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APRESENTACAO

E essencial, para a moderna administracdo publica, a compreens3o da sistematica para
avaliacdo de desempenho como um instrumento de gestao capaz de gerar melhoria conti-
nua de resultados dos servidores e equipes de trabalho.

No atual cendrio de trabalho, tem-se investido muito mais em outras etapas do de-
sempenho que ndo apenas a avaliacdo. Muito enfoque tem sido dado ao planejamento de
desempenho, numa visdo tatica da ferramenta de gestdo aplicada a compreensao do ato de
desempenhar no trabalho.

Com a intencdo de disseminar essa visao, foi elaborado o presente manual de orienta-
¢do, em parceria com os 6rgdos e entidades colaboradores, visando a fortalecer o ciclo
profissionalizacdo—valorizacdo—reconhecimento dos servidores, aliado a busca pela exce-
Iéncia na gestdo publica.

Este manual, portanto, tem por objetivo orientar gestores, servidores e colaboradores
dos 6rgdos e entidades integrantes da administracdo publica federal direta, autdrquica e
fundacional, especialmente os que atuam nas areas de gestdo de pessoas, gestdo estratégi-
ca e planejamento e outras correlatas a gestdo do desempenho, quanto a operacionalizacdo
especifica da sistematica para avaliacdo de desempenho, de que tratam a Lei n°® 11.784, de
22 de setembro de 2008, e o Decreto n° 7.133, de 19 de marco de 2010.

Por meio deste manual, a Secretaria de Gestdo Publica (SEGEP) pretende auxiliar no
entendimento dos procedimentos e das rotinas necessarias a realizacdao da gestdao do de-
sempenho, bem como uniformizar conceitos e oferecer bases tedricas de forma sistematica
e criteriosa.
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INTRODUCAO

O primeiro elemento a se destacar é que este € um manual de orientacdo, ou seja,
deve servir de parametro para que, a partir da realidade da sua organizagao, vocé tente
implementar o que esta sugerido no documento. Este, portanto, ndo é simplesmente um
documento engessado em si mesmo. Ele é organico, no sentido de que vocé, a partir das
dificuldades que ocorrem em suas rotinas de trabalho, tente aplicar eficazmente a gestdo
do desempenho.

Este manual de orientagcdo consiste num instrumento complementar a regulamenta-
¢cdo da sistematica para avaliacdo de desempenho, de forma a servir como guia para os
agentes participantes do processo, seja na condicdo de executores, condutores ou usuarios.
Nele os assuntos serdao expostos de forma dindmica e atrativa, utilizando-se de linguagem
clara, direta e de facil compreensao, evitando-se termos demasiado técnicos.

Sempre que possivel, serd proporcionado por meio de links o acesso dindmico a textos,
sites, leis, decretos, orientacdes normativas etc., possibilitando ao usuario amplas opg¢oes
de consultas e de pesquisas.

O conteudo deste documento estd organizado em oito capitulos que irdo tratar dos
aspectos que envolvem o processo de avaliacao de desempenho nos érgaos e entidades da
administracdo publica federal direta, autadrquica e fundacional, iniciando pela
contextualizacdo histérica do tema para, em seguida, apresentar os principais conceitos e o
modelo eleito para sua implementacdo, nos termos da Lei n° 11.784, de 22 de setembro de
2008; Decreto n° 7.133, de 19 de marco de 2010; e da Orientacdao Normativa n? 7, de 31 de
agosto de 2011.

Também serdo descritos os participantes obrigatérios, bem como suas respectivas res-
ponsabilidades frente ao processo.

Uma vez identificados os termos-chave e os atores, passa-se a descricao do processo
mediante explicacdo das etapas que compdem cada fase e das ferramentas utilizadas na
gestdo do desempenho. Por fim, sdo abordadas as atribuicdes e a forma de atuacdo das
ComissGes de Acompanhamento da Avaliacdo de Desempenho (CAD).

Para fechar o documento, foi elaborado um glossario que reldne os principais termos
relacionados ao tema. Nossa intencdo é, realmente, criar condicdes facilitadoras a aplicacao
efetiva do conteudo preconizado aqui no manual.

Este manual possui dupla utilidade: serve para consulta, como fonte de orienta¢do ou
de esclarecimento de duvidas em relagdo a implementac¢do do processo, ao mesmo tempo
em que leva a reflexdo sobre a importancia da gestdo do desempenho nas instituicdes pu-
blicas, por meio do uso da avaliacdo voltada ao aperfeicoamento da gestdo com foco em
resultados.
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1. CONTEXTUALIZACAO

1.1 Historico

Avaliar o desempenho dos servidores da Administracdo Publica Federal brasileira ndo
¢ pratica recente. Desde os anos 1970, diversos tipos de avaliacdo vém sendo normatizados,
calcados, principalmente, em mérito (desempenho) e em tempo de servigo (antiguidade),
com diferentes finalidades como: aprovagdo em estdgio probatédrio, progressao funcional,
promocao e pagamento de gratificacdes de desempenho (Santos, 2005 € Verasco, 2009). Desde
entdo, ora vinculados a remuneracao ora ao desenvolvimento nas carreiras do servico publico
federal, mecanismos para implementacdo dos processos de avaliacdo de desempenho foram
sendo desenvolvidos.

Inicialmente, com a Lei n? 5.645, de 10 de dezembro de 1970, e seus decretos de
regulamentacdo, em especial o Decreto n? 80.602, de 24 de outubro de 1977, introduzi-
ram-se as bases para o sistema atual de progressdo funcional decorrente de avaliacdo de
desempenho, conduzida por critérios de mérito (mediante avaliacdo de desempenho) ou
antiguidade, no corpo do Plano de Classificacbes de Cargos (PCC), que, a época, abrangia a
totalidade dos servidores publicos civis (Santos, 2008).

O Decreto n? 84.669, de 29 de abril de 1980, revogou o Decreto n2 80.602, de 1977, e
regulamentou a progressdo horizontal (mudanca do servidor da referéncia em que se
encontra para a imediatamente superior, dentro da mesma classe, ou “progressao
funcional”), e a progressao vertical (mudanca do servidor da referéncia em que se encontra
para a imediatamente superior, quando implicar mudanca de classe, ou “promoc¢ao”)
mantendo a obrigatoriedade de avaliacdo de desempenho funcional.

Atualmente, a base legal da avaliacdo de desempenho esta prevista na Constituicao
Federal de 1988, nalLein28.112, de 11 de dezembro de 1990 —regime juridico dos servidores
publicos civis da Unido, das autarquias e das fundac¢des publicas federais — e nas legislacdes
especificas dos cargos, carreiras e planos de cargos.

A Constituicdao Federal, de 1988, em especial no que tange as inovag¢des advindas da
Emenda Constitucional n? 19/98, define situacGes para as quais esta prevista a avaliacdo de
desempenho:

v" avaliacdo de desempenho dos dirigentes de 6rgidos e entidades que tiveram sua
autonomia gerencial ampliada mediante contrato de gestdo (art. 37, § 89, inciso Il);

v" perda de cargo publico (art. 41, § 12, inciso lll);
v" condicdo para aquisicdo de estabilidade (art. 41, § 49);

v" avaliacdo de desempenho dos administradores das empresas publicas (art. 173,
inciso V).
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A Lei n2 8.112, de 11 de dezembro de 1990 (que regulamentou o art. 37 da Consti-
tuicdo Federal), dispds, em seu art. 20, que, durante o estagio probatdrio, a aptiddo e a
capacidade do servidor nomeado serdo objeto de avaliacdo para o desempenho do cargo,
observados a assiduidade, a disciplina, a capacidade de iniciativa, a produtividade e a
responsabilidade. Como se percebe, trata-se de avaliacdo para estabilidade do servidor.

