

colegas

2

Avaliacdo pelos subordinados

Fonte: Manual de Orientacédo para Gestédo do Desempenho (2013).

Deste modo, o célculo das gratificagdes de desempenho fora alterado para considerar
os resultados das avaliacdes realizadas em nivel macro, meso e micro. Além disso, foram
implantadas as avaliacbes de pares, autoavaliacdo e mensuracdo de metas individuais e
também a avaliacdo das equipes a respeito das suas chefias imediatas, assemelhando-se ao
modelo de avaliagdo de desempenho em 360°, ja utilizado pela iniciativa privada. A Figura 7
facilita o entendimento da composicdo das gratificacbes estabelecida para as Agéncias
Reguladoras, que demonstra a adogcdo de um modelo de gestdo do desempenho moderno,

conforme a literatura sobre o tema.
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Figura 7: Composicao das Gratificagcdes de Desempenho das Agéncias Reguladoras — GDAR,
GDATR e GDPCAR.

Avaliagao pela Chefia Imediata
Avaliat;ﬁo dasChefias Imediatas Plano de Trabalho com as metas

pelosintegrantesde uma UORG individuais.

L

Total o Avaliacao Avaliagao Metas
Gratificacio [ Institucional | = Individual ‘ _individuais
(até 100 pontos) (até 80 pontos) (até 20 pontos) T——

5 Einald | Metas | — Metas )+ Metas
otaFinalda ’ Institucionais | 7\ Globais __ Intermediarias -
Avaliacaode e s i
Desempenho

As metas institucionais e individuais sdo definidas no inicio de cada ciclo de avaliagdo
como preconiza e devem ser acompanhadas ao longo do periodo avaliativo de cada Agéncia,
conforme preconiza o Decreto n° 7.133/2010. Sendo assim, para o calculo da parcela da
remuneracao correspondente a gratificacdo de desempenho, os pontos obtidos, que sdo de 0
até 100, devem ser multiplicados por um valor estabelecido pela Lei n° 10.871/2004, que é
diferente para cada cargo. Para exemplificar, o Quadro 9 traz a remuneragéo dos Analistas
Administrativos das Agéncias Reguladoras, extraido do site do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo — MP, identificando o valor referente ao vencimento basico e
gratificacdo.Esse valor de pontuacdo devera ser acrescido ao Vencimento Basico, que € fixo e
somente alterado de acordo com a progressdo na carreira. O valor unitario de cada ponto

também varia de acordo com a classe e padréo do servidor como pode ser verificado abaixo.

QUADRO 9. Tabela Remuneratéria em 2014- Analista Administrativo das Agéncias
Reguladoras (ANA - ANAC - ANEEL - ANSS - ANATEL - ANTAQ - ANTT - ANVISA - ANCINE — ANP)

. Vencimento Gratificagdo Gratificagéo Total 80 Total 100
Classe | Padrdo . .
Basico 80 pontos 100 pontos pontos pontos
1l 9.043,31 6.222,40 7.778,00 15.265,71 16.821,31
Especial I 8.726,02 6.145,60 7.682,00 14.871,62 16.408,02
| 8.408,74 6.068,80 7.586,00 14.477,54 15.994,74
Vv 8.091,45 5.993,60 7.492,00 14.085,05 15.583,45
1% 7.774,17 5.916,80 7.396,00 13.690,97 15.170,17
B 1 7.456,89 5.841,60 7.302,00 13.298,49 14.758,89
I 7.139,60 5.764,80 7.206,00 12.904,40 14.345,60
| 6.822,32 5.688,80 7.111,00 12.511,12 13.933,32
A \Y 6.505,03 5.612,80 7.016,00 12.117,83 13.521,03
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\Y 6.187,75 5.536,00 6.920,00 11.723,75 13.107,75
1] 5.870,47 5.460,80 6.826,00 11.331,27 12.696,47
I 5.553,18 5.384,00 6.730,00 10.937,18 12.283,18
| 5.235,90 5.308,00 6.635,00 10.543,90 11.870,90

Fonte: CGINF/DESIN/SEGEP/MP - Tabela de Remuneracdo dos Servidores Publicos

Federais Civis e dos Ex-Territérios N° 62

Ante 0 exposto, percebe-se que a Gratificagdo de Desempenho representa mais de
50% da remuneracdo total. Essa situagdo também se repete para 0os demais cargos dos

servidores das Agéncias Reguladoras.

Todas as Agéncias citadas acima possuem seu quadro de pessoal regulamentado pela
Lei n® 10.871, de 20 de maio de 2004, que dispde sobre a criacdo de carreiras e organizacdo
de cargos efetivos das autarquias especiais denominadas Agéncias Reguladoras. Tal
normativo determina as diretrizes primérias de organizacdo da carreira dessas instituicdes, e
estabelece as Gratificacbes de Desempenho - GD, parte da remuneragdo desses servidores, e
institui a avaliacdo de desempenho, institucional e individual, cujos resultados resultam no

valor dessas gratificagoes.

Assim, essas instituicdes adotam as regras estabelecidas pelo Decreto n® 7.133/2010,
ndo s6 para a execucdo da gestdo do desempenho, mas também para pagamento da
remuneracdo dos seus servidores. Portanto, o presente trabalho estudou como foi o processo
de implantagdo da gestdo do desempenho nas diversas Agéncias Reguladoras, bem como
ocorre a execucao desse processo atualmente, sob a percepcao dos profissionais de gestdo de

pessoas.

Todas as Agéncias possuem uma estrutura semelhante de gestdo do desempenho tendo
em vista os procedimentos detalhados trazidos pelo Decreto n® 7.133/2010. Isso significa que
a avaliacdo de desempenho individual considera fatores comportamentais e também &

realizada pelos resultados conforme o cumprimento das metas individuais.

A avaliacdo individual por fatores é realizada por multiplas fontes, dessa forma o
formulério de avaliacdo de desempenho individual é preenchido pela chefia imediata, pelos
pares (avaliacdo de equipe) e pelo proprio servidor. Cada avaliacdo possui um peso diferente
na nota final. Assim, a autoavaliacdo representa 15% da nota final, a avaliagéo da equipe tem
0 pelo de 25% e a avaliacdo realizada pela chefia imediata equivale a 65% da nota individual
da avaliagdo de fatores (BRASIL, 2010).
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Esse formato foi adotado por todas as Agéncias Reguladoras estudas. Vale destacar
que esse é um processo cujas regras foram estabelecidas pelo Decreto n° 7.133/2010, logo o

modelo adotado esta respeitando determinacoes legais.

Para tentar minimizar o impacto da nota da avaliacdo de desempenho, todas as
Agéncias adotaram algum tipo de correspondéncia entre a nota da avaliagédo de desempenho
individual e a pontuacéo que gera o valor referente a gratificacdo de desempenho.

Com excecdo da ANTT e ANTAQ, as Agéncias Reguladoras estudadas adotaram a

seguinte faixa de pontos, conforme a nota da avaliacdo de desempenho individual final.

QUADRO 10. Faixa de correspondéncia entre nota individual e pontos para gratificacdo de
desempenho — ANAC, ANEEL, ANVISA

Nota Final Avaliacdo de Desempenho Pontos para atribuicdo de
Individual GDAR, GDATR e GDPCAR
>=85 20 pontos
>=65 e <85 18 pontos
>=50 e <65 15 pontos
>=35 e <50 12 pontos
>=20 e <35 09 pontos
<20 06 pontos

O quadro abaixo traz a correlacdo utilizada pela ANTT, que mesmo tendo faixas de

pontuacdo diferentes, possui a mesma logica das demais Agéncias:

QUADRO 11. Faixa de correspondéncia entre nota individual e pontos para gratificacdo de
desempenho - ANTT

Indice de Resultado da Numero de Pontos para
Desempenho Avaliacgéo de Pagamento da Parcela
Individual - IDI Desempenho Individual das
Individual das Gratificagbes GDAR —
Gratificacbes GDAR GDATR e GDPCAR
-~ GDATR e
GDPCAR
80 < IDI < 100% 100% 20 pontos
50% < IDI < 80% 80% 16 pontos
30% < IDI < 50% 50% 10 pontos
0 < IDI < 30% 30% 6 pontos
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A ANTAQ aplicou esse tipo de faixa de pontuacdo somente para as notas individuais
acima de 85%. Notas inferiores a esse indice de desempenho individual — IDI possuem uma
relacdo direta entre resultado e valor da parcela individual da gratificacdo de desempenho,

conforme calculo abaixo:

IDI > 0,85 = 20 pontos

IDI < 0,85 = Correlagéo Proporcional (ID1 x 20)

A avaliacdo de desempenho individual apresentada pelo Decreto n° 7.133/2010.
Mesmo que essa nota ndo subsidie o pagamento da remuneragdo desses gestores, se bem

utilizada, ela pode se tornar um importante instrumento de gestao.

A analise dos atos normativos revelou que as Agéncias adotam essa pratica, direta ou
indiretamente, como excecdo da ANTT. A ANATEL aplica essa avaliacdo aos ocupantes dos
cargos comissionados com equivaléncia inferior ao cargo de Diregdo e Assessoramento
Superior - 4 (DAS 4). Essa situacdo pode ocorrer por duas razdes. A primeira pode ser a
limitacdo de um sistema informatizado e a segunda razdo pode ser a facilidade com que o
resultado da avaliacdo da chefia pode gerar distor¢des e ndo uma melhoria dos processos de

gestao.

As Agéncias possuem um ciclo avaliativo de doze meses, sendo que as metas
institucionais e individuais sdo definidas no inicio desse ciclo. Essas regras também estdo
explicitadas no Decreto n° 7.133/2010. Além de definir a duracdo do ciclo de avaliagédo,

também sdo mencionadas as etapas da gestdo do desempenho encontradas na literatura.

Figura 8: Etapas do Ciclo Avaliativo das Agéncias



49

@ Retorno dos ~ Publicagdo

resultados das metas

aos avaliados globais
Publicagdo do Acompanhamento Construgao
resultado do plano de
final Acompanhamento trabalho

/

Avaliagdo Avaliagdo
@ final das parcial e
Fonte: Manual de Orientagéo para Gestdo do Desempenho (2013).

pontuagdes ajustes

As Agéncias estabeleceram metas institucionais que podem ser desdobradas em metas
intermediarias (equipes) até as metas individuais. No entanto, em algumas Agéncias, verifica-
se a meta individual deve estar em consonancia com as metas institucionais, mas ndo é
possivel impor uma relacdo direta. Nota-se que nem todos os documentos estudados
especificam qual a relacdo entre a nota final de desempenho do servidor e o cumprimento das

metas individuais.

Portanto, a dificuldade de desdobrar as metas institucionais em individuais e
estabelecer o impacto da meta individual na nota final do desempenho individual indicam
dificuldades de atender todas as dimensbes do Plano de Trabalho definido pelo Decreto n°
7.133/2010.

A composicdo da nota individual encontrado nos documentos estd em conformidade
com o Manual de OrientacOes para a Gestdo de Desempenho, que defende que a mensuragédo
do desempenho, para ser eficaz, deve considerar, concomitantemente, os comportamentos dos
profissionais e resultados objetivos alcancados por eles, conforme as metas individuais. O
objetivo é aliar os dois aspectos de modo que seja possivel avaliar o comportamento dos
profissionais e as entregas dos avaliados. Apresentar comportamentos desejaveis ndo garante
0 resultado, no entanto, a preocupacao exclusiva com os resultados pode gerar desvios de

conduta.
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Deve-se destacar que, em geral, os normativos das Agéncias mencionam a necessidade
de adotar providéncias para reverter situacfes de baixo desempenho dos servidores. Essa foi a
Unica regra prevista no Decreto n° 7.133/2010 que traz alusao sobre a utilizacdo da avaliacdo
de desempenho como um instrumento de gestdo, que permita subsidiar outras acdes de gestdo

de pessoas, descrita a seguir:

Art. 19. Os servidores ocupantes de cargo de provimento efetivo dos Planos
de Carreiras e Cargos referidos no art. 1o que obtiverem avaliagdo de
desempenho individual inferior a cinquenta por cento da pontuacdo méxima
prevista serdo submetidos a processo de capacitacdo ou de andlise da
adequacédo funcional, conforme o caso, sob a responsabilidade do 6rgéo ou

entidade de lotacdo. (...)

8§20 A analise de adequacdo funcional visa a identificar as causas dos
resultados obtidos na avaliagdo do desempenho e servira de subsidio para a
adogdo de medidas que possam propiciar a melhoria do desempenho do

servidor.

No caso da ANEEL, o desempenho e considerado insatisfatorio para Progressao e
Promogdo (P&P) quando o servidor possui nota inferior a oitenta e cinco por cento e no caso
do Estagio Probatério (EP), quando a nota € inferior a sessenta e cinco por cento da nota

maxima.

No entanto, a mencdo ao plano de acdo em caso de desempenho inferior a cinquenta
por cento ndo detalha como a avaliacdo de desempenho pode ser utilizada para beneficiar a
organizagdo ou o servidor e quais seriam exatamente as providéncias que devem ser tomadas
para melhorar o desempenho do servidor. Seguindo o entendimento do Manual de
Orientacfes para a Gestdo de Desempenho, a avaliacdo de desempenho possui diversos

beneficios para o servidor e para a organizag&o.

Dessa forma, observa-se que a finalidade da avaliagdo de desempenho é
fundamentalmente o pagamento da Gratificacdo de Desempenho, tendo em vista que tanto o
Decreto n® 7.133/2010 quanto as normas das Agéncias enfatizam o processo célculo da

remuneracdao como a principal finalidade da avaliacdo de desempenho.



QUADRO 12. Resumo das principais caracteristicas da Gestdo do Desempenho Individual por Agéncia
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AVALIACAO INDIVIDUAL

Avaliacéo da

Plano de Acéo

Agéncia Avaliacdo por resultados Avaliacio de Fatores Chefia pelos P'c:)iitxuz ggo embC:iig de
Plano de Trabalho o o Avaliacdo de L subordinados d h
Metas individuais Avaliagdo de Metas Avaliagdo Pares Chefia Autoavaliagao esempenno
Maximo de 3 metas em
~ 10% da nota 25% da nota - 3 . . .
ANAC | consonancia com as metas o 0 60% da nota 15% sim sim sim
RO final pares
institucionais
C . ~ . sim - cargos
Metas individuais nao influencia 25% da nota - todos comissiongado
ANATEL desdobradas conforme diretamente na os integrantes da 60% da nota 15% s abaixo de sim sim
institucionais pontuacéo final equipe DAS 4
Mensurada pelo A avaliagdo ndo -
Pelo menos uma meta fator P 25% da nota - todos das chefias é somente em
ANEEL | individual vinculada a uma produtividade do os integrantes da 60% da nota 15% realizada sim caso de P&P
meta intermediaria .. equipe elos
formulario de AD quip sugeriores e EP
O desdobramento ocorre nao influencia 25% da nota - todos
ANTT , . o diretamente na os integrantes da 60% da nota 15% nao sim sim
até as metas intermediarias o :
pontuacdo final equipe
I . sim para
Metas em consonancia com nao influencia | 25% da nota - todos notpas
ANTAQ SR diretamente na os integrantes da 60% da nota 15% sim . sim
as metas institucionais ontuacao final caLiDe acima de
p G quip 85%
25% - Comissao de
~ . avaliacdo dentro da
Pelo menos uma meta nao influencia unidade
ANVISA | individual vinculada a uma | diretamente na 60% da nota 15% sim sim sim

meta intermediaria

pontuacéo final

organizacional:
chefia e 3 membros
da equipe
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4.1.2. Razlbes organizacionais e legais que fizeram com que a Gestdo do Desempenho ser

implantadas nas Agéncias Reguladoras estudadas

Como explicado anteriormente, os motivos para implantacdo da Gestdo do
Desempenho podem ser encontradas na Lei n°® 10.871/2004, que organiza as carreiras efetivas

das Agéncias Reguladoras e também pela Lei n® 11.907/20009.

Esses normativos estabelecem a criagdo e estruturas das Gratificagdes de
Desempenho, que compde a remuneracdo dos servidores do quadro das Agéncias
Reguladoras. Nessa linha, o Decreto n° 7.133/2010 foi publicado estabelecendo os
procedimentos de realizacdo da avaliagdo de desempenho, que seria condicdo para pagamento

da remuneracdo em seu potencial maximo.

Dessa forma, normas internas que versam sobre o assunto em cada instituicdo

estudada estdo listadas a seguir.

QUADRO 13. Normativos internos das Agéncias Reguladoras sobre gestdo do desempenho

Agéncia Ato Normativo Interno Vigente
ANAC INSTRUCAO NORMATIVA N° 73, DE 3 DE SETEMBRO DE
2013
ANATEL PORTARIA N° 73, DE 1° DE FEVEREIRO DE 2011
ANEEL PORTARIA N° 2.122, DE 6 DE MARCO DE 2012
ANTT PORTARIA N° 199, DE 29 DE JULHO DE 2010
ANTAQ PORTARIA N.° 217, DE 28 DE JULHO DE 2011
ANVISA PORTARIA N° 1.064, DE 02 DE JULHO DE 2012

Essas sdo as ultimas normas publicadas sobre o assunto. Existem outras que foram
publicadas apos a edicdo do Decreto n° 7.133/2010 e que foram sendo atualizadas ao longo do
tempo. Além disso, todas as Agéncias adotaram o ciclo de excegdo apds a publicacdo do

Decreto n° 7.133/2010, quando nédo foi exigido o estabelecimento do Plano de Trabalho, a
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realizacdo de avaliagOes individuais além da feita pela chefia imediata e autorizou que a
duracdo do ciclo avaliativo fosse inferior ao periodo de 12 meses.