Por sua importancia, vale, também, citar a Medida Provisdria n? 1.548, de 7 de fevereiro
de 1995, convertida na Lei n2 9.625, de 7 de abril de 1998, que aprovou a Gratificagcdo de
Desempenho e Produtividade (GDP), recuperou o conceito da avaliacdo do desempenho
como base na remuneracdo e consolidou um modelo e um referencial a partir de entdo
seguido por muitas carreiras que adotaram gratificagdes do mesmo tipo, relacionadas a
uma “cesta de pontos”, em que cada ponto correspondia a um percentual do vencimento
base (VeLasco, 2009).

Contudo, constatou-se que a avaliacdo de desempenho, apesar dos aspectos positivos
gue introduziu ao longo dos anos, acabou por ser utilizada, na maioria das instituicoes,
como simples instrumento de obrigacao burocratica, ndo democratica, ndo introduzindo as
mudancas necessarias a pratica de uma cultura de meritocracia, com base na gestdo do
desempenho e na obtencdo de resultados efetivos (SRH/MP, 2011). O fundamental é que
cada servidor desenvolva atitudes favoraveis a pratica da avaliagdo de desempenho. E uma
pratica que, historicamente, tende a desenvolver sentimentos controversos nas pessoas,
normalmente ruins, mas que, se bem planejada e executada, tende a gerar muitas infor-
macdes Uteis as nossas atividades de gestao.

Mais recentemente, com a Lei n2 11.784, de 22 de setembro de 2008, Capitulo Il, ficou
instituida nova sistematica para avaliacdo de desempenho de servidores de cargos de
provimento efetivo e de ocupantes dos cargos em comissdo da administracao publica federal
direta, autdrquica e fundacional.

Marcos Legais da Avaliagdo de Desempenho no Servigo Publico

1960 Lei n®3.780 — Critérios para promoc3o na carreira

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

1977 Decreto n° 80.602 — Progressdo funcional mediante avaliagdo

1980 Decreto n° 84.664 — Institui critérios de avaliacdo para progressdo e promog¢io
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
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1.1.1 A Sistematica para avaliagdo de desempenho na administra¢do
publica federal direta, autarquica e fundacional

Atualmente, o movimento que se assiste na APF tem como objetivo inverter a tendéncia
anterior, a partir do reconhecimento da necessidade de se reduzir o protecionismo existente nas
relagdes de trabalho e de se avancar na abertura da participa¢do dos servidores nos processos
de melhoria das condi¢Ges de trabalho no servigo publico (SRH/MP, 2011). Esse aspecto da
democratizagdo das relagdes de trabalho e da ampliacdo do controle social vé-se refletido na Lei
n° 11.784/2008, quando define a melhoria da qualidade dos servigcos publicos e o subsidio a
politica de gestdo de pessoas como os principais objetivos da avaliacdo de desempenho.

A regulamentacdo da Lei n® 11.784/2008 veio em 22 de margo de 2010, com a publicagdo
do Decreto 7.133, de 19 de marco de 2010, o qual estabeleceu critérios e procedimentos
gerais a serem observados para a realizacdo das avaliacdes de desempenho individual e
institucional e para o pagamento de 49, de um total de 87 gratificacdes de desempenho hoje
vigentes e pagas no ambito da administracao publica federal direta, autarquica e fundacional.

Os principais aspectos inovadores dessas normas dizem respeito a vinculagdo entre
desempenho institucional e individual por meio do desdobramento das metas no plano de
trabalho, ao acordo de compromissos individuais e de equipe e a obrigatoriedade de insti-
tuicdo de comissdao de acompanhamento.

Outra novidade consiste na adocdao do modelo de avaliacdo por multiplas fontes, que
prevé a possibilidade de o servidor ser avaliado pela chefia, por seus colegas de equipe e se
autoavaliar.

1.2 Desempenho e avaliagao de desempenho

Conforme CokLHo Junior (2011), a definigcdo constitutiva (Pasauali, 1999, apud CotLHo JR.,
2011) de desempenho refere-se ao conjunto de comportamentos manifestados pelo
individuo no exercicio de suas atribuicOes e responsabilidades, que envolve a mobilizacdo
intencional de conhecimentos e habilidades orientadas a consecucao do trabalho consi-
derando-se o ambiente organizacional de execucdo das tarefas.

Conceito de desempenho

RESULTADOS

Referem-se as

consequéncias
das acoes e dos
comportamentos
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Avaliar desempenho implica atribuir um juizo de valor sobre o conjunto de comporta-
mentos necessarios ao bom exercicio do cargo manifestados por individuos e equipes.
Consiste, assim, em identificar informacdes validas, precisas e sistematicas acerca do quanto
o desempenho do individuo esta de acordo com o esperado para seu cargo. Para tal, a
delimitacdo prévia de um plano de trabalho, entre chefia e subordinado, na etapa de
planejamento, que esteja alinhado com os critérios de verificacdo de desempenho, é funda-
mental para a correta execucdo e consequente avaliacdo de desempenho (CottHo Jr., 2011).

A avaliacdo de desempenho é de carater somativo, posto que considera os resultados
de desempenho apresentados pelo individuo comparados com o que fora anteriormente
planejado (CoetHo Jr., 2011). Na perspectiva da gestdo do desempenho, nés precisamos
desenvolver seu carater formativo, uma vez que o monitoramento ou a supervisdao do
desempenho serd de extrema valia para que tiremos toda a carga afetiva que existe sobre a
etapa de avaliacdo. O carater formativo diz respeito ao monitoramento constante, que deve
ser feito com base no plano de atividades previamente pactuado entre servidores e chefia.

O art. 141 da Lei n° 11.784/2008 define a avaliacdo de desempenho como o monito-
ramento sistematico e continuo da atuacdo individual do servidor e institucional dos érgdos
e das entidades que compdem o Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Federal (SIPEC),
tendo como referéncia suas metas globais e intermedidrias.

A norma citada distingue dois aspectos de desempenho a serem avaliados: o
institucional e o individual. Este consiste na afericdo dos fatores que refletem as compe-
téncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) verificadas no desempenho individual das
tarefas, atividades ou projetos. O primeiro é composto por critérios e fatores que refletem
a contribuicdo das equipes para o cumprimento das metas intermediarias e os resultados
alcancados pela instituicdo como um todo (metas globais) (IBAMA, 2011).

1.3 Objetivos da avaliagao de desempenho

Ainda segundo a Lei n? 11.784/2008, a avaliagdo de desempenho objetiva promover a
melhoria da qualificacdo dos servicos publicos e subsidiar a politica de gestdo de pessoas,
principalmente quanto a capacita¢do, desenvolvimento no cargo ou na carreira, remuneragado
e movimentacdo de pessoal (incisos | e Il do caput do art. 140).

Partindo desses dois grandes objetivos gerais, podem-se detalhar alguns dos objetivos
especificos mais comuns da avaliacdo de desempenho, como por exemplo:

v" Alinhar os processos de trabalho com a miss3o e com os objetivos estratégicos da insti-
tuicdo, buscando vincular a atuacdo do servidor e das equipes com o alcance das metas institucionais.

v Subsidiar o desenvolvimento de programas de capacitacdo, por meio da identifi-
cacdo de necessidades de aprendizagem e do incentivo ao aperfeicoamento profissional,
visando a ampliar a qualificagdo dos servidores.
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v" Dar apoio ao processo de revisdo do planejamento estratégico.

v" Identificar necessidades de adequacdo funcional relacionadas a problemas de adap-
tacdo ao cargo, a funcdo ou a instituicdo.

v" Democratizar o ambiente de trabalho, estabelecendo um didlogo continuo com
servidores e equipes a respeito dos resultados desejados pela instituicdo, pelos cidadados e pela
sociedade, acompanhando a superacdo dos desafios propostos e articulando consensualmente
as corregdes de rumo necessarias.

v Analisar os processos de trabalho e diagnosticar melhorias visando a proporcionar
insumos para o desenvolvimento organizacional e para o aperfeicoamento da prestacdo dos
servicos publicos.

1.4 Beneficios da avaliacao de desempenho

Quando utilizada como instrumento de gestdo, a avaliacdo de desempenho tende a
gerar diversos beneficios, tanto para os servidores quanto para a instituicdo:

Beneficios da avaliagao de desempenho

Para a instituicao Para o servidor

Orienta tomada de decisGes gerenciais
sobre necessidades de capacitagdo e
programas de desenvolvimento de
pessoas

Promove autoconhecimento e reflexao sobre
seu desenvolvimento profissional a partir do
feedback de seu desempenho

Possibilita planejar as atividades dos
servidores em consonancia com as metas
das equipes

Promove maior interagdo entre os servidores
e seus superiores

Indica as necessidades de movimentacao
e adequacdo funcional

Desenvolve o senso de compromisso frente
as metas institucionais

Serve de mecanismo reorientador das
politicas e diretrizes de gestdo de pessoas

Desenvolve habilidades de comunicagdo e
negociagdo para o atingimento de metas

Identifica condigBes de higiene,
seguranca e qualidade de vida no
trabalho capazes de influenciar o
desempenho individual

Favorece a reavaliagdo das rotinas e afazeres
diarios e fornece diretrizes para a superagao
das limita¢des

Permite avaliar a contribui¢do dos
programas de capacitacdo para a
melhoria de desempenho

Permite ao avaliado assumir a
responsabilidade pelo seu préprio
desenvolvimento profissional

Fonte: Leite & Gondim, 2005; Guimaraes, 1998; Abbad, Lima e Veiga, 1996.
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O processo de avaliacdo de desempenho atua como elemento integrador das praticas
de gestdo de pessoas, uma vez que seus resultados podem ser utilizados para a melhoria
dos diversos subsistemas de gestdo de pessoas, tais como: fomentar o redesenho de
programas de capacitacdo; aferir pontuacdo para efeito de pagamento de gratificacdo de
desempenho; referenciar a politica de promocado e progressdo no cargo ou carreira; iden-
tificar demandas de melhoria de processos, fluxos e condi¢des de trabalho, entre outros.

Avaliacao de desempenho como elemento integrador das praticas de gestao de pessoas

Avaliagao de

Desempenho

Provisao Desenvolvimento

. Qualidade
Carreira de vida

Sistemas

Compensacgao

Desenho das Desenho de
necessidades planos de
do cargo capacitagao

Politicas~de Melhorias das|
progressao e condigbes de
promogao trabalho

Melhoria de

fluxos e
processos

Pagamento de
gratificacoes

Em resumo...

A avaliagcdao de desempenho visa melhorar a qualidade dos servigos

publicos e apoiar os processos de gestao da capacitagao, do
desenvolvimento, de carreiras, de movimentagao e de remuneragao dos
servidores.
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2. A AVALIAGAO POR MULTIPLAS FONTES

2.1. Como funciona?

Como mencionado anteriormente, o desempenho humano é expresso em termos de
comportamentos manisfestados pelo individuo no exercicio de suas atribuicbes e responsa-
bilidades, o qual envolve a mobilizacdo intencional de conhecimentos e habilidades orien-
tadas a consecucdo do trabalho (Coet+o Jr., 2011).

Os modelos de gestdo de pessoas, por sua vez, buscam gerenciar concomitantemente
comportamentos e resultados objetivos, para que sua eficacia seja completa, visto que
apenas comportamento satisfatério ndo garante alcance de metas, da mesma forma que
foco somente em resultados pode induzir comportamentos inadequados, com o intuito de
alcanca-las ‘a qualquer custo’.!

Em geral, a avaliacdo de resultados é realizada de forma bastante objetiva, compa-
rando-se os resultados obtidos com as metas previamente estipuladas. Ao contrario, a
avaliacdo dos comportamentos manifestados pelo individuo encerra uma carga de subjeti-
vidade, a medida que se baseia na observacdo do avaliado pelo avaliador. Porque permitem
que gestores expressem sua percepgao a respeito do comportamento do avaliado, os
métodos subjetivos sdo mais propensos a estarem enviesados por preconceitos, indulgéncia,
severidade ou leniéncia e, por consequéncia, a se tornarem alvo de criticas e conflitos (Caetano,
1996 apud Branpio, 2008). Quando ha apenas um avaliador, torna-se comum a ocorréncia
de distor¢des como o exercicio de pressao e controle psicossocial (Pacts e colaboradores,
1993 apud BRranDAO, ZIMER, PereiRA, MARQuUES, CosTA, CARBONE E ALmADA, 2008).

Avaliacao por multiplas fontes

>

LI

Chefia imediata

Avaliacdo

Autoavaliagdo Avaliacdo pelos

colegas

2

Avaliacdo pelos subordinados

1 BranpAo, Hugo Pena et al. — Gestdo de desempenho por competéncias: integrando a gestdo por competéncias, o balanced
scorecard e a avaliacdo 360 graus*. Revista da Administracdo Publica — RJ — N2. 42(5):875-98, Set/Out.2008.
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Considerando tais situacdes, foram desenvolvidos modelos mais participativos e ins-
trumentos de avaliacdo de desempenho envolvendo outros atores no processo, a fim de
diversificar as fontes de avaliacdo. Conforme Reis (2000), discussdes acerca do numero de
atores envolvidos e do termo mais adequado para denominar esse modelo fizeram com
gue alguns autores passassem a denomind-lo “avaliacdo por multiplas fontes”. O método
visa a obter maior nimero de informacgdes sobre o desempenho de um funcionario, a partir
da ampliacdo da quantidade de pessoas que o avaliam (Siva, 2001).

No modelo adotado pela administracao publica federal, o servidor é avaliado ndo apenas
pelo seu superior hierdrquico, mas também por outros sujeitos que interagem com ele no
seu ambiente de trabalho, como colegas de equipe, subordinados e por ele préprio
(autoavaliacdo). Assim, temos:

Niveis de avaliagdo

Niveis de avaliagao

Quem avalia

Autoavaliagdo o individuo avalia a si mesmo

Heteroavaliacdo a chefia imediata avalia o individuo

Avaliagao pela equipe (pares) os colegas de equipe avaliam o individuo

Avaliacdo pelos subordinados a equipe de trabalho subordinada avalia a chefia

Fontes: Magalh3es e Borges-Andrade (2001); SRH/MP (2011)

A autoavaliacdo pressupde um processo de reflexao e andlise que o servidor faz sobre
o seu desempenho, durante um periodo determinado, e em relacdo aos fatores de avaliacdo
individual especificados pelo érgdo ou entidade, atribuindo a cada fator uma pontuacdo ou
conceito.

A heteroavaliacdo é realizada pela chefia imediata, considerando os mesmos fatores
de desempenho descritos no ato de critérios e procedimentos, também atribuindo a cada
fator uma pontuacdo ou conceito. Além dos fatores, cabe ao chefe imediato avaliar e atribuir
nota ao cumprimento da meta individual (ou metas) pactuada no plano de trabalho, no
inicio do ciclo de avaliacdo.