4.1.3. Fatores da Avaliacdo de Desempenho Individual

Os fatores minimos utilizados na Avaliacdo de Desempenho individual sdo definidos
pelo Decreto n°® 7.133/2010 e foram adotados pelas Agéncias. No entanto, algumas definiram
pesos diferentes para cada um. Abaixo estdo os fatores minimos:

| - produtividade no trabalho, com base em parametros previamente

estabelecidos de qualidade e produtividade;

Il - conhecimento de métodos e técnicas necessarios para o desenvolvimento

das atividades referentes ao cargo efetivo na unidade de exercicio;
111 - trabalho em equipe;
IV - comprometimento com o trabalho; e

V - cumprimento das normas de procedimentos e de conduta no desempenho

das atribuigdes do cargo.

Além disso, o prdprio Decreto abre a possibilidade de incluir dos itens de avaliacdo a

sequir:
| - qualidade técnica do trabalho;
Il - capacidade de autodesenvolvimento;
111 - capacidade de iniciativa;
IV - relacionamento interpessoal; e
V - flexibilidade as mudancas.

Verifica-se, portanto, que a existe rigidez na definicdo dos fatores de avaliagdo, que
ndo podem ser diferentes dos apresentados acima. Dessa forma, os documentos estudados

apresentaram os fatores de avaliacdo definidos em decreto.

A ANEEL, além dos fatores do Decreto, adotou assiduidade/pontualidade como fator

de avaliagdo. Essa instituicdo possui apenas uma avaliagdo de desempenho individual cujos
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resultados sdo utilizados para pagamento da gratificacdo, aprovacdo em estagio probatdrio e

progressao e promoc¢ao na carreira. 1sso pode ter ocorrido porque esse fator é obrigatorio para

a avaliacéo de estagio probatorio e progressao e promocao.

A ANVISA estabeleceu outros fatores para a avaliacdo das chefias imediatas,

conforme transcrito a seguir:

82°. Para os servidores ocupantes de cargo de coordenador, gerente, gerente-

geral, chefe de unidade, chefe de nucleo, assessor-chefe e diretor, além dos

fatores constantes do §1° deverao ser observados:

| — visdo estratégica;

Il — comprometimento com resultados;

Il — capacidade criativa; e

IV — gestdo de pessoas

A rigidez dos fatores de avaliacao individual foi muito enfatizada nas entrevistas, que

indicam que tal situacdo pode ser um dificultador da implantacdo efetiva da gestdo do

desempenho individual. O QUADRO a seguir apresenta a sintese dos fatores de avaliacdo

utilizados por cada Agéncia:

QUADRO 14. Fatores de avaliacdo de desempenho individual das Agéncias Reguladoras

Agéncia ANAC | ANATEL | ANEEL | ANTT | ANTAQ | ANVISA

Produtividade no trabalho X X X X X X
& | Conhecimento de métodos e técnicas X X X X X X
S | Trabalho em equipe X X X X X X
-g’ Comprometimento com o trabalho X X X X X X
O | Cumprimento das normas de procedimentos X X X X X X

e de conduta

Qualidade técnica do trabalho; X X
§ Capacidade de autodesenvolvimento; X
§ Capacidade de iniciativa; X X X X
& | Relacionamento interpessoal; e X X

Flexibilidade as mudancas. X

4.1.4. Programa de preparacdo dos servidores e de capacitacdo dos gestores para a execucao

da Gestédo do Desempenho
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O estudo das normas sobre a avaliagdo de desempenho individual revelou que
nenhuma Agéncia mencionou ag¢les de capacitacdo aos gestores sobre o tema e que apenas a
ANEEL citou algum tipo de acdo acerca da preparacdo dos servidores para a execucao da

avaliacdo de desempenho, a seguir:

Art. 61. A SRH deve promover continua atividade de sensibilizagdo e
treinamento dos avaliadores e avaliados, buscando assegurar o
comprometimento de todos os servidores da ANEEL e a uniformidade de

procedimentos.

As demais Agéncias ndo citaram na norma acoes com essa finalidade, no entanto, a
ANATEL elaborou uma cartilha sobre a avaliacdo de desempenho institucional e individual
com a finalidade de esclarecer davidas e informar os servidores, suas chefias imediatas e
dirigentes das unidades organizacionais sobre os conceitos e procedimentos para 0 processo
de avaliagdo de desempenho.

A ANAC possui um Manual de utilizacdo do sistema de avaliacdo de desempenho, no
entanto, esse documento enfatiza os procedimentos operacionais sobre como executar a

avaliagdo de desempenho individual.

Ressalta-se que a Odelios (2007) estabelece que um dos fatores de sucesso para a
implantacdo da gestdo do desempenho depende da preparacdo prévia dos gestores e
servidores. Nesse caso, as técnicas de feedback poderiam ser ensinadas aos gestores. A
importancia da disseminacdo da metodologia e o conhecimento das percep¢des dos
avaliadores e avaliados sobre o sistema sdo estratégias que podem ser utilizadas para diminuir
a resisténcia ao processo (OLIVEIRA-CASTRO, 1996)

Ao estudar os normativos internos das Agéncias Reguladoras, verifica-se que existem
poucas diferencas formais entre a gestdo do desempenho de cada uma delas, sendo que todas
implantaram esse processo, pelo menos em seus normativos legais, conforme o arcabouco
teorico utilizado para a elaboracdo do Decreto n° 7.133/2010, que prevé uma avaliacdo
multifatores; niveis de avaliacdo micro, meso e macro; e um ciclo de avaliagdo que perpassa
por todas as etapas da Gestdo do Desempenho Humano no Trabalho defendidas por Coelho Jr.

(2011), quais sejam: planejamento, execucdo, monitoramento, avaliagdo e reviséo.

4.2. RESULTADOS DAS ENTREVISTAS
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4.2.1. Dificultadores para implantacéo da Gestdo do Desempenho Individual (GD)

Para facilitar a andlise dos dados, este estudo utilizou dois cortes temporais. O
primeiro diz respeito ao momento da implantacdo da gestdo do desempenho em si, logo apés
a publicacdo do Decreto n° 7.133/2010. O segundo diz respeito as dificuldades encontradas

atualmente.

A seguir estdo listadas as principais subcategorias dos dificultadores identificadas

durante este trabalho nos dois periodos citados no paragrafo acima.
Interpretacdo das normas do Decreto n° 7.133/2010

Os profissionais das areas de gestdo de pessoas das Agéncias Reguladoras,
responsaveis pela implantacdo da sistematica de gestdo do desempenho nas respectivas
instituicGes, indicaram dificuldades em interpretar nas normas trazidas pelo Decreto n°
7.133/2010, conforme indica as falas do servidor da ANEEL, abaixo:

“A compreensdo da legislacdo, que ndo foi debatida entre os
6rgdos e o proprio MPOG.”

O entrevistado da ANAC pareceu também ter tido dificuldades de interpretacdo das

normas do Decreto n® 7.133/2010, conforme transcrito abaixo:

“grande parte foram as duvidas de interpretacdo que a gente teve
na época. No meu caso, quando entrei na ANAC eu poderia ser
avaliado também por conta da gratificacdo. Tem varias coisas a
respeito inclusive de normas, foi uma das grandes dificuldades

que tivemos.”

Ficou claro que o Decreto n® 7.133/2010, pretendeu trazer para o servi¢o publico
federal brasileiro uma gestdo do desempenho que compreendesse todas as etapas do processo
elencadas por Coelho Jr. (2011) para o alcance dos resultados das organizacGes. Tais etapas
compreendem ndo sé a fase de avaliacdo, mas também as fases de planejamento, execucdo,

monitoramento e revisdo de desempenho.

No entanto, as entrevistas pareceram indicar que a transposi¢cdo desse modelo de

gestdo de desempenho ao formato de uma norma da administracdo publica, gerou muitas
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duvidas de interpretacdo sobre as agdes que deveriam ser adotadas, considerando 0s
procedimentos j& existentes em se tratando de gestdo de pessoas no servico publico.

Isso foi reforcado pela fala da ANATEL, que exemplificou a dificuldade entendimento
de como seriam tratados os afastamentos/licencgas legais existentes no servi¢o publico frente
os procedimentos de acompanhamento do desempenho determinados pelo Decreto n°
7.133/2010, conforme abaixo:

“0 decreto deixa davidas sobre alguns aspectos do préprio
decreto, de como deveria ser, ele deixa algumas coisas bem
claras outras ndo. VVocé fica sem saber se considera ou ndo. Por
exemplo, o tempo de férias, conta ou ndo conta para fins do
tempo de 2/3 para saber se a pessoa vai ser avaliada ou nao?
Vaérios detalhes técnicos, detalhes operacionais de como fazer

com o decreto.”
A ANATEL citou essa dificuldade como uma que ainda ocorre atualmente:

“O plano de trabalho ndo ficou claro na legislacdo. O

entendimento foi em conversas e nada formalizado.”

Destaca-se que a sensibilizacdo e o esclarecimento dos procedimentos referentes a
sistematica de gestdo do desempenho sdo fatores de sucesso para a implantacdo dessa
sistematica, conforme defendido por Odelius (2007). Além disso, Guimardes et al. (1998)
também citou que a simplicidade e a facilidade de operacionalizacdo desse processo sdo
fundamentais para que ele seja executado de forma efetiva.

Dessa forma, os sistemas de avaliacdo de desempenho complexos e com mdaltiplos
objetivos encontram dificuldades para serem concretizados como relatado pelos entrevistados.
A quantidade de regras e procedimentos estabelecidos pela sistematica de avaliacdo de
desempenho do Decreto n® 7.133/2010 parece ter ensejado em dificuldades de interpretacéo, o
gue indica que esse € um processo complexo. Logo, verifica-se que o resultado encontrado

com relacdo a este item esté de acordo com a literatura sobre o tema.

Finalidade da Avaliacdo de Desempenho
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Essa categoria trata da utilizacdo dos resultados da avaliagdo de desempenho, que
podem fornecer insumos para diversos subsistemas de gestdo de pessoas e para a elaboragédo

de estratégias organizacionais para melhoria continua de prestacdo de servigos.

A finalidade da realizacdo da avaliacdo de desempenho também foi questionada pelos
entrevistados. Alguns entendem que a vinculagdo a remuneragdo impede que a avaliagdo de

desempenho seja utilizada como instrumento de gestéo.

No caso das carreiras das Agéncias Reguladoras, a gratificacdo de desempenho
equivale a mais 50% (cinquenta por cento) da remuneracdo dos servidores, 0 que por si sO
pode representar um grande viés na realizacdo da avaliagdo de desempenho e mensuracéo dos
resultados de metas. Tal proporcdo ente vencimento basico e remuneragdo é indicado no

Quadro 2 do presente trabalho.

Isso também parece induzir ao pensamento de que a gratificacdo de desempenho faz
parte da remuneracdo, conforme mencionado na fala da entrevistada da ANVISA. Foi
defendido que qualquer valor retirado em vista da nota da avaliagdo é vista como punigao

porque a gratificacdo ndo é um bonus pelo bom desempenho, mas sim parte da remuneracao.

“e associado a isso outra grande dificuldade € a questdo de
metade de o salario ser com base na avaliacdo de desempenho,
porque vocé a remuneracao variavel em alguns lugares, mas o
percentual € menor, as pessoas ndo acham que elas tém direito
ao vencimento basico e precisam conquistar o restante daquele
valor, elas acham que ja tem os 100%, e qualquer coisa que ela
deixe de ganhar ela acha que esta perdendo sendo tirado dela,
entdo como mexe muito no bolso, todo mundo a acha que tem
que ser 100 pra todo mundo, entdo dizer que foi implantada essa
avaliacdo, acho que essa ligacdo com o salario do jeito que é

dificulta muito.”

Conforme Branddo e Guimardes (2001), a gestdo do desempenho constitui um
processo maior de gestdo organizacional, pois fornece subsidios para que a organizagao revise
estratégias, processos de trabalho, identifique oportunidades de melhorias. Além disso, a GD
deve estar vinculada as demais politicas de recursos humanos, que podem se utilizar dos

insumos gerados pelo resultado da avaliagdo de desempenho individual.
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Nesse sentido, é possivel afirmar que a finalidade da gestdo do desempenho deve ser a
melhoria do trabalho dos colaboradores e também do desempenho das atividades da
organizacdo como um todo. Essa visao parece estar corroborada pelo entrevistado da ANEEL
qguando afirma que a falta de coeréncia dessa politica com as outras politicas de RH
publicadas pelo MP. Como se fosse um laborat6rio de uma grande pesquisa e teve que colocar
em pratica e viu que ndo atendia a gestdo do desempenho.

Outra Agéncia que trouxe essa questdo foi a ANTAQ, que relatou que pares e chefias
tiveram interesse sem saber qual € o percentual minimo para que a nota concedida nédo
prejudicasse a avaliacdo de desempenho realizada. Ou seja, a avaliagdo de desempenho parece

perder a sua finalidade, tornando-se um procedimento necessario para garantir a remuneragao.

A ANTT também abordou essa questdo e relatou que ndo existe um produto final da

avaliacdo de desempenho,

“Nao ¢é por falta de integracdo, temos uma equipe que interage
bem. E a falta de se ter uma aplicacéo ja que ndo existe produto,
por todos darem uma nota que nao prejudique, acaba sendo feita
proforma como eu citei. Ndo é um produto do que esperavamos,
temos que buscar o que falta e colocar em capacitacdo para

retirar esses nos.”

Mesmo com a maturidade do processo adquirida desde 2010, tal dificultador ainda se
apresenta na execucao do processo de gestdo do desempenho individual, conforme o relato de

diversas Agéncias que seguem.

A ANATEL destacou que a nota da avaliacdo de desempenho sempre é muito alta e
manifestou a preocupagdo dos servidores em serem penalizados futuramente caso causem

algum tipo de perda salarial:

“Outra coisa, a maioria dos servidores a media fica entre 95 a
98, nas areas de media de nota, e a gente se pergunta se
realmente esse é 0 desempenho que o servidor da Anatel tem ou
se ele esta sendo superestimado no desempenho por conta de
verbalizagdes que a gente tem dos servidores. Por exemplo, que

SO serve para pagar gratificagdo, se der uma nota baixa meu
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colega vai ter penalidade de salério, hoje eu sou gerente dele
amanha ele pode ser meu gerente. Ela é vista como punicdo ndo
como ferramenta de gestdo, parece ser visto como uma forma de

punicdo do que ferramenta de gestdo.”

Assim, verifica-se que a gestdo do desempenho individual ainda ndo é utilizada como

ferramenta de gestdo e ndo esta vinculada aos demais processos da Agéncia.

“o ideal seria utilizar essa nota de avaliacdo de desempenho para
outros fins o que ndo é utilizado, por exemplo, se o servidor
estiver com desempenho baixo, o que estd acontecendo sera que
ele esta numa area correta, sera que ele teve capacitacdo para
exercer aquela atividade? O que sera que esta acontecendo ali?
Isso ndo € visto por que isso ndo aparece por que o servidor
sempre tem o desempenho alto por conta de estar atrelada a
remuneragdo. O servidor passa o dia inteiro do meu lado oito
horas por dia, e ndo vou dar uma nota baixa sendo vai fazer com
que ele ganhe X reais a menos por ano durante um ano, acaba

que ele deixa de ser uma ferramenta de gestéo.”

N&o obstante essa percepc¢do, o entrevistado demonstra entender a finalidade desse

processo e seus beneficios, assim como o0s principais autores sobre o tema, mas reconhece

que isso ndo ocorre.

“Se voceé verificar que o desempenho esta ruim em determinado
local, vocé vai la e investiga por que pode ser a capacitacao, nao
ter a condi¢bes necesséarias para o trabalho dele, faltou o
orcamento e ele ndo fez o que deveria fazer, e ndo teve o
desempenho ou capacitacdo para exercer aquela funcdo ou

qualquer outra coisa do tipo.”

Por fim, a ANATEL atribui, em parte, a ocorréncia desse desvio de finalidade ao fato

do resultado da avaliacdo de desempenho individual estar diretamente relacionada ao valor

que o servidor recebera como remuneracao.
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“O fato de estar atrelada a remuneracdo, as pessoas acabam néo
dando uma nota real. Nao ddo uma nota real para que as pessoas
ndo recebam menos, como uma forma de punicao e ai dificulta
que a ferramenta seja utilizada para outros mecanismos de

gestdo.”

“O principal é a pessoa ndo acreditar na ferramenta, por que
todo mundo da notas superestimadas independente do
desempenho delas para ndo impactar na remuneracdo. Como
vocé vai utilizar essa nota enviesada, para outra coisa? Vocé

nem vé onde estdo os problemas.”

A ANTT destaca a importancia que as fases da gestdo do desempenho possuem para a
entrega de um produto que possa ser utilizado pela organizacdo visando o desenvolvimento

profissional dos colaboradores.

“porém considero mais grave a falta do desenho de meta para
ser apurada e lancar o feedback e para que exista um produto
desse plano de trabalho e realizar uma acdo de melhoria nas
Gaps que existem naquele servidor. Se fosse transformado em
subsidio conseguiriamos realizar uma avaliagdo correta sem a

preocupacdo do impacto no salario.”

“Poderia tirar um produto da avaliacdo de desempenho para que
ndo fosse feita por fazer. E para buscar os Gaps, mas eles néo

sdo apurados.”

A ANVISA também citou a relacdo direta entre a nota avaliacdo de desempenho e a

remuneracdo como um dos principais difcultadores dessa correta utilizacdo dessa ferramenta.