A avaliacdo pela equipe é feita individualmente pelos integrantes da equipe imediata-
mente subordinada ao respectivo gestor avaliado, considerando os mesmos fatores de
desempenho e atribuindo a cada um deles uma pontuacdo, conforme a escala definida pelo
orgdo ou entidade.

O conjunto de servidores que fazem jus as gratificacdes de desempenho estabelecidas
no art. 12 do Decreto n? 7.133/2010, que ndo ocupam funcdo de confianca ou cargos em
comissdo, bem como aqueles que ocupam fungdo de confianca ou cargo em comissao do
Grupo de Direcdo e Assessoramento Superiores (DAS) 3, 2, 1 ou seus equivalentes, estdo
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sujeitos a autoavaliacdo, a avaliacdo da equipe de trabalho subordinada e da chefia imediata,
nos percentuais de 15%, 25% e 60%, respectivamente, para fins de pontuacado atribuida aos
fatores de avaliacdo de desempenho individual.

No entanto, pode ocorrer de alguns servidores ndo estarem integrados a uma equipe
de trabalho, ou seja, ndo possuem pares ou subordinados. Contudo, frente as determi-
nacoOes legais, todo servidor que se encontre em situacdo passivel de avaliagdo sera avaliado,
independentemente de integrar ou ndo uma equipe. Dessa forma, além de possibilitar medir
o desenvolvimento do servidor, é preciso garantir que nao haja prejuizo ao pagamento da
gratificacdo de desempenho aos que se encontram em situagdo excepcional, a exemplo dos
gue ndo integram equipe de trabalho.

Entdo, para realizar a avaliacdo de desempenho, mantendo-se a integralidade da
pontuacdo individual do servidor, é possivel fazer a distribuicdo do percentual da avaliacao
de desempenho que caberia a equipe, prevista pelo Decreto n?7.133/2010, entre os agentes
participantes da avaliacdo.

Dessa forma, deve-se considerar a proporc¢do de 27,5% para a autoavaliacdo e 72,5%
para a avaliacdo da chefia imediata. A distribuicdo equanime do percentual destinado a
equipe, 25% (vinte e cinco por cento), se dara do seguinte modo: 50% (cinquenta por cento)
desse percentual serd acrescido ao percentual ligado a autoavaliacdo, e os demais 50%
(cinquenta por cento), somados ao percentual destinado a chefia imediata. (Nota Técnica
n2 393/2011/CGNOR/DENQOP /SRH/MP)

Propor¢ao da avaliagao individual

Proporgao da Avalia¢ao Individual

Situagdo do e
. Autoavaliagdo (Pares ou Chefia imediata Total
servidor i
Subordinados)
Integra
equipe de trabalho 15% 25% 60% 100%
27,5% 72,5%
NELRNE{CCC U =15% +12,5% |  -------- =60% + 12,5% 100%
de trabalho (50% da (50% da
avaliacao da avaliagao da
equipe) equipe)

Fonte: Nota Técnica n2 393/2011/CGNOR/DENOP/SRH/MP
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2.2. Por que adotar esse modelo?

O principal pressuposto que corro-
bora o uso do modelo “Multiplas Fontes”
reside no fato de que a avaliacdo realizada
por diversos atores fornece informacgdes
mais justas e fidedignas do que aquelas
realizadas por apenas uma fonte de
avaliacdo, sobretudo porque os envol-
vidos passam a compartilhar a respon-
sabilidade pelo processo e eventuais
distor¢des na percepcdao de um dos
avaliadores se diluem nas avaliagdes
realizadas pelos demais. Em geral, quanto
maior for a equipe, mais verdadeiro se
torna esse principio.

VANTAGENS DA AVALIACAO POR

MULTIPLAS FONTES

Justiga: Menos notas infladas artificialmente, mais salva-
guardas e impacto menos adverso sobre grupos
minoritarios.

Exatiddo: Viés pessoal menor e ponto de vista mais equi-
librado.

Credibilidade: Maior credibilidade devido ao respeito
pelos colegas de trabalho — Meu chefe pode estar errado,
mas como todas essas outras pessoas podem estar enga-
nadas?

Valor: E provavel que os colegas de trabalho sejam mais
especificos no feedback comportamental.

Motivacdo: A pressdo dos pares motiva as mudangas de
comportamento.

Fonte: Edwards & Ewen (1996)
Assim, ao enriquecer a mensuragao \ J

do desempenho profissional, a avaliacdo
por multiplas fontes pode contribuir para tornar o resultado final mais preciso e confiavel,
pressupondo que os atores mantenham-se imparciais e honestos em suas avaliagdes.

2.3. Atribuicoes e responsabilidades dos atores envolvidos
2.3.1 Avaliadores e avaliados

Em geral, o avaliador é tido como o principal elemento do sistema de avaliacdo de
desempenho (Ruas, 2005; Gomes & Neto, 2003; Siqueira, 2002), pois o resultado final, em
grande proporc¢do, depende de sua interpretacdo e julgamento, em que pesem as técnicas
para realizacdo do diagndstico de desempenho por ele utilizadas.

Em relagdo a chefia imediata, suas principais atribuigdes relacionam-se com a condugao
das etapas do processo de gestdo do desempenho no decorrer do ciclo, de forma mais
destacada no planejamento e monitoramento de desempenho e na manutencao dos niveis
de motivacdo e comprometimento por parte dos subordinados (CotetHo Jr, 2011). Podem ser
assim resumidas:

v" Aprimorar habilidades relacionadas ao desenvolvimento de equipes, a negociacio
de conflitos, a coordenacdo de projetos e a promocdo de feedback aos avaliados, visando a
melhorar seu preparo gerencial no desempenho do papel de gestor de pessoas?.

2 Para saber mais: ODELIUS, C. C.; SANTOS, P. R. G. — Avaliagdo de Desempenho Individual no Contexto da Administragdo
Publica Federal Direta: Aspectos Determinantes de sua de Efetividade. 30° EnAnpad — Salvador — BA.
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v" Planejar e pactuar as metas intermedidrias e as metas individuais de desempenho
com cada servidor e sua equipe, no inicio do ciclo de avaliacdo.

v" Observar, no decorrer do ciclo de avaliagdo, o desempenho dos avaliados quanto
aos fatores e corrigir os possiveis desvios do comportamento esperado, procurando anotar
as ocorréncias mais relevantes referentes a atuacao dos avaliados.

v" Monitorar o plano de trabalho, acompanhando o desenvolvimento dos projetos,
atividades e a¢Oes propostos para o atingimento das metas, a fim de identificar necessi-
dades de ajuste ou oportunidades de melhoria e promover a adequada intervencgao.

v Realizar, ao menos, uma avaliacdo parcial dos fatores e do plano de trabalho, comuni-
cando aos avaliados a situagdo no momento e efetuando os ajustes e as orienta¢des neces-
sarias a melhoria do desempenho.

v Realizar o processo de avalia¢do final de desempenho, considerando os fatores e o
nivel de atingimento das metas do plano de trabalho, buscando comunicar-se com os
subordinados de forma respeitosa, honesta e equilibrada proporcionando um momento de
troca e de crescimento profissional, para si e para a equipe.

v’ Verificar, a qualquer tempo, as necessidades de capacitacdo ou de adequacio fun-
cional dos servidores sob sua subordinacdo e encaminhar as dreas responsaveis, para as
devidas providéncias.

Até ha pouco tempo, era comum considerar o chefe imediato como o Unico respon-
savel pela avaliagdo, o que tornava o seu julgamento soberano. Até entdo, as avaliagdes de
desempenho individual eram feitas apenas pela chefia imediata, sem a participacdo efetiva
do servidor. Contudo, devido aos inconvenientes causados por essa exclusividade, conforme
ja comentado, costuma-se, atualmente, distribuir entre os membros da equipe, inclusive o
proprio avaliado, a tarefa de avaliar o desempenho individual.

A partir da atual legislacdo, o servidor fara a sua propria avaliagdo com base na percep-
¢do sobre seus resultados de trabalho, buscando evitar leniéncia, supervalorizacao ou excesso
de severidade quanto ao seu proprio desempenho.

Responsabilidades dos avaliados:

v" Executar, durante o periodo de avaliacdo, as a¢des, atividades ou projetos definidos
no plano de trabalho, observando, no desempenho de suas atribuicdes, os fatores de
avaliacdo individual considerados fundamentais pela instituicao.

v Colaborar com a equipe e com a chefia na elaborac¢3o do plano de trabalho, entrando
em acordo quanto aos prazos e quanto a razoabilidade das metas, tendo em vista os recursos
disponiveis e a propria capacidade de realizacdo do que foi pactuado, considerando o grau
de dominio dos conhecimentos e habilidades.

v’ Participar do processo de avaliacdo de chefes e colegas (pares) de forma imparcial,
honesta, consciente de sua responsabilidade.
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2.3.2. Equipe de trabalho

A nova sistematica para avaliacdo de desempenho prevé a avaliacdo pelos colegas de
equipe. Segundo regulamenta o Decreto n° 7.133/2010, as equipes de trabalho sdo partes
integrantes das unidades de avalia¢do e sdo formadas pelo conjunto de servidores que faz
jus a uma das gratificacdes de desempenho de que trata o art. 1° do Decreto. Na maioria
dos casos esse conjunto de servidores estd subordinado a uma Unica chefia e é responsavel
por objetivos comuns, consignados no plano de trabalho.

A avaliacdo pelos colegas de equipe, ou pares, constitui-se de um processo em que as
pessoas que fazem parte do circulo de atuacdao de um individuo, no local de trabalho, forne-
cem informacdes, de forma an6énima e sigilosa, sobre o desempenho do avaliado (Ebwarbps &
Ewen, 1998).

A proximidade espacial e o compartilhamento didrio de tarefas entre os integrantes
das equipes facilitam e auxiliam a identificacdo de pontos fortes e fracos em relacdo ao
desempenho.

No entanto, é importante deixar claro que nao se trata de procedimento simples, pois
requer anonimato das fontes de informacdo (Ebwarbs & Ewen, 1998; SaLtes & Couto, 2005),
garantias de confiabilidade por parte da instituicdo, além de envolver maiores custos do
gue a avaliacdo de fonte Unica e, da mesma forma que esta, gerar impactos financeiros,
guando atrelada a remuneracdo variavel (Ebwarps & Ewen, 1998).

Ainda, sentimentos contraditérios podem vir a tona quando se estd avaliando um colega,
o que pode atrapalhar significativamente o juizo atribuido por parte do avaliador. Outro
elemento importante: nem todo mundo sabe avaliar. Como somos intensos processadores
de informacdo, temos um grande volume de estimulos para captar. Podemos nos perder
em torno daquilo que, realmente, é importante no ato de avaliar. Assim, treinamento para
avaliadores, mostrando-lhes como efetuar uma avaliacdo menos tendenciosa, é também
fundamental.

De fato, é coerente o que dispGe o Decreto n°7.133/2010 (§ 6° do art. 4°) quando trata
da necessidade de preparacdo dos integrantes da equipe de trabalho com vistas ao esclare-
cimento da metodologia, dos procedimentos, dos critérios e da correta aplicacdo dos
instrumentos de avaliacdo para a atribuicdo de conceitos aos pares e a chefia imediata.

Nesse sentido, a instituicdo deve estar atenta a certos fatores de sucesso para a
implantacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho pelos membros da equipe aos
seus pares?:

3 Epwarps, Mark R.; Ewen, Ann J. — Feedback de 360 graus. HSM Management n2 6 — janeiro/fevereiro — S3o Paulo/SP, 1998.

Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestdo

Secretaria de Gestdo Publica 19


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2010/Decreto/D7133.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2010/Decreto/D7133.htm

Manual de Orientagdo para a Gestdo do Desempenho

Comunicagao clara aos participantes sobre o processo, o modo como as informagdes
deverdo ser usadas e os propodsitos da avaliacado.

Capacitagdo sobre como fornecer e receber informacdes de avaliagdo de multiplas fontes,
bem como sobre trabalho em equipe, metodologia e uso dos instrumentos de avaliagdo.

Apoio do participante ao uso de informacdes de avaliacdo de multiplas fontes nas
decisGes sobre desempenho, remuneracao e carreira de forma a gerar comprometimento
com os resultados do processo.

Instrumento de avaliagdo personalizado em relacdo as competéncias essenciais da
instituicdo ao invés de instrumentos padronizados que ndo atendam aos requisitos mini-
mos de aferi¢cdo e de validade.

Salvaguardas de processo e de tecnologia que garantam a validade e a justiga. Implica
medidas que ajudem a determinar se os membros de uma equipe sao, significativamente,
mais rigorosos que a média de todas as outras equipes.

2.3.3. Avaliagdo pelos subordinados

E a avaliagdo que os integrantes da equipe de ﬂ
trabalho fazem da chefia imediata. Y/
Todos os servidores que integram uma equipe |
de trabalho avaliardo individualmente seu chefe - — 2
imediato quanto aos fatores de desempenho indi-
viduais, com imparcialidade e responsabilidade. Os |
conceitos atribuidos pelos membros da equipe serao %
somados e calculada sua média, que representara a L

nota do gestor. (inciso 1l do §4° do Art. 4° do Decreto
n°7.133/10)

Os drgdos e entidades deverdo estabelecer, em ato do dirigente maximo, os procedi-
mentos especificos e os instrumentos a serem utilizados pelos integrantes das equipes de
trabalho para avaliacao de suas chefias.

2.4. O que é avaliado?

E preciso lembrar que n3o é todo tipo de comportamento manifestado pelo individuo
gue se traduz em desempenho, mas somente aquele relacionado as atribuicées e responsa-
bilidades, aquilo que é esperado para o exercicio de seu cargo (CotLHo Jr. et al. 2010), aqui
entendido, de forma mais ampla, como posto de trabalho. Para efeitos de avaliacdo de
desempenho, serdo considerados os comportamentos e os resultados que contribuem para
o desenvolvimento profissional e pessoal do servidor e para o incremento dos indices de
gualidade institucional.
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Visando a mensurar comportamentos e resultados, deverdo ser definidos, respecti-
vamente, fatores de desempenho individuais e indicadores de desempenho pautados em
critérios como:

v’ clareza na especificacdo dos fatores;

v facilidade de uso dos instrumentos (formularios e/ou sistemas informatizados);
v" uso de referenciais seguros para atribuicdo de conceitos; e

v" redugdo da subjetividade mediante descricdo de acbes observaveis.

O desenvolvimento de fatores numa escala de auto ou heteroavaliagdo de desempe-
nho requer andlise da precisdo, da validade e da fidedignidade das medidas propostas.
Medidas perceptuais de desempenho devem ser elaboradas de maneira objetiva e sistema-
tica, baseadas em indicadores de comportamento desejados para o exercicio da funcdao
tanto de individuos, como de equipes (CotLHo Jr. et al. 2010).