“a influéncia no salario continua, entdo, as pessoas acham que
tem que ter os 100. Entdo vocé ndo pode mexer porque parece
que esta tirando da pessoa. Ela ndo entende que foi o
desempenho que a nota atingiu. Ela acha que o chefe que esta

tirando o salario dela.”
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A ANVISA ressaltou a falta de finalidade da avaliacdo de desempenho, como sendo
um dos dificultadores para a execucgéo efetiva da gestdo do desempenho atualmente.

“hoje ela fica um pouco sem sentido. Em um momento do ano,
no fechamento, todo mundo tem que se mobilizar e sentar para
discutir e no final qual o efeito disso? Porque todo mundo

recebe praticamente a nota maxima e nada acontece.”

A percepcdo de que a avaliacdo de desempenho é um processo punitivo foi
evidenciado pela fala de que o bom resultado deveria gerar um beneficio, o que ndo ocorre

atualmente.

“ela precisa entregar um bom desempenho, que ela possa ter um
beneficio por conta disso. Isso vai gerando uma cadeia, uma
sequencia de coisas, ndo fica uma coisa solta. Acho que hoje, a
avaliacdo fica um pouco solta. Por mais que a gente tente falar
orientar, explicar que a avaliagdo tem que ser feito pela gestdo
para melhoria de desempenho e melhoria da ANVISA... a gente
fala tudo isso e explica que mesmo que cumpra 0s dois tercos
seja de efetivo exercicio, seja avaliado para que a pessoa tenha
um feedback , isso fica muito abstrato, fica muito etéreo. Talvez
se a gente conseguir formas mais concretas de mostrar o
impacto dessa avaliacdo a gente consiga fazer uma avaliacao

mais justa mais séria.”

Para corroborar essa visdo, foi citado durante a entrevista que a ANVISA esta
trabalhando no sentido de adotar o modelo de gestdo por competéncias. O entrevistado da
ANVISA entende que a aquisicdo de um sistema de competéncias possibilitard que o

resultado da avaliacdo seja utilizado para outras finalidades:

“A gente tem uma boa perspectiva, por que a gente esta
trabalhando com a implantacdo do modelo de gestdo de pessoas

por competéncia.”

“E com a gestdo de competéncias a gente a consiga utilizar a

avaliacdo de desempenho para outras finalidades”
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De acordo com os relatos acima, a questdo de finalidade da avaliacdo de desempenho,
em especial, & vinculagdo a remuneracdo, € percebida como um dos principais condicionantes

que dificultam a adoc&o eficaz de uma gestdo de desempenho em Agéncias Reguladoras.

O fato de a avaliagdo ser vinculada a uma parcela tdo grande da remuneracdo parece
distorcer a finalidade do processo, enfatizando apenas o célculo de valores. Assim, as demais
finalidades da Gestdo do Desempenho parecem ficar em segundo plano, ou serem

desconsideradas.

A finalidade da avaliacdo de desempenho também foi citada, na bibliografia, como um
dos fatores precursores do sucesso da avaliacdo de desempenho nas organizagfes. Guimarées
et al. (1998), alerta que a finalidade adequada da avaliacdo de desempenho é fundamental
para 0 sucesso dessa sistematica, sendo que as informacdes geradas pela avaliacdo devem ser

utilizadas para alimentar outros sistemas de gestdo de pessoas.

Tal como defendido por Guimardes et all. (1998), os entrevistados demonstram
entender que a avaliagdo de desempenho precisa ter uma finalidade mais sistémica dentro da
organizacdo conforme literatura encontrada sobre o tema. Esses estudos trazem a visdo da
necessidade de integracdo da gestdo do desempenho com outras acdes de gestdo de pessoas

para que ela atinja sua finalidade.

Portanto, a avaliacdo de desempenho, para se tornar um instrumento de gestéo efetivo,
deve ser utilizada para a identificacdo das necessidades de capacitacdo dos individuos, a
efetividade dos métodos de recrutamento e selecdo, as necessidades de mobilidade dos
funcionarios, dentre outros. Esse processo, quando bem utilizado, possibilita a adequacao do
perfil profissional a atividade que deve ser executada. Assim, gerenciar o desempenho é mais
importante do que apenas avalia-lo (DIAS et al., 2003).

Sendo assim, é possivel observar que esse dificultador esta coerente com as ideias dos
principais autores pesquisados, tendo em vista que a avaliacdo é realizada basicamente para o
pagamento da gratificacdo de desempenho. Conforme Guimarées et al. (1998), a avaliacéo de
desempenho s6 tem sentido como instrumento de gestdo quando fornece insumos para 0s

demais sistemas de gestdo de pessoas e processos de trabalho.

Suporte Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestédo (MP)
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Um dos pontos levantados nas entrevistas, diz respeito ao suporte oferecido pelo MP
com relagdo as davidas apresentadas ao longo da execucgdo da avaliacdo de desempenho. Ha

indicios de que as duvidas que surgiram durante a aplicacdo da metodologia ao caso concreto.

A ANEEL, por exemplo, relatou que o MP “ndo sanava as angustias” geradas durante

a implantacdo do modelo de gestdo de desempenho do Decreto n° 7.133/2010.

A auséncia da atuacdo do Orgdo responsavel pela criagdo modelo de gestdo do
desempenho junto aos dirigentes das Agéncias Reguladoras também pareceu ser fator
dificultador para a implantacdo desse processo de forma efetiva, de acordo com trecho da
entrevista da ANATEL abaixo:

“Nao ouve a sensibilizacdo dos gestores sobre o decreto, isso era
uma coisa essencial porque vai estar tratando de metas
institucionais, que vao ter que descer para metas intermediarias
e metas individuais. Apesar de serem metas individuais tem que
estar ligadas ao objetivo do 6rgdo, metas institucionais do 6rgao.
E vocé ndo sensibilizou os gestores sobre isso, e tem uma
questdo importante que os tomadores de decisdo que sdo 0s
gestores que ocupam o cargo comissionado ndo sdo avaliados
como fins da gratificacdo de desempenho individual. Eles

recebem institucional, mas a individual eles recebem cheia.”

A ANATEL relatou que como a aplicacdo do modelo de gestdo de desempenho foi um
ato para todo o poder executivo federal, deveria ter tido uma acdo de sensibilizacédo realizada
pelo MP entre a alta direcdo das Agéncias Reguladoras (diretores, superintendentes), com o
objetivo de que os tomadores de decisdo entendessem a importancia desse processo. A
importancia da definicdo das metas institucionais para as agéncias e também para 0S

servidores.

A ANTT também destacou que a remuneragéo vinculada ao resultado da avaliagcdo de
desempenho também dificulta que o processo seja realizado de forma efetiva. Na visdo do
entrevistado, a avaliacdo de desempenho deveria ser utilizada para identificar os Gaps e ser

alinhada a capacitagéo:
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“A avaliagdo de desempenho deveria ser desvinculada do
salario, e ela deveria ser avaliada como forma de melhorar o
desempenho sem que tenha gratificacdo para isso. Temos que ter
uma avaliacdo que nos dé resultados desses gaps, para que seja
alinhado com a capacitacdo. A propria gestdo publica ndo nos
permite fazer dessa forma. Sem a gratificac&o ficaria mais facil.”

Atualmente, também foi citada pela ANATEL, a falta de auxilio na resolugéo de casos
de davidas sobre o Decreto n° 7.133/2010.

“A falta de suporte do ministério continua. Se a gente manda
uma davida, eles ficam anos para responder, e isso quando

responde. Entdo continua o problema.”

Tendo em vista que o Decreto n® 7.133/2010 traz procedimentos rigidos sobre como
deve ser realizada a avaliagdo de desempenho e o célculo da remuneracéo, e que a atribuicéo
de definicdo de normas é do MP, essa situacdo torna-se um dificultador relevante para o

sucesso desse modelo, pois a auséncia de resposta pode paralisar algumas acoes.

A gestdo do desempenho é um processo que perpassa por toda a instituicdo e a falta de
didlogo entre o MP, responsavel pela definicdo das regras da Gestdo do Desempenho e 0s
Gestores das instituicdes pode ter prejudicado a implantacdo de um processo avaliativo
efetivo nas Agéncias Reguladoras.

Nesse caso, pode-se fazer um paralelo entre o suporte oferecido pela propria
instituicdo e o suporte oferecido pelo MP aos 6rgdos publicos para implantacdo da gestdo do
desempenho apds a publicagdo do Decreto n° 7.133/2010. Esse suporte, principalmente no
que diz respeito ao esclarecimento dos procedimentos e davidas, ¢ fundamental para a

efetividade da gestdo do desempenho.

Guimardes et all (1998), defende que uma das formas de diminuir a resisténcia e
aumentar o envolvimento dos servidores e gestores € a sensibilizacdo para que ocorra 0
comprometimento de avaliadores e avaliados com o0s objetivos e resultados do processo
avaliativo. Essa comunicagdo tem como finalidade esclarecer questfes sobre os
procedimentos, instrumentos, objetivos da avaliagdo e as responsabilidades de cada um dos

atores envolvidos nesse processo. Dessa forma, verificou-se que a deficiéncia na comunicagéo
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entre o MP e as Agéncias Reguladoras pode ter ser tornado um dificultador da efetividade da
implantacdo da gestdo do desempenho.

Patrocinio dos Gestores e Alta Direcao

O patrocinio dos gestores e alta direcdo consiste no envolvimento e entendimento
desse processo como algo estratégico e necessario para o aperfeicoamento da gestdo interna
das Agéncias por parte dos responsaveis pelas decisdes da Agéncia e Gestores das unidades

organizacionais.

Como dito anteriormente, o envolvimento da alta dire¢cdo nos processos de gestdo de
pessoas sdo fundamentais para que eles sejam aplicados corretamente e sejam vistos como
processos estratégicos para o crescimento e melhoria continua na instituigdo. No entanto, esse
corpo diretivo parece ndo ter se envolvido com o processo da gestdo do desempenho de forma

a patrocinar a implantacdo desse modelo de gestéo.

A ANEEL trouxe esse indicativo quando relatou que sua direcdo entendia esse
processo como uma questdo burocratica, algo determinado pelo MP e que deveria ser seguido.

A ANAC também citou que o desinteresse dos gestores pelo processo dificultou a
implantacdo do modelo de gestdo do desempenho do Decreto n°® 7.133/2010, e que isso pode
ter ocorrido por falta de conhecimento do processo. Vale refletir se uma atuacao direta do MP

junto a alta direcdo dos drgdos publicos poderia ter sanado essa questao.

Esse relato corrobora o entendimento de Coelho Junior (2011), que defende que o
planejamento da gestdo do desempenho precisa ter o envolvimento de toda a organizacéo,
desde 0s gerentes operacionais até os niveis estratégicos de decisdo, pois nessa etapa sdo
definidos os critérios de monitoramento e avaliacdo dos profissionais. Além disso, 0s gestores
devem levar em consideragédo os recursos disponibilizados pela organizacdo para a execucao

do trabalho e que podem influenciar no desempenho do individuo.

A ANATEL também indicou que os tomadores de decisdo ndo entendiam a
importancia da definicdo das metas institucionais, que deveriam desdobrar em metas

intermediarias e individuais.

A ANTT ressaltou a dificuldade que tiveram em conversar com gestores de outras

areas para tratar e explicar a metodologia da avaliacdo de desempenho.
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“A entrada nas areas, a falta de comunicacdo entre elas. Por
termos que falar sobre plano de trabalho e estabelecer essa falta

de comunicacdo dificultou a entrada nas areas.”

Ainda sobre esse tema, a ANAC e a ANATEL citaram que essas instituicdes ainda
carecem de patrocinio dos gestores para adogdo do modelo de gestdo de desempenho disposto
no Decreto n° 7.133/2010. A ANAC abordou a questdo dos gestores da institui¢ao ressaltando

a falta de interesse nesse processo:

“adificuldade no comeco e continua sendo, 0 apoio por parte de
gestores e temos que pedir para que todos alcancem as metas, e
sempre tem aquele que ndo a faz, porque falam que ndo tem

tempo, ou dizem que fazem depois e acabam nao fazendo.”

A ANATEL abordou questdes relativas ao apoio da alta direcdo e ratificou que essa
situacdo ocorre desde a implantacdo do processo de gestdo do desempenho. Embora a area de
gestdo de pessoas compreenda a importancia desse suporte por parte dos dirigentes, essa
questdo ndo parece estar dentre os assuntos considerados estratégicos para a Ageéncia,

conforme descrito abaixo:

“Sao problemas muito parecidos com os da implantacéo, vocé
ndo vé uma preocupacao da alta gestdo com o assunto é mais um
problema do que uma ferramenta de gestdo. Um problema, uma

tarefa, do que uma ferramenta de gestéo.”

Guimardes et all (1998), também estabeleceu que uma das condicBes de sucesso para a
implantacdo da gestdo do desempenho é a prioridade organizacional que é dada a esse
processo por meio de decisdo politica da alta direcdo da organizagdo, que também deve
determinar claramente os objetivos do processo. Verificou-se, portanto, que a auséncia desse
patrocinio relatado pelos entrevistados impactou negativamente na efetividade da gestdo do

desempenho, conforme previsto na literatura.
Suporte Tecnologico

O suporte tecnoldgico neste estudo consiste nas ferramentas de tecnologia que auxilia
na execucdo da gestdo do desempenho, aumentando a eficiéncia dos procedimentos e

reduzindo o tempo e recursos humanos deslocados para a operacionalizacdo desse processo.
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Essas ferramentas sdo de suma importancia para que os esforcos das areas de gestdo de
pessoas se concentrem na implantacdo efetiva da politica de gestdo do desempenho e atuem

de forma estratégica em toda a instituicéo.

Assim, verificou-se que a politica de gestdo do desempenho do poder executivo
federal, definida pelo Decreto n° 7.133/2010, ndo veio acompanhada de nenhum suporte
tecnoldgico nesse sentido, o que fez com que todas as Agéncias entrevistadas citassem esse
fator como um dificultador para a implantacao efetiva da Gestdo do Desempenho Individual e

também como uma das principais dificuldades atuais.

A ANVISA relatou que a falta de sistema fez com que o processo fosse realizado por
meio de formularios e planilhas, cujo controle € manual. Até 0 momento, ndo ha sistema € a
preocupacdo € executar os procedimentos de forma a atender o disposto no Decreto n°
7.133/2010.

A ANAC também relatou dificuldades no desenvolvimento do sistema, no entanto, ao
contrario da ANVISA, houve um desenvolvimento do sistema de avaliacdo de desempenho

que apresenta problemas técnicos, mas que auxilia no processo.

A ANTAQ relatou que também precisou desenvolver um sistema de avaliagdo para se

adequar as regras do Decreto n° 7.133/2010:

“A gente teve que montar um sistema, 0 nosso sistema era
simples, tinhamos um sistema que era avaliacdo do chefe, ndo
existia a auto avaliacdo, tinhamos que sentar com nossa area de
secretaria de tecnologia da informacdo e refazer o sistema todo,
foi onde encontramos dificuldade. A area de TI, mesmo sendo
conhecedora, temos que dar a regra para eles. Porém a norma €
cheia de excecoes (...) Para montar os sistemas de avaliacdo, foi
um pouco complicado, conseguimos, porém identificamos uma
série de erros quando abrimos para avaliagdo, e tivemos que
fazer os ajustes manuais. E comum o sistema da algum
problema, e sempre quando tem avaliagdo de desempenho, no
primeiro de agosto a 31 do julho, depois que completa o ciclo

fazemos sempre um trabalho antes para tentar minimizar os
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erros que o sistema tem, mas tem as regras ja definidas no

sistema, e sempre identificamos algum problema.”

A ANTARQ ainda indicou que o sistema é uma das maiores dificuldades que possuem e

citaram o sistema que o MP esta desenvolvendo para abarcar as avaliacdes de desempenho do

poder executivo federal:

“E nossa maior dificuldade. Criar um sistema que vai
compreender todas as avaliagbes, ndo vai precisar ter um
sistema fora. O proprio SEGEP (Secretaria de Gestdo do MP)
vai criar um sistema de avaliagdo. Temos no minimo trés
avaliagdes: a de probatério, progressao e promogdo quero saber
como ele vai tirar isso de dentro do sistema as excecdes e as

regras, sera interessante.”

A primeira dificuldade relatada pela ANATEL foi a falta de sistema informatizado

para implantagdo da avaliacdo de desempenho.

“Primeiro a falta de sistema. N&o teve suporte da parte
administrativa e planejamento do sistema para implementar algo
que seria igual para os 98 6rgdos da administracdo publica. Isso
dificultou bastante. Alguns tiveram que fazer no papel, cada um
em seu sistema prdprio. No caso, a Anatel fez no sistema
préprio, mas isso foi um grande dificultador por qué o Decreto
n° 7.133 traz uma série de regras de como deve ser feita e quem
sdo os pares, quem avalia, etc, Mas ndo veio ferramental ndo
veio mais servidor para tratar do assunto, ndo teve capacitacéo
do assunto entre os servidores da administracdo publica, ndo

teve nenhum tipo de suporte, s6 estava o decreto e facam assim.

Mas o principal é o sistema nesse caso. E muito papel. Se for
feito no papel, o custo operacional que se tem sO pra enviar
oficio, memorando, comunicado esse tipo de avaliagdo é muito

grande.”
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“gente esta comprando um sistema informatizado que talvez
facilite essa questdo do envio das notas, da gestio mesmo, a
gente vai deixar de gastar o tempo preenchendo planilha para

tentar acompanhar”.

A falta de sistema informatizado foi muito citada como um dos principais
dificultadores. Ao se analisar as regras do Decreto n® 7.133/2010, verifica-se um numero

elevado de procedimentos e acdes necessarios para a execucao da gestdo do desempenho.

Na primeira etapa do ciclo de avaliacdo de desempenho, é necessario definir as metas
individuais dos servidores, que precisam estar registradas em um Plano de Trabalho. Assim, a
area de gestdo de pessoas precisa acompanhar e verificar se esse processo esta ocorrendo.

Durante o ciclo é necessario haver o acompanhamento por parte da chefia, o que pode
demandar um assessoramento da area de gestdo de pessoas. No entanto, em Orgdos com
muitos servidores ou pulverizados pelo territério nacional, a auséncia de um sistema
informatizado torna as duas tarefas acima citadas praticamente impossiveis de serem

operacionalizadas.

Por estar vinculada a remuneracdo, a fase de processamento da avaliacdo propriamente
dita, demanda um grande esforco de controle para que ndo haja pagamentos de valores em
desconformidade com o resultado da avaliagdo de desempenho.

Sendo assim o proprio Decreto determinou que todas as avaliagdes pares,
autoavaliacdo, chefias imediatas e notas de metas fossem centralizadas na area de gestdo de
pessoas para consolidacdo do resultado e consequentemente o calculo da Gratificacdo de

Desempenho, como define o 8§72 do artigo 4° do Decreto n° 7.133/2010, transcrito abaixo:

“8 70 Cabera a unidade de recursos humanos de cada 6rgao ou
entidade de lotacdo consolidar os conceitos atribuidos ao

servidor e dar ciéncia ao avaliado de todo o processado.”

Considerando uma Agéncia Reguladora com cerca de mil servidores, a quantidade de
formulérios de avaliacdo de desempenho que devem ser consolidados pela area de gestdo de
pessoas, em um més, sem um sistema informatizado, equivale a um custo operacional que

praticamente inviabiliza que a forca de trabalho com essa atribuicdo consiga atuar de forma
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estratégica perante esse processo. Ressalta-se que essa é apenas uma parte do processo
completo.

Mesmo com a consolidagcdo do processo de avaliacdo de desempenho nas Agéncias
estudadas, nao foi verificada uma melhoria substancial com relacdo ao suporte tecnolégico
para a execucao segura e precisa dos procedimentos necessarios para mensuracao do resultado
da avaliacdo. E fundamental que esse processo seja realizado com o minimo de erros, tendo

em vista no impacto na remuneracao dos servidores, ja tratado anteriormente.

Portanto, verifica-se que a ANEEL, apesar de ndo ter trazido essa questdo quando
questionada acerca da implantacdo da gestdo do desempenho na época da edi¢do do Decreto
n°® 7.133/2010, levantou esse tema como um dificultador atual que deve ser levado em

consideracao.

“Falta ferramenta, sistema para processar as avaliacdes. SO serve
para fazer a avaliagdo no final de cada ciclo. N&o serve para
registro de informac@es de todo o ciclo. O plano de trabalho é
um papel impresso que fica em cada area. Muito trabalho

manual.”

A ANAC, embora tenha um sistema de AD, parece considerar que um dos principais
dificultadores é o desenvolvimento de uma ferramenta que fornecga seguranca e que permita o

acompanhamento do processo da avaliagéo:

“E a questdo do sistema que é o grande gargalo na ANAC, a
meu ver € esse. Na verdade a parte de sistemas é complexa, e
por isso confiamos nele, tentando fazer tudo através de um
sistema que ndo atende. Temos casos, por exemplo, de falhas
que acabam atrapalhando o andamento da avaliacéo, e por falha
no sistema demora muito para fechar uma avaliacdo, isso acaba

dando descrédito para o trabalho.”

Assim como a ANAC, a ANATEL indicou dificuldades atuais com o desenvolvimento
de um ferramental tecnolégico que abarque o modelo de gestdo do desempenho trazido pelo

Decreto.
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“Temos um suporte da Tl (Tecnologia da Informacdo) que
poderia ser melhor. Temos problemas no sistema e nem sempre
é respondido da maneira que gostaria, mas melhor com sistema

do que sem sistema.”

A ANTAQ também citou a existéncia de um sistema, mas que nao atende a todas as
regras estabelecidas pelo Decreto n® 7.133/2010 até o momento, quando fora questionada

sobre as dificuldades atuais:

“E o sistema ainda. Quando nossa avaliacio inicia em agosto,
ela tem que esta certinha pra comegar e quatro meses antes eu
abro um chamado pro STI, responsavel pela tecnologia da
informacdo, solicitando que a avaliacdo seja gerada... que o
processo seja gerado em ambiente de desenvolvimento e um
virtual de treinamento, para que eu possa entrar e verificar se as
avaliacOes estdo sendo geradas corretamente, levando em
consideracBGes aqueles critérios... o tempo que ficou lotado.
Identificamos que ha muito erro. Alguns erros cadastrais, que
alimentam o sistema de informac&o porém é minoria. As vezes o
préprio sistema deixa de reconhecer algumas regras. Ele pega
servidores que ndo podem ser avaliados e joga dentro. As vezes,
para servidores que ndo tem gratificacdo de desempenho, ele faz
isso. Por mais que sejam 300 e poucos servidores, a Agéncia é
pequena, mas temos que olhar individualmente se teve mudanca
de unidade. Outra dificuldade é as pessoas saberem que tem que
entregar a avaliacdo para nds por mais que esteja nos sistema,
porém temos o receio de que mesmo que esteja tudo certo no
sistema, esses dados podem ser perdidos. Precisamos de algo
impresso, se houver um questionamento no futuro, para nao
depender sé do sistema. Por mais que tenha backup pode

perder”
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O relato da ANTAQ demonstra falhas de sistema que geram inseguranga nos
responsaveis pelo controle da Avaliacdo de Desempenho, o que acaba gerando aumento das
atividade operacionais de controle e retrabalho tanto por parte da area de RH quanto pelos

servidores, que precisam imprimir e encaminhar a o formuléario de avaliacéo.

Por ultimo, a ANVISA citou que a auséncia de sistema informatizado até o0 momento,
continua dificultando a execucdo da avaliacdo de desempenho individual, tendo em vista o

trabalho operacional que o fechamento dessas avaliagcdes representam.

“A gente continua com 0s mesmos problemas. Continua sem o
sistema informatizado. Gasta um tempo enorme recebendo
formulario, digitando planilha em Excel, e a gente ndo consegue
fazer o efetivo acompanhamento do desempenho, orientar as
areas, ver quais estdo sendo as dificuldades, orientar como 0s
chefes devem dar o feedback. A gente tem planos, até construir
um programa de desenvolvimento gerencial pode auxiliar, mas a
gente gasta muito tempo com operacional e ndo tem tempo de

pensar estrategicamente na gestdo de pessoas.”

Como apontado por Odelius (2007), o suporte que a instituicdo oferece para a
realizacdo da avaliacdo de desempenho é fundamental para que processo obtenha sucesso em
sua execucdo. Da mesma forma, foi relatado pelas Agéncias que a auséncia de suporte
tecnoldgico foi um dos principais dificultadores para a efetiva implantacdo da gestdo do

desempenho, logo, os resultados estdo condizentes com o referencial tedrico encontrado.
Aplicabilidade do Decreto n° 7.133/2010

Essa categoria consiste, neste estudo possibilidade real de aplicar o modelo de gestéo
do desempenho estabelecido no Decreto n° 7.133/2010, com seus respectivos procedimentos,
conforme a realidade de cada Agéncia Reguladora, considerando as condi¢cdes de trabalho,

forca de trabalho disponivel, politicas internas ja estabelecidas, interesse politico interno.

Nesse caso, ANEEL relatou que a gestdo do desempenho aplicada antes da publicacéo
do Decreto ndo era adaptavel aos novos normativos. A situacdo foi expressa pela ANAC, no

sentido de que a estrutura da avaliagdo do primeiro ciclo era mais facil de operacionalizar,
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tendo em vista a existéncia de uma Unica avaliacdo de desempenho realizada pela chefia.

Além disso, a ANEEL relatou a dificuldade com os fatores de avaliacdo de desempenho.

A ANTT também destacou que a publicacdo de normas gerais, engessadas para todos
0s 6rgdos, impediram que a avaliacdo de desempenho fosse realizada conforme a realidade de

cada Agéncia e que isso dificultou a implantagéo efetiva do processo.

“Por que alinhou isso (avaliacdo de desempenho) a gratificacéo,
se fosse numa empresa privada ndo necessariamente estaria
aliada a gratificacdo. Teriamos normas criadas de acordo com o
perfil dentro da agéncia e nos adaptariamos. O que temos é uma
norma geral, que é um decreto em que todas as agéncias
necessitam se adaptar, mesmo cada agéncia tendo um perfil. O
da ANAC, por exemplo, é mais formal que 0 nosso por ser uma
agéncia militar. Poderia ser feito de forma diferente para cada

agéncia.”

De acordo com o entrevistado da ANTT, os fatores obrigatérios da norma néo
permitem que a Agéncia adapte o processo para que o produto da avaliacdo de desempenho

seja utilizado para melhorias de gestéo.

“a falta de perfil individual para que possamos delinear de
acordo com 0 que queremos ouvir, mas tem os fatores

obrigatdrios que impossibilita.”

A implantacdo de um modelo de gestdo de desempenho em uma instituicdo € uma
acdo que precisa ser estudada e alinhada aos objetivos e estratégias da organizacdo para que
ela consiga trazer os resultados esperados de melhoria de desempenho organizacional como
um todo. Assim, algumas questdes de falta de suporte e condicdes de trabalho podem
influenciar os procedimentos e a realizacdo da avaliacdo se ndo forem considerados ao se

implantar a avaliago.

Assim, a ANAC em seu relato informou que, mesmo atualmente, possui dificuldades

de forca de trabalho que dificultam a realizacdo do processo de Gestdo do Desempenho.

“Toda a avaliacdo de desempenho é muito sazonal, em certos

momentos a gente tem uma equipe mais que suficiente no caso
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de preparar a avaliacdo e descobrir que ndo deve ser avaliado,
isso é tranquilo, mas quando a avaliagdo inicia temos que usar
pessoas de outras areas para controlar a avaliacdo. Isso é uma
dificuldade que temos, porque demora muito e acaba por

precisar de pessoas que nem sempre trabalham com isso.

Além disso, a ANAC também destacou a dificuldade que possui em aplicar a
avaliacdo de desempenho em uma organizacdo que possui uma estrutura regimental
apropriada para a realizacdo do processo, conforme do Decreto n° 7.133/2010, que traz regras

rigidas sobre a competéncia de realizacdo de cada avaliacao.

“Tem a parte do regimento da ANAC, ela é muito mutante e tem
muitas coisas que sdo feitas extra oficialmente e muitos
servidores ndo sabem a quem avaliar. E os chefes ndo sabem
quem devem avaliar, por conta do regimento. E informal, e por
mais que vocé tente fazer alguma coisa que conste no nosso

regimento, nao tem como, temos essa dificuldade.”

Com relacdo a metodologia de avaliacdo de desempenho a ANATEL destacou a

questdo dos fatores de desempenho que foram determinados pelo Decreto n° 7.133/20101.

“fatores de avaliacdo de desempenho que estdo no decreto néo
ajudam por que eles sdo fatores. Nao sdo tdo objetivos, que
deveria ser por produtividade, mas vocé tem outros que
capacidade de iniciativa, como medir a capacidade iniciativa?
Enfim, tem outros fatores que eles ndo ajudam e o decreto limita

aqueles fatores”

Tal visdo também apareceu na coletada de informaces realizada na ANEEL como

uma questdo atual que deve ser trabalhada:

“N&o poder trabalhar os fatores de avaliagdo. Decreto traz um
rol de fatores e é engessado. N&o consegue fazer uma integracao
com a gestdo por competéncias por exemplo. O ideal é integrar
as duas politicas para retroalimentacdo do sistema. Sensibilizar

0s gestores para 0 acompanhamento sistematico dos avaliados é
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um processo dificil. Na ANEEL sé tem um nivel hierarquico.
Tem superintendente que tem cinquenta pessoas. Impossivel
realizar um acompanhamento sistematico de cada um. O
processo de acompanhamento é um gargalo. Perde o sentido

para o servidor porque ndo vé o sentido do feedback.”

A ANVISA também criticou a metodologia de avaliagdo conforme os fatores
definidos pelo Decreto n° 7.133/2010:

“hoje a gente utiliza fatores da legislacdo, mas eles ainda sao
muito subjetivos. Com a gestdo de competéncias a gente esta
tentando transformar em termos de comportamentos observaveis
coisas mais palpaveis, mais personalizadas. Hoje a gente utiliza
fatores gerais, independente do que faca todos sdo avaliados do
mesmo jeito, entdo estamos querendo dar uma personalizada, e a
gestdo de competéncia vai permitir que tenhamos um formulario
de avaliacdo para cada pessoa, respeitando os fatores, mas
incluindo outras coisas que a pessoa se enxergue naquilo. Hoje é
uma avaliagdo para constar. Eu considero que faco uma
avaliagdo muito correta com as pessoas da minha equipe. Eu
faco o acompanhamento trimestral. A gente senta discute, mas

tem fatores que a gente olha, e ai?

O método adotado pelo Decreto n° 7.133/2010, parece ser uma mistura do modelo que
tem com base em comportamentos, que seriam os fatores, e 0 modelo de avaliacdo de

resultados, que seria a avaliacdo do cumprimento das metas.

De acordo com Paz (1996), o modelo com base em comportamentos, prediz que o
desempenho depende de tracos de personalidade, sendo responsabilidade exclusiva do
trabalhador, ndo considerando os objetivos e contexto organizacional, que influenciam no
desempenho. A avaliacdo de resultados considera os objetivos e as metas que devem ser

atingidas conforme gerenciamento e projetos.

Outra dificuldade de aplicacdo do Decreto n° 7.133/2010, informada pela ANEEL, foi
a impossibilidade de desdobrar as metas globais até alcancar as individuais, conforme

estrutura organizacional do orgéo.
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“O desdobramento das metas globais até individuais. Né&o
identificagdo das metas. Areas meios dentro das areas fins ndo
se enxergam nas metas. Nem tudo é facil de colocar em formas

de metas. Ndo sdo metas classicas.”

A ANTAQ relatou a impossibilidade de acompanhamento de todas as metas
individuais, tendo em vista demais atribuicdes da equipe de gestdo de pessoas. Tal como a
ANAC, a forca de trabalho disponivel para essa atividade parece ndo ser o suficiente para a

atuacdo efetiva da area junto as demais unidades organizacionais:

“Se formos acompanhar s6 as metas, tem as outras atribuicdes,
avaliacbes, ndo tem como dar um foco 100%, colocando um
servidor responsavel em acompanhar sé essas metas, e se estdo
cumprindo, se chegou ao meio do ciclo, qual delas merecem
mais atencdo, se o chefe estd comecando. Ligamos para
acompanhar. Mas, realmente ndo tem como fazer um

acompanhamento de perto.”

De acordo com Wood Junior (1998), um das condicdes esséncias para a implantacédo
de uma nova tecnologia de gestdo é a possibilidade de realizacdo de uma adaptacao criativa
do processo proposto a realidade da instituicdo. A adaptacdo criativa € a releitura dos
conceitos a partir da realidade institucional, considerando as caracteristicas organizacionais e

culturais para implantacdo de novos modelos de gestdo.

O modelo de gestdo do desempenho do Decreto n° 7.133/2010 pode ser considerado
uma nova tecnologia para as instituicdes da Administracdo Publica Federal, logo para sua
efetiva implantacéo, as Agéncias Reguladoras deveriam ter a possibilidade de adaptagdo dessa
sistematica as suas respectivas realidades. Pelos relatos dos entrevistados essa possibilidade

PE muito limitada tendo em vista a rigidez do Decreto n° 7.133/2010.
Cultura de Avaliagio de Desempenho

De acordo com literatura, o servi¢co publico brasileiro possui um logo historico de
tentativas de implantacdo de uma politica meritocratica de gestdo de pessoas. Barbosa (1996)

expbe que sistemas de avaliacdo com base na meritocracia vém sendo instituidos por diversos
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instrumentos juridicos na administracdo publica brasileira, mas que carecem de legitimidade

social.

Essa visdo € corroborada por todas as Agéncias estudadas. Durante a fase de
constituicdo da Politica de Gestdo do Desempenho, a ANEEL relatou que a avaliacdo de

desempenho é vista como um sistema de controle.

A ANVISA néo apresentou uma visdo diferente e relatou que um fator que dificultou a
constituicdo dessa politica foi a crenca de que a avaliacdo é um instrumento de punicao e 0s

sem que haja um beneficio oriundo desse processo.

No geral, é possivel observar um esforco da administracdo publica, em publicar
normas, decretos, instru¢cdes normativas que beneficiam sistemas meritocraticos de avaliagdo
de desempenho e progressao funcional. No entanto, ndo aceitacdo desses sistemas pelos
gestores e servidores (BARBOSA, 1996).

A ANAC traz bem essa visdo de acordo com transcri¢do a seguir:

“Uma das grandes dificuldades que existe é a parte de gestores.
Digo isso pelo o desinteresse de alguns gestores e chefes, que
demoram muito para fazer, ou ndo fazem, e temos que cobrar
para que se faca uma avaliacdo. Posso falar até dos servidores,
pois a avaliacdo tem influéncia no préprio salario e a pessoa nao

faz, ndo se interessa.”

Outro ponto importante a ser destacado com relacdo a cultura de avaliacdo é a
dificuldade em que os gestores possuem em realizar uma avaliacdo de desempenho com base

em critérios objetivos.