2.5 Fatores de avaliagao de desempenho individual

A avaliacdo de desempenho individual é regida por critérios que correspondem as
normas relativas a periodicidade, responsabilidades, metodologia e ferramentas, e composta
por metas individuais e fatores de desempenho individual que refletem as competéncias
aferidas no desempenho do servidor na realizacdo das tarefas e atividades a ele atribuidas.
(Art. 142 da Lei n° 11.784/08)

Para efeito de avaliacdo por multiplas fontes, sdo avaliados tanto por pares e subordi-
nados quanto pela chefia imediata e autoavaliacdo, os fatores que dizem respeito a esfera
de competéncias do servidor. Esses fatores classificam-se em minimos obrigatdrios, opcionais
e especificos. (Art. 4° da Orientacdo Normativa n° 7/11)

A apuracdo do desempenho individual resultara da pontuagdo atribuida ao cumpri-
mento das metas individuais, somada a pontuacado atribuida aos fatores estabelecidos pelo
6rgdo ou entidade. Cada fator tera sua descricdo e peso definidos pelo 6rgao ou entidade
no ato que estabelece critérios e procedimentos especificos de avaliacdo de desempenho.
(§ 3° do art. 4° da Orientacdo Normativa n° 7/11)
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Fatores de avaliagao de desempenho

FATORES DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO

| - 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
Minimos unidade de exercicio;
Obrigatdrios :
& lll - trabalho em equipe;
IV - comprometimento com o trabalho; e

V - cumprimento das normas de procedimentos e de conduta
no desempenho das atribui¢cdes do cargo.

| - qualidade técnica do trabalho;

Il - capacidade de autodesenvolvimento;
Opcionais Ill- capacidade de iniciativa;

IV - relacionamento interpessoal; e

V - flexibilidade as mudangas.

Cada 6rgao ou entidade poder3d, ainda, incluir outros fatores

Especificos que considerar adequados a avaliagdo de desempenho

individual. (§22 do art. 42 da Orientagdo Normativa n°7/11)

Fonte: adaptado do Decreto n? 7.133/2010 e da Orientacdo Normativa n2 7/11.
2.6. Metas individuais de desempenho

As metas individuais de desempenho sdo os compromissos assumidos pelos servidores
em comum e prévio acordo com a chefia e a equipe de trabalho. Deverao ser definidas por
critérios objetivos e mensurdveis, se possivel com o uso de indicadores, e registradas no
plano de trabalho de cada unidade de avaliacdo do 6érgdo ou entidade.

Apenas em situacGes devidamente justificadas, de impossibilidade de pactuar metas
no inicio do ciclo avaliativo, o chefe responsavel pela equipe de trabalho fixara, unilateral-
mente, as metas para o periodo de avaliagdo. (§§ 6° e 7° do art. 5° do Decreto n° 7.133/10)

Os compromissos de desempenho individual acordados entre o chefe e cada integran-
te da equipe devem ser estabelecidos no inicio do ciclo de avaliagdo e em consonancia com
as metas institucionais intermediarias, referentes as equipes de trabalho, ou seja, cada
servidor da equipe deverd estar vinculado a, pelo menos, uma ac¢ao, projeto, processo ou
atividade que contribua, direta ou indiretamente, para o alcance das metas intermedidrias.
(Art. 149 da Lei n° 11.784/08)
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O cumprimento das metas individuais, pactuadas no inicio do ciclo e constantes do
plano de trabalho, serd objeto de apuracdo apenas da chefia imediata (§ 29, art. 62 da
Orientacdo Normativa n? 7, de 2011), responsavel pelo monitoramento dessas metas em
conjunto com o servidor.

Conforme visto no item anterior, os elementos avaliados pelo préprio servidor, pela
chefiaimediata e pela equipe de trabalho, ou seja, pelos pares ou subordinados, sdo somente
os fatores de desempenho individual obrigatdrios, opcionais e/ou especificos. (§§ 32 e 49,
art. 42 do Decreto n? 7.133/2010).

2.7. Demais participantes da sistematica para avaliacao de desempenho
2.7.1. Responsdveis pelas unidades de avaliagdo

Para cada unidade de avaliacdo deverd ser identificado, no ato que estabelece critérios
e procedimentos especificos de avaliacdo de desempenho, o responsavel pela observancia
dos critérios e procedimentos gerais e especificos, por parte das unidades de avaliacao.
Esse agente promove a interlocucdo entre as unidades de gestdo de pessoas e as chefias das
equipes de trabalho da unidade de avaliacdo a qual esteja vinculado. Acompanha e orienta
o processo de elaboracdo dos planos de trabalho.

Unidade de avaliagao

Unidade de Avaliagao

Responsavel pela
Unidade

Chefia
da
Equipe A

Responsavel
pelas Metas
Intermediarias

Responde pela
observancia dos

critérios e Servidores da Equipe A

procedimen-

tos gerais e Responsaveis pelas Metas Individuais
especificos em |

sua Unidade

Para efeito de aplicagdo do disposto no Decreto n° 7.133/2010 e nos termos da Orien-
tacdo Normativa n° 07, de 31 de agosto de 2011, os érgdos e entidades da administracao
publica federal direta, autarquica e fundacional poderdo determinar as unidades da estru-
tura organizacional qualificadas como unidade de avaliacao, como sendo:

| — 0 6rgdo ou a entidade como um todo;

Il —um subconjunto de unidades administrativas de um érgao ou entidade que execute
atividades de mesma natureza; ou
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[l — uma unidade isolada.

Essas unidades de avaliacdo poderao ser definidas a partir de:
| — critérios geograficos;

Il — hierarquia organizacional; ou

[l — natureza de atividade.

A relacdo das unidades da estrutura organizacional do 6rgao ou entidade qualificadas
como unidade de avaliagdo devera constar no ato do dirigente maximo do érgdo ou entida-
de, ou do Ministro de Estado ao qual o érgdo ou entidade esteja vinculado, que estabelece
os critérios e procedimentos especificos de avaliacdo de desempenho individual e
institucional e de atribuicdo das gratificacbes de desempenho, observada a legislacdo espe-
cifica de cada gratificacdo. (inciso Il do art. 2° e o art. 7° do Decreto n° 7.133/2010)

2.7.2. Dirigente mdximo do orgédo ou entidade

O resultado da avaliacdo de desempenho institucional, que visa a aferir o alcance das
metas institucionais, segmentadas em metas globais e intermediarias, é de grande interesse
para o orgdo ou entidade, e, em particular, para o seu dirigente maximo, visto que tais metas
devem estar vinculadas ao objetivo finalistico da instituicdo, a sua missdo e razao de existir.

Pesquisas recentes apontam que a maioria dos servidores compartilha certa expecta-
tiva de que o comprometimento da alta administracdo em aplicar o modelo proposto é
fator decisivo para a eficacia da sistematica.

O engajamento do dirigente maximo da instituicdo é capaz de mobilizar e conquistar a
adesdo das geréncias, em todos os niveis hierarquicos, em favor da efetiva disseminac¢ao do
modelo.

De acordo com o Decreto n? 7.133/2010 (§ 22 do Art. 52), as metas globais referentes a
avaliacdo de desempenho institucional, com os respectivos indicadores, serdo fixadas
anualmente, em ato do dirigente maximo do 6rgao ou entidade de lotacdo ou do Ministro
de Estado ao qual o 6rgdo ou entidade esteja vinculado, observadas as disposi¢cdes contidas
nas leis que instituiram as gratificacdes de desempenho de que trata o Decreto. O ato adminis-
trativo mencionado devera ser publicado, para efeitos de publicidade e transparéncia.