De acordo com Barbosa (1996), a gestdo de desempenho no setor nunca fez parte de
uma politica sistémica de gestdo de pessoas e ndo era utilizada como forma de obter subsidios
para melhoria dos servigos, pois as relacbes pessoais prevaleciam sobre sistemas

meritocraticos.

Essa teoria parece ser apoiada pelo trecho obtido durante a entrevista a ANTT abaixo:
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“Avaliacdo ndo é objetiva. Com isso ndo conseguimos obter

fatores para avaliar da maneira correta o desempenho individual.

Existe falta de didlogo entre chefia e avaliado, antes que
aconteca a avaliacdo, orientando no inicio do ciclo, o desenho
do que se espera que seja feito durante, e ao final o feedback,

pois muitos servidores ndo sabem seguir os caminhos tragados.”

Ressalta-se que o servico publico ja tentou estabelecer diversos métodos para evitar a

subjetividade das avaliacGes, a distribuicdo forcada de notas, que ndo obteve sucesso e que

por isso foi substituido por outro sistema de avaliagdo que privilegiava a antiguidade, relagdes
pessoais e politicas (BARBOSA, 1996).

De acordo com Coelho Junior (2011), para que uma gestdo do desempenho seja

aplicada de forma efetiva, é necessario que todas suas etapas sejam cumpridas.

As informagOes obtidas na ANTAQ confirmam esse entendimento, sendo que 0s

proprios servidores ndo se sentiam a vontade para avaliar seus pares e que as relagdes

interpessoais e a subjetividade influenciem de forma determinante na avaliacdo de

desempenho individual:

“Tivemos a dificuldade da auto avaliacdo dos chefes, e a
avaliacdo dos pares. Normalmente os pares ndo queriam avaliar
os colegas, ou eles ndo queriam que o colega avaliasse ele. As
vezes, ndo eram amigos ou tinham brigado por determinado
motivo, tinham receio de serem mal avaliados. Teve servidor
que pediu que retirasse a avaliacdo, ndo querendo fazer o da
pessoa e que ela ndo fizesse a dele. O sistema faz uma escolha
aleatoria, se cair na sua avaliacdo para ele te avaliar, e vocé nao
avaliar ele ou uma outra situacdo, foi uma regra do sistema nem
todo mundo serd avaliado e nem vocé sera avaliado por todo
mundo. Temos uma regra, somente trés podem avaliar mais trés
pessoas. As vezes tinha servidor que queria ser avaliado em
outro local. Ele teve mudanca, ficou cinco meses em um lugar, e
ficou sete meses em outro e queria ser avaliado onde e ficou 0s

cinco meses, por que l& tinham amigos e se davam bem com o
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chefe, e tinha esse receio de ser mal avaliado na geréncia que ele

estava.”

A auséncia de uma cultura de avaliacdo de desempenho ainda é tida como um
dificultador para o processo, mesmo apds mais de 4 (quatro) anos de publicacdo do Decreto n°
7.133/2010.

A ANAC novamente relatou a dificuldade que enfrenta em virtude da cultura da

Agéncia em relacdo ao assunto:

“E muitas vezes os servidores nunca abordaram ou tiveram a
atitude de colocar uma avaliagdo como realmente de ser feita.
Os proprios servidores em alguns casos ndo tem tanto empenho

assim.”

A ANATEL relata algo semelhante e ainda cita falhas no processo de gestdo do

desempenho em todas suas etapas:

“o fato € que as pessoas tém notas muito altas no geral, e parece
depender mais do gerente do que do desempenho individual.
Falta uma cultura de gestdo de desempenho para se tornar
efetivo, priorizar a melhoria de desempenho com feedback. A
gente percebe trabalhando na éarea, que parece que os servidores
sdo avaliados s6 no final do ciclo. N&o tem feedback durante o
ciclo, eles muitas vezes nem tem feedback verbal com o gerente,
s6 por meio de sistema. Ele vai 14, lanca uma nota e depois 0
servidor faz o recurso pelo sistema da nota nos sistema. Eles
nem conversam nesse momento depois de um ano trabalhando
junto. Esse gerente na maioria das vezes ndo definiu metas
individuas para esse servidor, ndo conversou com ele durante o
ciclo, ndo tem nenhum tipo de acompanhamento durante o ciclo,
e no final da uma nota que vai mais pela afinidade pessoal do

que com relacdo ao desempenho efetivo dele.”
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A ANEEL foi além de citar o mesmo problema sobre as avalia¢des individuais,
também destacou a questdo organizacional, que parece ndo ter um processo estabelecido de

gestdo do desempenho como um todo:

“Né&o existe um inventario de metas. Cada &rea faz como
entende. A sensibilizacdo dos servidores. Apenas seis tiveram
notas abaixo de oitenta e cinco em seiscentos servidores. A area
de gestdo de pessoas faz acompanhamento desses casos, como
sensibilizar o gestor para tornar o0 processo 0 mais amigavel
possivel. Os servidores ndo entendem quando ndo ganham cem
pontos. Acham que estdo sendo punidos. Tem que tornar o
processo mais leve. As questdes culturais também dificultam.

Os servidores se comparam um com 0s outros.”

A ANTAQ também entende que a gestdo de desempenho ndo é aceita culturalmente
pelos servidores e gestores da instituicdo, que ndo estdo habituados a trabalhar com um

sistema de avaliacdo por resultados:

“Quando enviamos o plano de trabalho eles tém uma dificuldade
muito grande de entenderem por que isso esta acontecendo. Se
eles determinam uma meta individual e se ele ndo conseguir
cumprir durante o ciclo, se pode mudar ou ndo. As metas séo
individuais e da unidade. As que temos dentro do plano de
trabalho, para eles entenderem como funciona é complicado
fazer esse acompanhamento. Quando tem mudanca, e o servidor
muda no meio do ciclo para outra unidade, e se entra um
servidor novo, ja deveria saber que ele tem que fazer uma nova
meta para ele. A meta da area dele serviu até 0 momento em que
ele ficou lotado 1&. E quando chega na minha &rea ndo faco
avaliacdo. Eles ndo estdo preparados para isso. Nem é tanto
culpa deles. Temos que definir a meta, por que o servidor vai ser
avaliado, e vocé tem que ser avaliado e as metas individuais sdo
genéricas para ele. Entdo vemos que ndo sO eles que tem

dificuldade, e que temos também tem de acompanhar.”
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A ANTT também confirma esse entendimento, principalmente no que diz respeito ai
estabelecimento de metas:

“a falta do desenho da meta. E se vocé ndo conversa com seu
avaliado para passar 0 que se espera, depois ndo tem como
apurar da maneira correta. Dizer: isso aqui faltou um pouquinho,
isso aqui ndo faltou, a gente pode ir por aqui? Também n&o vai

ter um Gap para ser apurado.”

Os resultados com relacdo a influéncia da cultura organizacional corroboram com a
literatura encontrada. Oliveira-Castro (1996) defende que, para adotar um modelo de
avaliacdo de desempenho no servico publico federal, é necessario analisar tracos da cultura
organizacional que permeia essas instituicbes. E possivel observar como a cultura da
organizacdo impacta na implantacdo do modelo de gestdo do desempenho tendo em vista que
essa foi um condicionante que apareceu em quase todas as entrevistas como um dificultador
do processo, 0 que indica que as organizagGes ndo estavam preparadas para a adogdo dessa

tecnologia.

Essa visdo também esta de acordo com que Barbosa (1996) que explica que a cultura
da administracdo publica brasileira ndo aceita a diferenciacdo do desempenho e que o
profissional estaria a mercé de condicGes externas o que faz com que o desempenho nédo seja

um resultado de uma intencéo, mas sim de fatores que fogem ao controle individual.

Dessa forma, é necessario reconhecer em que contexto a gestdo do desempenho serta
aplicada. Oliveira-Castro (1996) também reforca a necessidade de se considerar os fatores
historicos que marcam a avaliacdo de desempenho no servico publico, tais como: a leniéncia,

o formalismo e a injustica, em estudos sobre as institui¢des publicas.

Ouro ponto levantado é que ndo existe 0 habito de negociacdo de metas e padrbes de
desempenho entre as chefias e servidores. Guimardes et all. (1998), defende que essa etapa é
fundamental, pois estabelece os requisitos de qualidade dos resultados do trabalho; as
condigdes necessarias para a execucao do trabalho, além dos conhecimentos e habilidades
necessarios para o desenvolvimento do empregado. Dessa forma, sem que essa fase ocorra,

ndo é possivel ter um processo de gestdo do desempenho individual efetivo.
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\erifica-se que 0 processo transposicdo das regras estabelecidas formalmente para a
pratica de uma gestdo do desempenho, necessita de muitos estudos para que haja uma

correspondéncia real entre o que se pretende implantar a e real capacidade das instituicdes.

O Quadro 15 traz um resumo das principais dificuldades de implantacdo da gestdo do
desempenho nas Agéncias Reguladoras conforme as normas do Decreto n°® 7.133/2010. Tais
impedimentos que perpassam por questdes culturais, organizacionais, instrumentais e as

demais detalhadas ao longo destes resultados.

O Quadro 16 apresenta um resumo dos principais dificultadores atuais da efetiva
gestdo do desempenho nas Agéncias Reguladoras conforme as normas do Decreto n°
7.133/2010. Apesar do tempo de execucdo desse processo, os dificultadores ainda sdo 0s
mesmos da implantacdo. Normalmente o processo, ao longo do tempo, vai sendo maturado e
tendéncia € que a sua execucdo tenha menos dificuldades do que as iniciais No entanto, ndo
isso que se verifica com as informacdes coletadas nas entrevistas com as 6 (seis) Agéncias
Reguladoras.

Pode-se concluir que nao foi realizado um estudo sobre a realidade dessas instituices
para prever e combater previamente esses fatores que dificultam a implantacdo do modelo de

gestdo do desempenho apresentados pelo Decreto.

Além disso, a rigidez das normas do Decreto parece impedir o processo de
amadurecimento da gestdo do desempenho, pois seriam necessarias mudancas para adaptacao
para a realidade de cada instituicdo e correcdo de normas que ndo possuem aplicabilidade no

caso concreto.
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ANAC ANATEL ANEEL ANTAQ ANTT ANVISA
Muitas davidas de
interpretagdo. Muitos Decreto ndo é claro a Falta de compreensao da
Interpretac@o das Normas entendimentos se respeito das proprias normas mpre
. o o legislacéo
formaram depois do inicio de execucao do processo
do processo
- N A AD n&o deveria ser
A remuneragao vinculada a vinculada com a
Finalidade da Avaliacéo Falta de integragédo da GD e | nota de AD faz com que os Remuneracéo

Desempenho

politicas de RH

servidores ndo avaliem
conforme realidade

remuneracao. Deveria ser
utilizada para identificar os
Gaps

vinculada a nota da AD

Suporte do MP

O MP nao realizou acdes de
sensibilizacdo da alta direcéo
das agéncias sobre o
processo

O MP néo auxiliou no
entendimento das normas

Suporte Tecnolégico

Necessidade de
desenvolvimento de um
sistema informatizado de
AD

Desenvolvimento de um
sistema especifico para a AD.
N&o houve o suporte
tecnolégico para implantagdo
— grande custo operacional

Foi necessario refazer todo
o sistema informatizado de
avaliagdo ja existente. A
norma é cheia de
excecgoes.

Auséncia de um
sistema informatizado
de AD e necessidade
de controles manuais

Aplicabilidade do Decreto n°
7.133/2010

Facilidade de execucao do
1° ciclo de avaliacao -
sistematica mais simples. A
partir do 2° ciclo, a
aplicagéo ficou dificil por
causa da quantidade de
regras

N&o foi possivel adaptar a
sistematica de GD a
realidade do 6rgao

O Decreto n° 7.133/2010 é
uma norma geral que nao
atende a realidade de
todas as Agéncias —
fatores de avaliagéo

Cultura de Avaliagéo de
Desempenho

Desinteresse dos gestores
e servidores

A AD é um objeto de controle
dos servidores

Os servidores ndo se
sentiam confortaveis em
realizar as avaliagdes dos
pares — receio de ser mal
avaliado

Falta de objetividade para
realizacdo da AD. A chefia
néo define as metas, ndo
acompanha e ndo concede
feedback - mera
formalidade

Nao existe cultura de
AD. Entendem como
processo punitivo

Patrocinio dos gestores e Alta
Direcao

Desinteresse dos gestores
pelo processo de Gestéo
do Desempenho

Os gestores ndo conheciam o
processo. Nao entendiam a
importancia das metas

Dirigentes n&o entendem a
GD como instrumento de
gestao

Dificuldade de interagéo
nas areas e com gestores
para tratar da AD
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ANAC

ANATEL

ANEEL

ANTAQ

ANTT

ANVISA

Interpretacé@o das
Normas

Ainda néo esta claro na
legislagéo sobre como é
elaborado o Plano de Trabalho

As normas ndo sdo mais
claras e objetivas

Finalidade da Avaliacdo
Desempenho

Atribui o desvio de finalidade da
AD a vinculacéo direta com a
remuneragao

A AD néo é utilizada
para identificar os
Gaps porque existe a
vinculacéo direta com
a remuneracao - AD
feita para manter a
remuneracao

1) A AD possui um
carater punitivo porque
esté vinculada a
remuneragao
2) A nota néo representa
o desempenho real

Suporte do MP

Auséncia de respostas do MP
pode paralisar alguns processos

Dificuldade de
esclarecimentos de dividas
por parte do MP

Suporte Tecnolégico

Muitas falhas no sistema.

Inseguranga e imprecisao dos
resultados, que vao impactar

na remuneragéo

Problemas de manutengdo no
sistema de AD- os erros
demoram para ser corrigidos

Sistema ndo é completo pois s6 faz
a AD ao final do ciclo. N&o registra
todas as informag@es ao longo do
processo - muito trabalho
operacional

Sistema néo abarca todas
as regras da AD. Muitas
corre¢cdes manuais.
Sistema inseguro -
retrabalho

N&o possui sistema até o
momento- foco no
trabalho operacional
dificulta a atuacéo
estratégica da area de
Gestao de Pessoas

Aplicabilidade do
Decreto n° 7.133/2010

1) For¢a de trabalho

insuficiente para acompanhar o

processo

2) Inadequacgao do processo a

estrutura regimental

Fatores imutaveis. N&do séo
objetivos e néo aplicaveis em
alguns casos

1) N&o existe possiblidade de
adaptacéo dos fatores
2) Inadequacéo do processo a
estrutura regimental
3) Impossibilidade de
desdobramento das metas globais
até as individuais em todos os
casos

Insuficiéncia de for¢a de
trabalho da area de gestdo
de pessoas para
acompanhamento da GD
em cada unidade
organizacional

1) Subjetividade dos
fatores estabelecidos em
Decreto
2) Fatores ndo podem ser
adaptados e ndo sao
aplicaveis em todos os
casos

Cultura de Avaliagéo de
Desempenho

Os servidores ndo realizam a
avaliagdo com seriedade e néo

se empenham

Na&o existe definicdo de metas.
Avaliacdes realizadas somente
ao final do ciclo. N&o existe
acompanhamento. Gestores nao
oferecem feedback. Subjetividade
das notas

1) N&o existe um inventario de
metas.
2) Notas altas que nado representam
o desempenho real
3) N&o aceitacdo de nota abaixo do
méaximo

Gestores nédo entendem o
motivo da necessidade de
definicdo de metas

Nao existe definicdo de
metas, que gera
apuracao de notas
imprecisas

Patrocinio dos gestores
e Alta Direcao

Gestores ndo entendem a AD

como algo prioritario

Os Diretores ndo patrocinam o
processo. Visto como um
problema do que como uma
ferramenta de gestédo
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4.2.2. Facilitadores para implantagéo e execugéo da Gestdo do Desempenho Individual (GD)

Para a identificacdo dos condicionantes que facilitaram a implantacdo da execucéo da
gestdo do desempenho nas Agéncias Reguladoras, foi realizado dois cortes temporais tal
como foi feito para os dificultadores. O primeiro buscou investigar os fatores que facilitaram
a implantacdo do Decreto n° 7.133/2014, o outro buscou entender se atualmente existem fatos
que facilitam a execucao desse processo.

Gestdo do Desempenho Estratégica

Essa categoria consiste na utilizacdo de um modelo de gestdo do desempenho que néo
corre apartado dos demais processos da organizagdo e que faz parte do modelo de gestéo
organizacional como um todo. Tal condi¢cdo fomenta o patrocinio dos dirigentes, atuacao
estratégica e técnica da area de gestdo de pessoas. Neste contexto, a avaliacdo de desempenho

possui a finalidade de contribuir para a melhoria organizacional.

Nesse caso, 0 depoimento da ANTAQ indica que esse alinhamento facilitou a
implantacdo da gestdo do desempenho tendo em vista que na época da publicacdo do Decreto
n° 7.133/2010, a ANTAQ estava definindo seu planejamento estratégico, assim a gestdo do
desempenho foi inserida nesse contexto. Vale ressaltar que, além da gestdo do desempenho
individual, o decreto também trouxe o modelo de gestdo do desempenho institucional que

enseja a existéncia de um planejamento estratégico para ocorrer.

Assim, a ANTAQ relatou que teve acesso e apoio das areas fundamentais para a

implantacdo desse processo:

“em relagdo as metas, a gente fez o plano de trabalho as metas
intermediarias e individuais. A gente foi na assessoria de
planejamento e pediu ajuda deles, para que tivesse alinhado ao
planejamento estratégico da ANTAQ. E quando a gente foi
divulgar para servidores da agéncia, entramos em contato com
cada chefe, superintendéncias, e gerencias, e explicamos que
eles teriam que encaminhar, que teriam que estar alinhadas, que
teriam que sentar com a equipe definir as metas intermediarias,
sentar com cada servidor. Explicou o motivo que tinha que estar

alinhado ao planejamento estratégico, missao, valores, objetivos
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da ANTAQ, e isso facilitou. A gente e foi bem recebido porque
0 planejamento estratégico tinha acabado de ser implantado
tinha coisa nova, eles fizeram bastante divulgacdo, fizeram

reunides”

A ANEEL também relatou que a &rea técnica responsavel pela proposicdo e

implantacdo da gestdo do desempenho teve liberdade de atua¢do, com apoio das demais areas

da agéncia. Isso demonstra a autonomia que a na area de gestdo de pessoas trabalhar esse

modelo dentro da Agéncia.

“A principal facilidade é que a &rea técnica teve muita liberdade
para propor e discutir 0s assuntos. Ter apenas um nivel
hierarquico acabou facilitando a discussdo com outras areas.

Tem menos instancias decisorias, é mais rapido.”

Para a execucdo atual da Gestdo do Desempenho, a Unica agéncia que relatou algo

nesse sentido foi a ANTT, que explicou que o novo Diretor-Geral da instituicdo patrocina as

acOes de gestdo de pessoas. Além de acompanhar as acbes da area ele também tinha um

contato préximo com a area de gestdo de pessoas e promoveu uma cultura de acessibilidade

da gestdo de pessoas as demais areas da ANTT.

“Acho que foi a mudanga de gestdo. Quando os gestores
superiores sao mais acessiveis eles fazem com que os que estdo
abaixo deles figuem acessiveis também. Porque se vocé chega a

um diretor vocé pode chegar a outro.”

“foi o primeiro diretor que teve interesse pela area meio. Essa
enfatizacdo na area fim que prejudicava todo o processo da area
meio, inclusive a avaliacdo de desempenho, porque nao era

importante, sempre vinham em segundo lugar.”

“hoje temos um pouco mais de acesso as areas. Menos
burocracia para conversar com e isso ajuda a entrar no processo.
A é&rea de avaliagdo de desempenho tem certa abertura para

entrar nas areas hoje.”
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Isto posto, verifica-se que a forma como a &rea de gestdo de pessoas € vista nas
instituicdes influencia no modo como suas politicas sdo executadas e aceitas por todos na
organizacdo. Além disso, € possivel estabelecer que o alinhamento da gestdo do desempenho

é fundamental para implantacdo de um processo desse porte da instituicao.
Sistematica de Avaliacdo de Desempenho Individual

Essa categoria trata das caracteristicas, regras e procedimentos do modelo de gestdo do

desempenho proposto pelo Decreto n° 7.133/2010.

A ANTT destacou antes do Decreto n® 7.133/2010 existia um sistema de avaliacdo de
desempenho que adotava a 0 método de distribuicdo forcada, baseado na ideia de comparar os
servidores e distribui-los em “grupos” de desempenho. 1sso significa o calculo da avaliagdo de
desempenho individual era realizada base na média das notas obtidas pela equipe. Assim, 0s
avaliadores eram obrigados a discriminar o desempenho dos membros da equipe,
enquadrando-os na curva normal de Gauss. Na pratica e, resumidamente, isso significa que a
equipe seria dividia em trés partes, sendo que uma receberia uma nota dentro da média
alcancada, outra receberia uma nota inferior e 0os demais servidores receberia uma nota

superior a nota média da equipe.

Assim, um dos facilitadores que o Decreto n°® 7.133/2010 trouxe, foi a extin¢do do
chamado desvio padrdo para a realizacdo de desempenho individual. Essa caracteristica é
citada como algo que apoia a execucdo da avaliacdo de desempenho.

“E antes existia um desvio padrdo que, em minha opinido,
atrapalha a avaliacdo de desempenho. Porque ele é feito para
que nem todos possam ganhar dez, e sejam realmente avaliados.
Mas muitas vezes na equipe tem pessoas boas, e vocé ndo quer
dar 10, mas quer dar 9 pra todos, 9,5 pra um 8 pra outro, mas
ndo pode, tem que obedecer o desvio padrdo baixando a nota de
um deles, prejudicando. Uma das coisas maravilhosas com a
implantacdo do Decreto 7.133 é que tiraram a questdo do desvio

padréo”



89

Vale ressaltar que o Unico fator que foi citado como facilitador dentro dessa categoria
néo diz respeito a alguma regra ou modernizagao que o decreto trouxe, mas sim a excluséo de

uma regra gque era adotada anteriormente.
Construcéo Coletiva

Essa categoria consiste na construcdo coletiva da metodologia da gestdo do
desempenho individual que foi implantada e pressupde o envolvimento de agéncias
reguladoras, servidores, equipes de trabalho, unidades organizacionais e demais atores e
instituicOes impactados por esse processo. Inclui também conceitos de gestdo participativa,

que envolve os colaboradores da instituicdo na implantacdo de politicas de gestdo de pessoas.

Um dos pontos citados entre as agéncias reguladoras foi a interacdo entre essas
instituicGes durante a normatizacéo interna da gestdo do desempenho a partir da publicacao do
Decreto n° 7.133/2010.

Naquela época, tendo em vista a urgéncia do assunto, as agéncias reguladoras
comegaram a se reunir para discutir o Decreto n° 7.133/2010 e como seria realizada essa
implantacdo de modo que a normatizacdo interna fosse o mais equivalente possivel, tendo em
vista a similaridade entre as carreiras e a realidade das instituicdes. Essas reunides ocorriam
no ambito do Férum dos Dirigentes de RH das Agéncias Reguladoras, que era composto
pelos Gerentes e Coordenadores de Gestdo de Pessoas de todas as Agéncias.

Assim, a ANVISA citou essa interacdo como facilitadores do processo de implantagao

da gestdo do desempenho nas agéncias:

“Acho que a interacdo entre as agéncias, 0s momentos de
discussdo que a gente teve de tirar divida de se lamentar junto,
acho que foi isso. Duvidas sobre o entendimento da legislacdo
sobre a melhor forma de aplicar, quais procedimentos como

fazer como construir o formulario de avaliagdo.”

Em encontro ao relatado pela ANVISA, a ANEEL relatou que o Forum de RH das
Agéncias Reguladoras teve um papel fundamental na implantagdo do Decreto n° 7.133/2010

nas Agéncias:
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“A criagdo de um grupo de trabalho para pensar em debater
sobre a politica de desempenho. Teve uma rede de apoio para
compartilhar as angustias. Chegaram a consenso mas também
teve divergéncia. O Forum de RH das Agéncias Reguladoras foi
visto como um exemplo na esplanada. As Agéncias sairam na

frente.

A ANAC ressaltou a importancia da construcdo coletiva dentro das proprias equipes

de trabalho, que parece que foram essenciais para a implantacdo desse processo nas Agéncias:

“O empenho da equipe facilitou muito. Por ser um processo

novo todo mundo se interessou e tentou fazer da melhor forma”

A ANTAQ adotou um sistema de gestdo participativa que envolveu todos o0s

servidores por intermédio de uma consulta interna:

“e outra coisa foi a audiéncia interna com sO servidores da
agéncia que foi importante e com a associagdo. Sugeriram
alterar o que ndo estava legal. Foi escutar a casa para ndo fazer
uma coisa determinada e sim em conjunto com eles isso ajuda

também bastante”

Observa-se que a ANTAQ foi a Unica que realizou uma consulta interna entre 0s
servidores alem de ter envolvido a associacédo e esse fator foi tido como facilitador para a

implantacdo da gestdo do desempenho na época.

Atualmente, a ANAC cita novamente o empenho da equipe na realizacdo da avaliacdo
de desempenho como fator que promove a boa execucdo da gestdo do desempenho na
Agéncia.

O empenho da equipe, ela foi esforcada a gente faz um mutirdo
e todo mundo acaba ajudando muito. A questdo da chefia de

levar e fazer isso sdo muito importantes.”

Existéncia Suporte Tecnologico
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O suporte tecnolégico para implantacdo consiste na existéncia de ferramentas
tecnoldgicas para operar a avaliacdo de desempenho individual de forma informatizada e
automatizada, reduzindo o trabalho operacional e tornando o processo mais preciso, seguro

minimizando o risco de erros humanos.

De todas as Agéncias, a ANTT foi a Unica a citar o suporte tecnolégico como fator
facilitador desse processo, 0 que leva a entender que o sistema adotado por eles atende a

maioria das necessidades da Agéncia.

“A Unica coisa que facilitou foi quando se desenhou um sistema.
Quando criou o sistema de informatica, anteriormente faziamos

a mdo e dificultava muito”
Existéncia de ato normativo legal

Essa categoria consiste na existéncia de instrumento legal que impGe a aplicacdo do
modelo de gestdo do desempenho definido para a administracdo publica federal em cada
6rgdo do poder executivo.

Dessa forma, a ANATEL parece defender que a imposicdo legal do Decreto n°
7.133/2010, que determinou um prazo para implantacdo das normas de gestdo do desempenho

facilitou o processo.

“Acho que a partir do momento que se tem o decreto dizendo
que tem que fazer a coisa fica mais facil de acontecer, vocé tem
o0 instrumento legal nesse caso o fato da gesto de desempenho
estar ligado a remuneracdo do servidor, tornou carater de
urgéncia enorme para a gestdo de desempenho, sdo os dois

facilitadores que eu vejo”

Essa situacdo também foi identificada no relato da ANEEL que citou que a existéncia
de um normativo que obrigou a realizacdo da avaliacdo de desempenho para pagamento da
gratificacdo foi fundamental para a criagdo de um senso de urgéncia na implantacdo do

processo.
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“O quadro formado de servidores criou um entendimento
coletivo de urgéncia porque tem impacto no bolso e no

desenvolvimento na carreira”
Maturidade da Gestdo do Desempenho

Essa categoria consiste no processo de maturacdo do modelo de gestdo do desempenho
ao longo do tempo.

Considerando que as Agéncias implantaram a gestdo do desempenho ha cerca de 4
(quatro) anos, verifica-se que esse modelo ja esta operando dentro dos processos de gestédo de
pessoas das Agéncias. Assim, a elas citaram esse fator como facilitador atual para
continuidade da mensuracdo do desempenho nas Agéncias.

Assim, a ANTAQ relatou que a experiéncia adquirida ao longo do tempo permite a

antecipacdo de possiveis riscos ao processo.

“como ja é o terceiro ou quarto ciclo, a gente j& comeca a
identificar onde podem ocorrer os possiveis problemas. Acho
que o proprio conhecimento do sistema, de como funciona a
avaliacdo, o amadurecimento da rotina das coisas que estdo

envolvidas isso facilita”

Isso ocorre também com a interpretacdo nas normas, cujo entendimento ficou mais

pacificado conforme destacado pela ANTAQ:

“a gente ja tem respostas para todos os questionamentos. Antes
ficavamos pensando se eles tinham razdo ou ndo, hoje a gente

esta mais firme para passar essa informacao”

A ANEEL também citou a importancia do tempo para consolidacdo do processo de

gestdo do desempenho:

“A maturacdo da préatica. O 4° ciclo j& passou. A pratica ja esta
consolidada e os servidores ja conhecem a sistematica da
avaliacdo de desempenho. As mazelas do processo permanecem,

mas podem ser um desafio”
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Um ponto importante destacado pela ANATEL foi a existéncia prévia de uma
avaliacdo de desempenho, que era aplicada conforme os ditames do Decreto n°® 5.877/ 2006,
que previa o estabelecimento de metas globais. Esse normativo ndo estabelecia metas
intermediarias e individuais, no entanto, ja trazia a ideia de gestdo do desempenho por

resultados.

“no caso especifico da Anatel, a gente ja tinha a avaliacdo, para

fins de remuneracéo.”

Um ponto importante destacado pela ANATEL foi a existéncia prévia de uma
avaliacdo de desempenho, que era aplicada conforme os ditames do Decreto n°® 5.877/ 2006,
que previa o estabelecimento de metas globais. Esse normativo ndo estabelecia metas
intermediarias e individuais, no entanto, ja trazia a ideia de gestdo do desempenho por

resultados.

Um fato interessante foi a ANVISA ter declarado que ndo existe nenhum fato que
facilita a execucéo da gestdo do desempenho atualmente. Isso mostra que apesar do tempo, o
processo parece manter 0s mesmos problemas da época da implantacdo, o que indica que nao

houve um amadurecimento desse processo.

O Quadro 17 pretende resumir os condicionantes que os facilitaram a implantacdo da
gestdo do desempenho individual da época da publicacdo do Decreto n° 7.133/2010, enquanto
0 Quadro 18 demonstra uma sintese do que facilita a execucdo do processo de gestdo do

desempenho hoje.



94
QUADRO 17. Facilitadores para implantacdo da Gestdo do Desempenho Individual

ANAC ANATEL ANEEL ANTAQ ANTT ANVISA

Gestéo do Desempenho

A implantagdo da GD
Estratégica

ocorreu alinhada ao
Planejamento Estratégico

Autonomia da area técnica
para implantagdo da norma

Sistematica de Avaliacao

de Desempenho
Individual

Eliminacéo do método de
distribuicéo forgada

Construgao Coletiva

Envolvimento e
comprometimento da
equipe gestéo de pessoas
na realizagédo da AD

Interacdo com as demais
Agéncias Reguladoras e
construgdo coletiva da
norma de GD

Realizagdo de audiéncia
interna junto aos
servidores e associagao
para implantacéo da GD

Interacdo com as demais
Agéncias Reguladoras e
construgdo coletiva da
norma de GD

Existéncia Suporte
Tecnolégico

Desenvolvimento de
Sistema de Avaliagéo de
Desempenho

Existéncia de ato
normativo legal

Imposigédo legal para
implantagdo da GD

Imposicgéo legal para
implantacéo da GD

Maturidade da Gestao do
Desempenho




QUADRO 18. Facilitadores atuais para a execucdo efetiva da Gestdo do Desempenho Individual

ANVISA

ANAC

ANATEL

ANEEL

ANTAQ

ANTT

Gestdo do Desempenho
Estratégica

O estabelecimento de
metas ajuda a execucao
dos processos da
ANTAQ

Diretor-Geral legitima as
politicas de Gestéo de
Pessoas - importancia da
GD - Acesso as areas da

ANTT

Sistematica de Avaliacao de
Desempenho Individual

Eliminacéo do método de
distribuicéo forcada

Construcéo Coletiva

Envolvimento e
comprometimento da
equipe gestao de
pessoas na realizacéo da

Existéncia Suporte
Tecnolégico

Maturidade da Gestdo do
Desempenho

AD por meio de metas
globais e vinculada a
remuneracéo anterior ao

Decreto n°® 7.133/2010

Consolidacao dos
procedimentos -
aceitagao por parte dos
servidores

Consolidacéo dos
procedimentos -
pacificagdo do
entendimento das
normas
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Os facilitadores citados pelos entrevistados estdo em consonancia com 0s requisitos
para a implantacdo da gestdo do desempenho efetiva encontrados na literatura. Lucena (1992),
estabelece que o comprometimento da alta administracdo é fundamental para o sucesso da
adocdo do modelo de gestdo do desempenho. Além disso, o alinhamento desse processo ao
planejamento estratégico da organizacdo também é tido como uma das condi¢Bes para a
efetividade da avaliagdo de desempenho, conforme Guimardes et all. (1998). Outro
condicionante que foi levantado como facilitador é a construcdo coletiva e participativa do
modelo de avaliacdo, que esta de acordo com o que Oliveira-Castro (1996) estabelece como

uma das estratégicas para diminuir a resisténcia ao processo de avaliacdo de desempenho.
4.2.3. Percepgdes sobre a Gestdo do Desempenho Individual

As duas Ultimas perguntas da entrevista semiestruturada realizada com os profissionais
das areas de Gestdo de Pessoas das Agéncias Reguladoras buscou levantar as principais
percepcdes desses profissionais acerca do tema, tendo em vista os condicionantes levantados
nas questdes anteriores. O objetivo dessas perguntas foi verificar se os condicionantes
apresentados anteriormente estdo coerentes com as percepcdes sobre a gestdo do desempenho
nas Agéncias.

\erificou-se que essas percepcOes ndo divergem muito, sendo citadas de forma
recorrente no discurso dos entrevistados, além de estarem em convergéncia com 0s
dificultadores citados.

Importante ressaltar, que os relatos, predominantemente, apresentaram reacdes
negativas a gestdo do desempenho individual definida pela administracdo publica federal. A

seguir encontram-se as principais percepgdes encontradas e suas respectivas descrigdes.

A Gestédo do Desempenho Individual do Decreto n° 7.133/2010 néo é efetiva

E observéavel a falta de legitimidade que a gestdo do desempenho individual possui
frente aos profissionais de gestdo de pessoas e demais membros das instituicdes estudadas. Tal
situacdo também se manifesta quando a gestdo do desempenho individual ndo é percebida
como ndo aplicavel a realidade da instituicdo, bem como ndo alcanca os objetivos esperados
para melhoria das praticas de gestéo.