Essas metas poderdo ser revistas, a qualquer tempo, na hipdtese de superveniéncia de
fatores que influenciem significativa e diretamente a sua consecucdo, desde que o 6rgdo ou
entidade ndo tenha dado causa a tais fatores.

2.7.3 Unidade de gestdo de pessoas

De acordo com o Decreto n° 7.133/2010 (Art. 4°), a avaliacdo de desempenho individual
devera ser feita com base em cumprimento das metas de desempenho individual e em fatores
que reflitam as competéncias do servidor. A expressao dessas competéncias serd aferida no
desempenho do servidor na execucao das tarefas e atividades de sua responsabilidade.
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Cabe a unidade de gestdo de pessoas (UGP) de cada 6rgdo ou entidade atuar como
area responsavel por dar suporte ao processo de avaliacdo de desempenho individual, que
é executado, diretamente, pelas chefias em conjunto com suas equipes.

Sendo assim, cumpre a UGP orientar as unidades de avaliacdo, consolidar os conceitos
atribuidos aos servidores e dar a conhecer os resultados a todos os participantes, bem como
alimentar os demais subsistemas que utilizarao os resultados consolidados para fins especi-
ficos, como: pagamento de gratificacdes de desempenho; progressdo funcional e promocao;
capacitacdo; adequacao funcional; entre outros.

Compete, ainda, a UGP processar e publicar os resultados da apuracdo final da avaliacao
de desempenho, no més subsequente ao final do ciclo, e providenciar para que os efeitos
financeiros, para aqueles servidores que fazem jus a uma das gratificacdes de desempenho
dispostas no art. 12 do Decreto n? 7.133/2010, vigorem a partir do primeiro dia do més
seguinte ao do processamento.

O pagamento dos valores das gratificacdes de desempenho somente sera possivel depois
de obtida a apuracao final do resultado da avaliacdo que corresponderd ao resultado da
avaliacdo de desempenho individual somado ao resultado da avaliacdo de desempenho
institucional.

Nesse sentido, cabe também a UGP articular-se com a Unidade de Planejamento
Institucional, ou sua equivalente, a fim de que os resultados institucionais apurados sejam
tempestivamente processados e publicados para apuracao final do resultado da avaliacdo
de desempenho.

Também é funcdo da unidade de gestdo de pessoas:

v receber, dentro dos dez dias seguintes a ciéncia dos dados sobre a avaliacdo, o pedido
de reconsideragdo contra o resultado da avaliagdo individual e encaminha-lo a chefia ime-
diata do servidor solicitante, para apreciagdo. Em seguida, receber a decisdo da chefia sobre
o pedido de reconsideracdo interposto, até, no maximo, o dia seguinte ao de encerramento
do prazo para apreciac¢do pelo avaliador, e encaminha-la ao servidor e a Comissdo de Acompa-
nhamento da Avaliacdo de Desempenho (CAD) para ciéncia;

v organizar eventos de capacitacdo e treinamento com o objetivo de preparar os inte-
grantes das equipes de trabalho para atuarem como avaliadores dos pares e da chefia ime-
diata, dando énfase ao esclarecimento da metodologia utilizada pelo 6rgdo ou entidade,
dos procedimentos e critérios, e da correta forma de atribuicdo de notas;

v manter interface com a Comissdo de Acompanhamento da Avaliacdo de Desempe-
nho (CAD), cujos integrantes poderao ser convocados pela UGP para tomar ciéncia do anda-
mento do processo de avaliacdo, analisar e julgar os recursos interpostos pelos servidores e
auxiliar a dirimir eventuais conflitos ou questionamentos.

Outras fun¢des que podem fazer parte das atribuicdes da unidade de gestdo de pessoas:

v’ responsabilizar-se pela conducdo do processo de anélise de adequacdo funcional de
servidores que tenham obtido pontuagdo inferior a 50% na avaliagao individual;
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v acompanhar e orientar a elabora¢do dos planos de trabalho, no que concerne aos
indicadores de desempenho individual;

v divulgar amplamente e orientar os servidores a respeito da politica de avaliacdo de
desempenho;

v orientar e supervisionar, em conjunto com a CAD, os critérios e os procedimentos de
acompanhamento do desempenho individual constantes do plano de trabalho das unida-
des de avaliacao.

2.7.4 Servidores investidos em fungdo de confian¢a ou cargo em comissdo
do Grupo de Diregdo e Assessoramento Superiores (DAS) niveis 3, 2, 1 ou
equivalentes

Os servidores, efetivos ou ndo, investidos em funcdo de confianga ou cargo em comissao
do Grupo de Direcdo e Assessoramento Superiores (DAS) niveis 3, 2, 1 ou equivalentes, tam-
bém serdo avaliados na dimensdo individual (metas e fatores de desempenho individual).

2.7.5 Demais servidores

O conjunto de servidores, que ndo faga jus as gratificacdes de desempenho estabelecidas
no art. 12 do Decreto n® 7.133/2010, em exercicio na unidade de avaliacdo, devera ser avaliado
na dimensao individual, para fins de verificacdo do cumprimento das metas de desempenho
individual e intermediaria constantes no plano de trabalho, conforme disposto no paragrafo
unico do art. 62 do Decreto n2 7.133/2010.

Os resultados da avaliacdo de desempenho desses servidores serdo utilizados como
instrumento de gestdo, com a identificacdo de aspectos do desempenho que possam ser
melhorados por meio de oportunidades de capacitacdo e aperfeicoamento profissional.
(art. 82 da Orientagdo Normativa n2 07/2011)

2.7.6 Quem ndo participa?

Nem todos os agentes que compdem a forca de trabalho de um érgdo ou entidade
estdo sujeitos ao processo de avaliacao de desempenho individual. De acordo com a Orien-
tacdo Normativa n? 7, de 2011, ndo serdo avaliados e nem avaliadores:

| — estagiarios;

Il — terceirizados; e

[l — pessoal contratado por tempo determinado.

Em resumo...

A avaliagao por muiltiplas fontes visa a promover relagoes de trabalho
democraticas e transparentes na administracao publica federal.
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3. Plano de Trabalho

3.1 Conteudo

O que estamos vendo até agora é que a avaliacdo de desempenho ndo é um processo
intuitivo, ou que cada um faz do seu jeito. Desde que haja um planejamento que embasara
todo o desempenho ao longo do ciclo de 12 meses, estamos tirando toda a carga de emocgdes
normalmente direcionada a etapa de avaliacao.

No planejamento estabelecemos critérios de desempenho, ou seja, aquilo que espe-
ramos que seja realizado. Esses critérios devem ser operacionalizados em metas. E sdo esses
critérios e metas que serdo objeto de monitoramento e supervisao das chefias ao longo dos
12 meses de ciclo.

Assim, a introducdo da etapa de elaboracdo de planos de trabalho na sistematica para
avaliacdo de desempenho esta voltada tanto para gestdo por resultados, como para a demo-
cratizacdo das relagoes de trabalho. Visa a dotar as equipes de instrumento capaz de articular
metas intermediarias e individuais de desempenho, bem como unir servidores, equipes e
chefias em torno da negociacdo de compromissos que buscam o alcance de um objetivo co-
mum: melhorar o desempenho do 6rgao como um todo para beneficio da sociedade.