Os relatos indicam que a gestdo do desempenho individual ndo é vista como um
instrumento de gestdo, que tem a finalidade de melhorar o desempenho dos profissionais e

também da propria organizag&o.
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Nesse sentido, pode-se citar a fala do profissional da ANATEL, que nédo percebe

nenhum ganho de desempenho apds a implantacéo das regras do Decreto n° 7.133/2010:

“a gestao de desempenho que a o Decreto n° 7.133 traz, acho
que ela ndo ajuda nisso, ela é feita pra pagar gratificacdo e nédo
esta ajudando a ter ganhos de desempenho. Qual o ganho de
desempenho que ouve apo6s 0 Decreto n° 7.133 nos 6rgdos? Néao

vejo nenhum”

Também sdo encontrados indicios de que a gestdo do desempenho individual nao

possui crédito entre os proprios servidores, como no caso da ANAC:

“Alguns casos sdo mais dificeis, tém pessoas que parecem que

ignoram, por outro lado tem pessoas que levam muito a sério.”

A postura adotada pelo Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo parece nao
contribuir para a melhoria dessas percepc@es. A politica de desempenho estabelecida por ele é
vista como ndo aplicavel a todas as realidades, conforme percepcdo do participante da
ANEEL Ele citou o a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas, que é mais enxuta,
tratando somente das diretrizes gerais, possibilitam que os 6rgdos tenham mais liberdade para
adaptar o processo as respectivas realidades. Tal situacdo parece ndo ter ocorrido no caso da
Politica de Gestdo do Desempenho do Decreto n° 7.133/2010.

E possivel notar que existem, dentro das Agéncias, tentativas de implantar melhorias
nesse processo, no entanto, a ANAC demonstrou a percepcao de que a realizacdo da avaliacéo

de desempenho individual demanda um esfor¢o ndo proporcional ao resultado que alcanca:

“E uma luta constante tentamos da melhor forma, de uma
maneira que seja verdadeira eficiente e que traga um beneficio

para a instituicdo.”

O entrevistado da ANVISA acredita que os servidores nao legitimam a gestdo do
desempenho individual e a consideram apenas como um processo formal, que deveria ndo

existir:

“Resumindo, é para inglés ver. Acredito que nem todo mundo
teria direito a 100% do salario, tem o desejo grande de ganhar

por subsidio, onde a remuneracdo ndo € vinculada a nenhuma
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avaliacdo. E o desejo dos servidores € que ela ndo exista porque

gasta tempo e néo tem o retorno.”

E possivel perceber que, tal como a ANAC, 0 processo em questdo é visto como algo
que exige um esforco que ndo leva ao desenvolvimento da organizacdo. A percepcao sobre a
gestdo do desempenho dos servidores da ANTT também parece estar em convergéncia com 0s
entendimentos acima, além de o relato apontar para reacbes emocionais negativas a respeito

do tema:

“Causam reacOes, questionamentos e revoltas, caso sejam mal
avaliados. Se bem avaliados ndo. Eles consideram 6timo nédo

precisar conversar depois para realizar ajustes.”

O profissional que trabalha com esse processo na ANTT também possui a percepcao
que a gestdo do desempenho ndo é uma ferramenta que fornece insumos para a apuragdo de
oportunidades de melhorias de gestdo. Para a ANTAQ, a avaliagdo de desempenho serve
apenas para cumprir uma formalidade e ndo € vista como uma ferramenta de gestéo.

Em resumo, os temas abordados pelas Agéncias nesse topico trazem a dificuldade de
aplicacdo do Decreto n° 7.133/2010 em cada contexto organizacional. Isso parece indicar que
essa politica ndo resulta em melhorias para os profissionais, tdo pouco para a organizagao.

Desta forma, as inUmeras dificuldades parecem impedir que esse processo seja
utilizado como um ferramenta de gestdo. Além disso, algumas Agéncias citaram maneiras
alternativas de se conseguir mensurar o desempenho de forma mais efetiva, como por

exemplo, 0 mapeamento de competéncias.

O processo de Gestdo do Desempenho Individual precisa amadurecer

Alguns entrevistados entendem que existe espaco para 0 amadurecimento da gestdo do
desempenho individual. Essa € uma percepcdo interessante, tendo em vista as demais
levantadas durante o estudo. Isso pode significar que, apesar das inumeras dificuldades
apontadas, alguns profissionais da area de gestdo de pessoas ainda enxergam que 0 processo
poderia ser desenvolvido.

Os profissionais da area de gestdo de pessoas da ANAC e da ANEEL demonstraram
perceber que podem aperfeicoar o processo a cada ciclo avaliativo, mas compreendem que 0

processo esta longe do ideal.
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“é um processo de evolucdo que ainda estd um pouco distante
do ideal, mas que vocé vé claramente a cada ciclo a evolugdo

constante.”

A ANEEL também entende que pratica na Agéncia ndo é excelente, mas que existem
espacos para melhorias. E importante reconhecer essas percepcdes porque foram as Gnicas
que parecem ser positivas e otimistas acerca desse processo. J& a ANTAQ acredita que é
necessario ter um maior acompanhamento das metas individuais e intermediarias

estabelecidas no Plano de Trabalho.

A Gestao do Desempenho Individual possui carater punitivo

Os servidores das Agéncias parecem enxergar a gestdo do desempenho individual
como uma ferramenta de controle dos individuos por meio da ameaca da retirada da
remuneracdo. Dessa forma, a avaliacdo de desempenho individual ganha um carater punitivo.

A vinculacdo a remuneragdo é tida como um dos fatores responsaveis pelo fato da
avaliacdo de desempenho individual ndo corresponder ao desempenho real do servidor. Os
profissionais parecem entender que existe uma distorcdo das finalidade da gestdo do
desempenho individual.

Os servidores da ANEEL parecem entender a avaliagdo de desempenho como um
instrumento de controle sem atender requisitos meritocraticos, sendo que o desempenho
precisa ser mantido para que ndo ocorra uma diminui¢do da remuneracéo.

Tal percepcdo € corroborada pelo contetido retirado da entrevista da ANAC, que onde
foi destacada a dificuldade que a vinculagcdo entre resultado de avaliacdo de desempenho e

remuneracao pode gerar na afericdo real do desempenho do individuo:

“Porque tem a parte da vinculacdo a remuneracdo que é bem
complexa até para fazer a avaliacdo e acaba mascarando alguma
coisa que possa acontecer. A pessoa vai fazer avaliacdo e acaba
se sentido com uma tendéncia a dar uma nota mais alta para

evitar transtorno com o colega.”

Outro ponto que foi bem destacado foi o fato da gratificagdo de desempenho
corresponder a aproximadamente a metade da remuneracdo total dos servidores, fato

abordado no referencial tedrico deste estudo no Quadro 2. Esse entendimento foi identificado
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como uma das percepcdes do entrevistado da ANTT sobre a gestdo do desempenho

individual:

“Principalmente pela parcela de gratificacdo ser muito alta. Se
nosso salario ndo fosse metade gratificacdo, era mais facil
realizarmos essa avaliacdo e ndo impactaria no salario do

servidor, mas hoje ndo tem como.”

Essa questdo também foi abordada na entrevista realizada na ANVISA, que relatou
que talvez fosse possivel realizar uma avaliacdo de desempenho adequada e condizente com o
desempenho real do servidor, caso ndo houvesse uma parcela grande vinculada a
remuneracao.

Os entrevistados demonstraram entender as distor¢des existentes nesse processo. Logo
destacam que a avaliacdo deveria ser utilizada como uma forma de melhorar 0s processos
organizacionais, tal como defende a literatura sobre o assunto.

Apesar desse reconhecimento, eles também parecem demonstrar que compreendem o
fato dos gestores ndo realizarem uma avaliacdo criteriosa e objetiva e parecem atribuir esse
fato, também, ao impacto remuneratorio da avaliagéo.

Outro ponto interessante que merece destaque € que o resultado da avaliacdo de
desempenho individual parece ser entendido como algo que extrapola os limites profissionais
e adentra em questdes pessoais. Sendo assim, muitos servidores ndo admitem ndo ganhar a

nota maxima. Essa visdo é corroborada pela seguinte fala da ANVISA:

“Acham que tem direito a 100% do salario. Nas agéncias tem

um desejo, uma vontade muito grande pelo o subsidio.”

Como os servidores parecem nao enxergar 0s beneficios de uma gestdo do
desempenho individual adequada, eles parecem concluir que o objetivo principal da avaliacdo
de desempenho é 0 pagamento de sua remuneracdo. O processo como um todo, em todas as
suas fases, passa a ndo existir, sendo que a Unica etapa que aparenta ser realizada é a
mensuracdo do resultado propriamente dito, sem que haja um planejamento prévio,
acompanhamento das metas, feedback ao longo do ciclo, tal como relatado pela ANATEL.

De acordo com o entrevistado da ANTAQ, a avaliacdo de desempenho ndo é vista
como ferramenta de gestdo e os resultados da avaliacdo de desempenho ndo representam a

realidade. Acredita que isso ocorre porque ela estd vinculada a remuneragéo, que representa
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grande parte da remuneracdo. Dessa forma, as chefias e servidores possuem receio de

prejudicar os profissionais com notas baixas.

Falta de autonomia para adotar uma gestao do desempenho que seja efetiva em cada agéncia

O Decreto n° 7.133/2010, que estabeleceu a Politica de Gestdo do Desempenho para 0s
integrantes da Administracdo Pdblica Federal, trouxe uma série de procedimentos fechados,
com pouca margem de adaptacdo em cada instituicao.

E possivel perceber que o Decreto tenta estabelecer uma gestdo do desempenho que de
acordo com a literatura mais atual sobre o tema, determinando procedimentos para o
cumprimento de todas as etapas de um ciclo de avaliagdo de desempenho, estabelecimento de
metas individuais no inicio do ciclo, acompanhamento do desempenho, avaliagdo com
maultiplos atores, multinivel, dentre outros conceitos defendidos pelos principais autores sobre
0 tema para que a gestdo do desempenho seja efetiva.

No entanto, é possivel identificar nas entrevistas a percepcdo que o detalhamento
desses procedimentos ndo garantiu que a efetividade desse processo e ele continuou néo
sendo utilizado como a ferramenta de gestdo que deveria ser.

De acordo com a percep¢do de alguns entrevistados, essa falta de autonomia parece
contribuir para que o processo nao atinja a sua finalidade, de tal forma que questbes que
deveriam ser passiveis de adaptacdo a realidade de cada organizacdo sdo engessadas e se
tornam dificultadores de todo o processo.

Algumas entrevistas apresentaram alternativas a gestdo de desempenho trazida pelo
Decreto e que poderiam ser mais efetivas. A ANATEL, por exemplo, citou que SEI — Sistema
Eletronico de Informagdes -, que permitira um acompanhamento em tempo real do andamento
de processos, permitindo, dessa forma uma avaliagdo do desempenho da equipe mais objetiva,

fornecendo insumos concretos aos gestores, conforme citado abaixo:

“A gestdo de desempenho ndo é necessariamente a Unica forma
de se fazer a avaliagdo de desempenho individual, tem outras

formas para fazer uma gestdo que vai melhorar o desempenho.”

Da mesma forma, a ANVISA acredita que implantacdo da gestdo por competéncias
podera melhorar o desempenho, tendo em vista que ela vai ser adequada a realidade de cada
area e cargo da Agéncia. Conforme essa instituicdo, os fatores da avaliacdo de desempenho
estabelecidos pelo Decreto ndo podem ser gerais para todos os tipos de cargo e atividades e

perfis existentes.
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“eu entendo que o governo tenham fatores que sejam comuns
que todos os servidores cumpram pelo menos aquilo. Mas néo
sei se a gente consegue num pais tdo diferente, nos 6rgdos com
caracteristicas tdo diferentes. Eu entendo a ldgica, mas na

pratica ndo sei tem como funcionar.”

Ainda sobre o assunto, a ANTT entende que a imposicdo da vinculadas regras da
maneira que foi realizada pelo Decreto também é percebida como algo que impede a ado¢éo

de boas praticas de gestdo do desempenho dentro da instituicao.

A percepg¢éo colhida na ANEEL ¢é de que o Ministério do Planejamento, Orgamento e
Gestdo adota uma postura que exige que as areas de gestdo de pessoas do poder executivo
federal devem se sujeitar as imposicGes do 6rgdo central e que isso dificulta a adaptacédo e

melhoria da gestdo de desempenho em cada instituicao.

“Existe um controle excessivo por parte do MPOG (Ministério
do Planejamento, Orcamento e Gestdo). A visdo para implantar
a politica é top-down e ndo quer saber da realidade de cada

orgao.”

O relato dos entrevistados aponta que a falta de autonomia é um fator determinante das
dificuldades enfrentadas para a realizacdo de uma boa gestdo do desempenho, adequada a

cada instituico.
Falta capacitacdo

A implantacdo a gestdo do desempenho individual depende de inimeros fatores, um
deles, muito importante, é a capacitacdo dos avaliadores e avaliados nesse processo. A
formagdo dos profissionais nesse tema, certamente facilitaria a execugdo desse processo. A
percepcdo da ANATEL é que os gestores ndo estdo capacitados para exercer essa tarefa.

Muitos cargos gerenciais sdo ocupados por técnicos que foi promovido ao cargo gerencial.

A literatura aponta que um dos principais condicionantes para a efetiva gestdo do
desempenho é a capacitacdo dos servidores e gestores nesse processo. Logo, a percepcdo de
que ndo houve capacitagdo suficiente pode ter prejudicado a implantacdo da gestdo do

desempenho nas Agéncias.



103

Gestao do Desempenho Individual é desvinculada do Planejamento Estratégico da Instituicdo

Essa questdo apareceu como um dos condicionantes dificultadores da implantagéo de
um modelo de gestdo do desempenho efetivo nas organizacdes. Percebe-se que o
desdobramento das metas institucionais em intermediarias, que sdo posteriormente
desdobradas em metas individuais é uma das determina¢fes do Decreto n® 7.133/2010,
significando a adogdo de um planejamento estratégico nas instituicbes. No entanto, mesmo
com essa determinacdo, a ANATEL percebe que essa vinculagdo ndo ocorre na pratica, sendo
que varios servidores ndo conseguem relacionar suas atividades as metas da organizagéo e da
equipe. Dessa forma, parece que sem um planejamento estratégico efetivo, ndo € possivel
realizar a gestdo do conforme o Decreto n° 7.133/2010.



QUADRO 19. Principais percepcdes sobre a Gestdo do Desempenho Individual em cada Agéncia — profissionais da area e servidores

ANAC
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ANATEL

ANEEL

ANTAQ

ANTT

ANVISA

A Gestédo do Desempenho
Individual do Decreto n°
7.133/2010 néao é efetiva

Alguns servidores ignoram
a gestdo do desempenho.

Ela ainda néo traz beneficio
para a instituicao

N&o resulta em melhorias
de desempenho

A gestdo do desempenho
individual ndo é aplicavel a
todas as realidades

Avaliagéo de
desempenho serve
apenas para cumprir
uma formalidade. Nao
€ vista como
ferramenta de gestéo

Esse processo néo oferece
insumos para melhorias de
gestao

Existe esforco para
execugao de um
processo gque nédo gera
retorno

O processo de Gestéo do
Desempenho Individual precisa
amadurecer

A cada ciclo o processo da

gestdo do desempenho

individual evolui mais um
pouco

O processo ndo é
excelente, mas existem
espacos para melhorias

E necessério melhor
acompanhamento do
Plano de Trabalho

A Gestédo do Desempenho
Individual possui carater punitivo

Aferigcdo do desempenho
ndo corresponde ao real
para ndo impactar na
remuneracao

O objetivo principal da

realizacé@o da avaliagé@o de

desempenho é o
pagamento da
remuneragao

E um instrumento de

controle. Deve-se manter o

desempenho para manter
remuneragao

A avaliagdo de
desempenho néo
representa a realidade
porque esta vinculada
a 50% da
remuneracao. Receio
de prejudicar o outro

A avaliagdo de
desempenho poderia ser
realizada conforme a
realidade se ndo houve um
impacto em 50% da
remuneragao

O impacto em grande
parte da remuneragao
impede a realizagdo do
desempenho de acordo
com a realidade.
Procesos extrapola
questdes profissionais se
tornando pessoais

Falta de autonomia para adotar
uma gestdo do desempenho que
seja efetiva em cada agéncia

O modelo estabelecido pelo
Decreto ndo pode ser
adaptado - existem
melhores formas de
avaliagao

Controle excessivo do
Ministério do Planejamento,

Orcamento e Gestao
dificulta a aplicagcéo do
modelo conforme realidade
de cada instituicdo

A imposicao das regras

impede a a adocao de boas

praticas de gestédo do
desempenho

As regras estabelecidas
pelo Decreto ndo sdo
adequadas a todas as

realidades e ndo existe

autonomia para
adapatacgédo - A gestao
por competéncias pode
melhorar o desempenho

Falta capacitacéo

Os gestores ndo estdo

capacitados para adotar a

gestdo do desempenho
individual

Gestdo do Desempenho
Individual é desvinculada do
Planejamento Estratégico da

Instituicao

A Gestao do Desempenho
é desvinculada ao
Planejamento Estratégico
da instituicdo na pratica
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Este Capitulo apresentou os resultados e as discussdes oriundas em virtude das
informagdes obtidas, que corroboram com a revisdo bibliogréafica realizada. O proximo
Capitulo apresentara as conclusdes e consideracdes finais fundamentados nos resultados

alcancados.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo alcangou o objetivo ao indicar alguns dos principais condicionantes
dificultadores e facilitadores para ado¢édo e execucdo da gestdo de desempenho individual nas
Agéncias Reguladoras. Além disso, foi possivel perceber que a forma como essa implantagédo
ocorreu, teve mais aspectos que dificultaram a aplicacdo de uma boa gestédo do desempenho
individual do que facilitadores.

A gestdo do desempenho efetiva é aquela que fornece resultados que sejam utilizados
como insumos para a melhoria do desempenho individual de um profissional e também que
propicie a melhoria da organizagdo em seus processos, em sua atuacdo perante 0 mercado ou
sociedade, no caso das organizagdes publicas.

De tal modo, a gestdo do desempenho pode resultar em inumeros beneficios para a
organizacdo e para os profissionais se for utilizada como uma ferramenta de gestdo. Assim, a
avaliacdo de desempenho orienta a tomada de decisGes gerenciais, possibilita o planejamento
de atividades dos profissionais e das equipes, pode identificar questdes sobre a organizagao
que precisam ser melhoradas, pode ser integrada aos programas de capacitacdo, dentre outros
beneficios.

A adocdo da gestdo do desempenho nas organizacfes contribui para a melhoria do
desempenho e processos de trabalho e fornece insumos para todos os subprocessos de gestdo
de pessoas. A gestdo do desempenho pode ser uma importante ferramenta para o
gerenciamento das pessoas, € uma forma de mapear as dificuldades e facilitar a proposicao de
solucdes de problemas, além de prover um diagnostico para melhoria das equipes de trabalho.

No entanto, os contetidos obtidos indicam que a gestdo do desempenho individual no
servico publico federal enfatiza o pagamento da gratificacdo de desempenho. O proprio
Decreto n° 7.133/2010, em sua apresentagdo, se traduz em uma norma que “regulamenta os
critérios e procedimentos gerais a serem observados para a realizacdo das avaliacdes de
desempenho individual e institucional e o pagamento das gratificacfes de desempenho”.

Dessa forma, é possivel perceber que a principal finalidade da avaliacdo do
desempenho na Administracdo Publica Federal é o pagamento da gratificacdo de desempenho
dos servidores publicos. Tal fato parece impactar diretamente nos produtos e beneficios
trazidos por esse processo, tornando secundarios todos os potenciais beneficios da gestdo do
desempenho, quando ela é bem executada. Aparentemente, os objetivos da gestdo do
desempenho parecem desvirtuados do seu principal propésito nas Agéncias Reguladoras que

participaram deste trabalho.
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\ferifica-se que os normativos internos das Agéncias Reguladoras ndo fogem ao foco
do Decreto. Foi possivel verificar que a fase de avaliacdo de desempenho individual é muito
valorizada em todos os documentos estudados, apesar dos entrevistados citarem as demais
fases da avaliacdo de desempenho como fundamentais para que gestdo do desempenho seja
efetiva.

Um ponto que merece destaque € o valor que a gratificacdo de desempenho representa
na composicdo da remuneracdo dos servidores, que é mais de 50% do total da gratificacao.
Isso foi muito enfatizado durante as entrevistas como um dificultador para que o avaliador
realize uma avaliacdo que reflita o desempenho real do individuo. A avaliagdo de desempenho
institucional ndo foi investigada neste estudo, no entanto, ela apareceu em diversos momentos
nos resultados de forma indireta, o que indica que esse fendmeno também possa acontecer
com a mensuracao do desempenho das organizacgoes.

Constata-se que existe preocupacdo das areas de gestdo de pessoas ao tentar tornar
esse processo algo que possa trazer melhorias para as Agéncias Reguladoras. No entanto, é
possivel observar que tanto a rigidez da norma quanto o suporte da organizacdo para a
execucdo da gestdo do desempenho impactam negativamente no alcance desse objetivo.

Aliado a isso, a falta da cultura do desempenho e a dificuldade que os servidores da
administracdo publica federal brasileira possuem para lidar com um processo de avaliacéo
parece interferir diretamente na compreensdo da importancia dessa ferramenta, que acaba
sendo tratada como uma simples formalizacdo para a o pagamento dos servidores.
Igualmente, parece existir uma crenca de que a gestdo do desempenho é um método de
punicdo, o que dificulta que o processo seja entendido como um elemento fundamental para a
melhoria dos resultados, ndo somente dos profissionais e da equipe, mas também da
organizacdo como um todo.

Pode-se concluir que a visdo que gestdo do desempenho é um processo desprovido de
um objetivo final contribui para que esse processo nao seja aplicado de maneira efetiva nas
organizac0es, além de ser isolado dos demais processos de gestdo de pessoas.

Ainda merece destaque a questdo do suporte e condicdes de trabalho que a
organizacdo oferece as areas de gestdo de pessoas para que 0 processo seja implantado e
executado de forma estratégica. Praticamente todos os entrevistados citaram a dificuldade que
possuem com a operacionalizacdo das avaliacdes de desempenho individual e como a
auséncia de um sistema informatizado para o processamento das notas faz com que e equipe
dedique esforgco, tempo e recursos humanos apenas para o célculo e controle das notas

tornando o desenvolvimento estratégico da gestdo do desempenho individual secundario. As
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notas da avaliacdo de desempenho resultam em um montante consideravel da remuneracdo
dos servidores, 0 que por sua vez aumenta a necessidade de controle desse processo, tendo em
vistas as auditorias inerentes ao servico publico.

A publicacdo do Decreto n® 7.133/2010, ndo foi precedido da criacdo de um sistema
informatizado Unico para os 6érgdos que se submetem a ele. Portanto, at¢ o momento, boa
parte do esforco das equipes de gestdo de pessoas parece ser dedicado ao desenvolvimento e
aperfeicoamento dos sistemas de avaliacdo de desempenho.

Outro dificultador importante citado foi a aplicabilidade do Decreto n® 7.133/2010. Em
alguns casos, os fatores de avaliagdo dispostos nesse normativo ndo eram adequados para as
organizacbes, e a impossibilidade de mudanga impediu a adaptacdo desse modelo as
necessidades das Agéncias Reguladoras. Outro ponto levantado com relacdo a esse
dificultador foi a falta de planejamento prévio de méao de obra da area de gestdo de pessoas
para a execucao desse processo, que parece ter sido refor¢ado pela ndo criagdo de um sistema
de avaliacdo de desempenho para diminuir o impacto da pouca disponibilidade de pessoal.

Ainda em se tratando de aplicabilidade, algumas agéncias também relataram que o
modelo de gestdo do desempenho do Decreto € rigido e ndo permite adaptacdes a realidade
em alguns pontos mais simples, como a propria estrutura regimental da agéncia. Assim esse
modelo parece ter enfrentado dificuldades de adaptagéo tendo em vista a impossibilidade do
desdobramento das metas institucionais até o nivel individual conforme as atribuicGes
regimentais das areas.

Apurou-se que o patrocinio da alta dire¢do e dos gestores acerca desse processo foi um
importante dificultador para a efetiva implantacdo da gestdo do desempenho individual. Esse
tema foi abordado, desde o inicio como um assunto exclusivo da area de gestdo de pessoas, 0
que contribui para a ndo disseminacao da cultura da gestdo do desempenho entre os servidores
e gestores. Destaca-se que as oficinas de trabalho realizadas apds a publica¢do do Decreto de
avaliacdo pelo Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestdo tinham em suas composicoes
apenas profissionais da area de gestdo de pessoas, mesmo tratando-se da avaliacdo de
desempenho individual e institucional. Isso indica que o assunto ndo foi disseminado em
todas as esferas necessarias para a obtencdo do patrocinio necessario. As areas de
planejamento estratégico e os dirigentes das organizagcbes Sd0 essenciais para a execucao
desse processo em conjunto com a area de gestdo de pessoas.

Vale ressaltar que houve coeréncia entre os facilitadores e dificultadores encontrados.
Assim, da mesma forma que a auséncia de suporte tecnolégico foi citada como dificultador, a

existéncia dele foi citado como facilitador. Isso ocorreu também com o planejamento
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estratégico, que quando alinhado & gestdo do desempenho torna-se um facilitador, inclusive
por promover o patrocinio dos gestores e dirigentes.

Nesse sentido, a vinculagdo da gestdo do desempenho ao Planejamento Estratégico da
organizacdo e envolvimento da alta direcdo apareceu como um dos condicionantes
facilitadores da implantacdo efetiva desse processo. Apesar do Decreto n° 7.133/2010 ter
trazido essa ideia, nem todas as Agéncias estudadas conseguiram realizar essa vinculacao.

A construcéo coletiva dos normativos internos foi um dos principais condicionantes
que facilitou a implantacéo da gestdo do desempenho individual. Tendo em vista a dificuldade
de interpretacdo de algumas normas, as Agéncias Reguladoras constituiram um grupo de
trabalho entre profissionais da area de gestdo de pessoas para elaborar suas normas internas.
Além disso, a implantacdo da gestdo do desempenho pareceu ocorrer com mais facilidade nas
Agéncias em que a construcdo da norma envolveu mais de uma unidade organizacional.

Conclui-se que é necessario que as Agéncias invistam em programas de capacitacdo e
desenvolvimento gerencial que abordem a questdo da gestdo do desempenho como uma
importante ferramenta de gestdo. Os servidores e dirigentes precisam ser sensibilizados sobre
a importancia desse processo para a instituicdo. Nas andlises documentais ndo foram
encontrados programas de capacitacdo ou sensibilizacdo sobre esse assunto. As técnicas de
feedback devem ser abordadas nessas acOes tendo em vista as dificuldades que foram
relatadas nas entrevistas.

A relacdo entre da alta direcdo e da area de gestdo de pessoas com o Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo também precisa ser estreitada para sanar as questdes de
aplicabilidade do Decreto a realidade de cada instituicdo. Além disso, essa aproximagao entre
essas duas instituicbes pode auxiliar no desenvolvimento de ferramentais para auxiliar a
operacionalizacdo dos procedimentos e propostas de melhorias para as revisdes das normas
que as tornem mais aplicaveis as realidades de cada instituicao.

Igualmente, as Agéncias devem buscar cada vez mais alinhar o processo de gestdo do
desempenho ao planejamento estratégico para que ela se torne algo institucionalizado e
reconhecido por todos os dirigentes, gestores e servidores da Agéncia. Todas as etapas de
gestdo do desempenho devem ser valorizadas e enfatizadas com a finalidade de que os
resultados promovam melhorias organizacionais e profissionais.

Por fim, constata-se a necessidade de ampliar o escopo desse estudo e realiza-los nas
demais Agéncias Reguladoras e demais entes do Poder Executivo Federal para que seja
possivel obter uma conclusdo mais abrangente sobre os condicionantes da implantacéo efetiva

da gestdo do desempenho individual conforme o Decreto n° 7.133/2010. As Agéncias sdo da
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administracdo publica indireta e seus resultados ndo podem ser generalizados para todos os
Orgdos publicos que se submetem as regras do Decreto n°® 7.133/2010. Também seria
interessante tentar associar esses resultados a estudos quantitativos com o intuito de obter

maior grau de generalizacao.



111

6. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ABRUCIO, L. F. Trajetoria recente da gestdo publica brasileira: um balanco critico e a
renovacéo da agenda de reformas* RAP Rio de Janeiro Edigéo Especial Comemorativa 67-
86, 1967-2007

ALYRIO, R.D. Metodologia Cientifica. PPGEN: UFRRJ, 2008.

BARBOSA, L. Meritocracia a brasileira: o que € o desempenho no Brasil? Revista do
Servico Publico, v.120, n° 3, p.58 a 102, 1996.

BARDIN, I. Andlise de conteudo. Lisboa: Edicdes Setenta, 1994. 226 p.

BENDASSOLLI, P. Desempenho no trabalho: Revisdo da literatura. Psicologia Argumento
(PUCPR. Impresso), v. 30, p. 171-186, 2012.

BRANDAO, H. P. e GUIMARAES, T. A. Gestdo de Competéncias e Gestdo de
Desempenho: tecnologias distintas ou instrumentos de um mesmo construto? Revista de
Administracdo de Empresas. V. 41, n° 1, p. 8 a 15, 2001.

BRASIL. Lei n°5.645, de 10 de dezembro de 1970. Diario Oficial da Republica Federativa
do Brasil, Brasilia, DF.

. Lei n°®10.871, de 20 de maio de 2004. Diario Oficial da Republica Federativa do
Brasil, Brasilia, DF.

. Decreto n° 5.877, de 29 de junho de 2006. Diario Oficial da Republica Federativa
do Brasil, Brasilia, DF.

. Lei n® 11.907, de 2 de fevereiro de 2009. Diario Oficial da Republica Federativa
do Brasil, Brasilia, DF.

. Decreto n° 7.133, de 19 de marco de 2010. Diario Oficial da Unido, Imprensa
Nacional, Brasilia, DF.

CANTISANO, G. T.; DOMINGUEZ, F. M. ldentificacion Organizacional y Rutura de
Contrato Psicoldgico: Sus Influencias sobre la Satisfaccion de los Empleados.
International Journal of Psychology and Psychological Therapy, 365-379, 2007.

COELHO JUNIOR, F. A. Gestdo do Desempenho Humano no Trabalho: Interfaces
Teoricas, Etapas Constitutivas e Implicaces Praticas. Contabilidade, Gestdo e
Governanca, 2011. No prelo.

CAMOES, M. R. S.; PANTOJA, M. J. e BERGUE, S. T. Gestéo de pessoas: bases tedricas
e experiéncias no setor publico, Brasilia: ENAP, 2010.

DIAS, A. L.; CAMARA, D. S. e NASCIMENTO, R. O. Avaliacio de Desempenho: fatores
gue resultam em implicacGes negativas da avaliacdo de desempenho funcional associada
ao programa GDF da CHESF. 2003. Monografia de Especializagédo da UFBA. Bahia, BA.


http://ead.enap.gov.br/mod/resource/view.php?id=12832
http://ead.enap.gov.br/mod/resource/view.php?id=12832
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L5645.htm
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/LEI%2011.907-2009?OpenDocument

112

SCHIKMANN, R. Gestdo de pessoas: bases tedricas e experiéncias no setor
publico/organizado. In. CAMOES, M. R. S. et al. (Org). Gestdo de Pessoas: bases tedricas e
experiéncias no setor publico — Brasilia: ENAP, 2010. p 11- 28.

GUIMARAES, T. A.; NADER, R. M.; RAMAGEM, S. P. Avaliacdo de desempenho de
pessoal: uma metodologia integrada ao planejamento e a avaliagdo organizacionais.
Revista de Administracdo Pdblica, Rio de Janeiro, v. 32, n. 6, p. 43-61, 1998.

LUCENA, M. D. da S. Avaliacao de desempenho. Sao Paulo: Atlas, 1992.

MARTINS et al. Avaliacdo de Desempenho Individual no Setor Pudblico Brasileiro:
Analise da Producdo Académica de 2000 a 2009. Encontro de Administracdo Publica e
Governanca, 2010.

MINISTERIO DO PLANEJAMENTO, ORCAMENTO E GESTAO. Manual de Orientagio
para a Gestao do Desempenho. SEGEP (Secretaria de Gestdo Publica), 2013.

ODELIUS, C. C. Experiéncias de avaliacdo de desempenho na administragdo publica
federal. Cadernos ENAP, Brasilia, v. 19, p. 1-96, 2000.

ODELIUS, C. C.; SANTOS, P. R. G. Avaliacdo de Desempenho Individual no contexto da
Administracdo Publica Federal direta: Aspectos Determinantes de sua de Efetividade.
300 Encontro Associacdo Nacional de Pds-Graduacdo e Pesquisa em Administracdo, Salvador
- BA, 2007.

OLIVEIRA-CASTRO, G. A,; LIMA, G. B. C.; VEIGA, M. R. M. Implantacgéo de um
sistema de avaliacdo de desempenho: métodos e estratégias. Revista de Administracao
(RAUSP), Brasil, v. 31, n. 3, p. 38-52, 1996.

PO, M. V. e ABRUCIO, F. L. Desenho e funcionamento dos mecanismos de controle e
accountability das agéncias reguladoras brasileiras: semelhancas e diferencas. Revista de
Administracdo Publica Rio de Janeiro 40(4):679-98, Jul./Ago. 2006

PONTES, B. R. Avaliacdo de Desempenho: Nova Abordagem. Métodos de Avaliacéo
Individual e de Equipes. Séo Paulo (SP), 92 edicéo, Editora LTR, 2005.

PORTAL BRASIL. Disponivel em: http://www.brasil.gov.br/governo/2009/11/agencias-
reguladoras. Acesso realizado em 03/08/2014 as 19h06.

SILVA, C. R.; GOBBI, B. C.; SIMAO A. A. O uso da andlise de contetido como uma
ferramenta para a pesquisa qualitativa: descricdo e aplicacdo do método. Organizacdes
rurais agroindustriais, Lavras, v. 7, n. 1, p. 70-81, 2005

SHIGUNOV NETO, A. e GOMES, R. M.. Reflex6es sobre a avaliacdo de desempenho:
uma breve analise do sistema tradicional e das novas propostas. Revista Eletronica de
Ciéncia Administrativa (RECADM), v.1, n°1, 2003.

SONNENTAG, S, e FRESSE, M. (2002). Perfomance and concepts and performance
theory. In. S. Sonnentag (Ed.) Psychological management of individual performance (pp 3-
15). New York: Wiley.


http://ead.enap.gov.br/mod/resource/view.php?id=12841
http://ead.enap.gov.br/mod/resource/view.php?id=12841

113

SUZUKI, J. A. N. e GABBI, L. V. B. Desafios da Avaliacdo de Desempenho no Setor
Publico: O Caso Da Prefeitura Municipal De Sdo Paulo. 1l Congresso Conselho Nacional
de Secretarios de Estado da Administracdo de Gestdo Publica — Painel 13: Enfrentando as
dificuldades de mensuracdo de desempenho no setor publico: experiéncias em curso no
Brasil.

VIEIRA, V. A. As tipologias, variacdes e caracteristicas da pesquisa de marketing.
Revista FAE, Curitiba, v.5, n.1, p.61-70, jan./abr. 2002.