Antes do inicio de cada ciclo de avaliagdo serdao publicadas as metas globais de desem-
penho institucional e definidas as metas intermediarias de cada equipe de trabalho. Faz-se
importante manter o alinhamento das metas intermediarias, com as globais.

O plano de trabalho nasce, entdo, do desdobramento das metas globais em interme-
didrias e destas em metas individuais. Como forma de garantir essa coeréncia, devera ser
elaborado pela unidade de avaliacdo com base em ag¢des propostas, preferencialmente, a
partir do planejamento institucional, e também em projetos, processos e atividades decor-
rentes daquelas agoes.

No plano de trabalho também serdo registradas, formalmente, as metas de desempe-
nho individual, derivadas das metas intermediarias de cada equipe de trabalho. Nele deve
estar contido o conjunto dos servidores em exercicio na unidade de avaliacdo, devendo
cada servidor, individualmente, estar vinculado a, pelo menos, uma acao, atividade, projeto
OU pProcesso.

O plano de trabalho tem por finalidade registrar os dados referentes a cada etapa do
ciclo de avaliacdo. Para tanto, devera conter, no minimo: (Art. 6° do Decreto n° 7.133/10)

| — as acdes mais representativas da unidade de avaliacdo;
Il — as atividades, projetos ou processos em que se desdobram as acdes;

Il — as metas intermediarias de desempenho institucional e as metas de desempenho
individual propostas;
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IV — 0os compromissos de desempenho individual e institucional, firmados no inicio do
ciclo de avaliacdo entre o gestor, a equipe e cada integrante da equipe, a partir das metas
institucionais;

V — os critérios e procedimentos de acompanhamento do desempenho individual e
institucional de todas as etapas ao longo do ciclo de avaliacdo, sob orientacao e supervisao
do gestor e da Comissdo de Acompanhamento;

VI — a avaliacdo parcial dos resultados obtidos, para subsidiar ajustes no decorrer do
ciclo de avaliacdo; e

VIl — a apuracao final do cumprimento das metas e demais compromissos firmados de
forma a possibilitar o fechamento dos resultados obtidos em todos os componentes da
avaliacdo de desempenho.

3.2. Metodologia

Conforme explicado anteriormente, o plano de trabalho de cada unidade de avaliacao
do 6rgdo ou entidade contera as metas de desempenho individual e as metas intermediari-
as de desempenho institucional, definidas segundo critérios objetivos e previamente acor-
dadas entre servidor, chefia e equipe de trabalho.

Ainda no inicio do ciclo de avaliacdo, depois de definidas e publicadas as metas globais
pelo 6rgdo ou entidade, as unidades de avaliacdo deverdao desdobra-las em metas interme-
diarias por equipes de trabalho, que, por sua vez, pactuardo metas individuais derivadas
das intermedidrias.

O plano de trabalho é o instrumento utilizado para registrar e acompanhar, no decorrer
do ciclo, os compromissos individuais assumidos e as metas das equipes (§6° do art. 5° do
Decreto n° 7.133/2010). Uma vez que o plano de trabalho registra todas as etapas do pro-
cesso de avaliacdo de desempenho individual e institucional, € também por meio dele que
se da o acompanhamento dessas etapas. Em decorréncia, o érgdo ou entidade deverd esta-
belecer procedimentos internos de monitoramento regular e sistematico de todo o processo,
o qual devera contar com a orientacao e a supervisdo da chefia imediata e da Comissdo de
Acompanhamento da Avaliacdo de Desempenho (CAD), de forma a permitir que os resul-
tados individuais e institucionais apurados na avaliacdo final sejam fidedignos (art. 16 da
Orientacdo Normativa n° 07/11).
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Desmembramento de metas conforme a sistematica para avaliacao de desempenho

Plano Plurianual (PPA)
Planejamento estratégico do 6rgao superior

Orgaos e entidades da administra¢ao publica federal
Dimensao Global e Finalistica — Planejamento estratégico institucional
METAS DE DESEMPENHO GLOBAL

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

Dimensao Individual — Processos de rotina
Compromissos individuais de desempenho
METAS DE DESEMPENHO INDIVIDUAL
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Como mecanismo utilizado para firmar o compromisso de desempenho e possibilitar a
gestdo participativa e a gestao por resultados, o plano de trabalho devera abranger todos
os servidores em exercicio na unidade de avaliacao, independente do vinculo ou carreira,
mesmo aqueles que ndo facam jus as gratificacdes de desempenho estabelecidas no art. 1¢
do Decreto n? 7.133/2010. Conforme dispde a Orientacdo Normativa n° 07/2011, estes
deverdo ser avaliados na dimensao individual, para fins de verificagdo do cumprimento das
metas de desempenho individual e intermedidria constantes no plano de trabalho, devendo
cada servidor individualmente estar vinculado a, pelo menos, uma acdo, atividade, projeto
ou processo. (art. 62 do Decreto n? 7.133/10, art. 82 da Orientagdo Normativa n° 07/2011 e
Nota Técnica n° 020/2012/CGADE/DEDDI/SEGEP/MP).

O plano de trabalho deve prever ao menos uma etapa de avaliagdo parcial dos resul-
tados, como forma de verificar periodicamente o andamento dos processos, atividades e
projetos nele registrados, visando a detectar dificuldades e possibilitando corrigir
tempestivamente eventuais problemas quanto a sua execugao. Assim, torna-se mais confidvel
a apuracdo final dos resultados destinada a consolidacdo das pontuacgdes institucionais e
individuais para finalizacdo do processo de avaliacdo de desempenho.

(2 )

ATENCAO! A néo pactuacéo das metas de desempenho individual ou das metas de
desempenho intermedidrias, conforme prevé o § 7° do art. 5°do Decreto n® 7.133, de
2010, apenas deverd ocorrer em situagdes excepcionais e mediante apresentagdo de
justificativa formal a unidade de recursos humanos do érgéo ou entidade de exercicio.
(Orientagéio Normativan®7/11, art. 15 §2°)

& J

3.2.1 Vinculagao ao planejamento institucional

Os modelos tedricos mais recentes sdo unanimes em recomendar a integracao entre
a gestdo de pessoas e as estratégias institucionais como forma de maximizar o desem-
penho organizacional. Essa integracdo deve se iniciar com programas de sensibilizacao
gue visam a conscientizar os envolvidos acerca dos objetivos principais do érgdo ou enti-
dade, dos conceitos a serem compartilhados e do modelo interativo a ser desenvolvido
(ABBaD, Lima E VEIGA, 1996).

Dessa forma, espera-se disseminar uma compreensao coletiva, em todos os niveis,
sobre a situacdo atual (missdo, visdo, valores e objetivos estratégicos) e a que se deseja
alcancar. A finalidade é preparar a instituicao para desempenhar as decisGes estratégicas e
operacionais de forma integrada e consciente, bem como consolidar valores organizacionais,
competéncias e sistemas de gestdo®.

4Zanelli (1996) in Menpes, 2001.

30

Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo
Secretaria de Gestdo Publica


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2010/Decreto/D7133.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2010/Decreto/D7133.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2010/Decreto/D7133.htm
https://conlegis.planejamento.gov.br/conlegis/pesquisaTextual/atoNormativoDetalhesPub.htm?id=8627
https://conlegis.planejamento.gov.br/conlegis/pesquisaTextual/atoNormativoDetalhesPub.htm?id=8627

Manual de Orientagdo para a Gestdo do Desempenho

Nesse sentido é que as metas intermediarias e as individuais devem ser conjugadas no
plano de trabalho, cujos indices de atingimento, pela perspectiva processual, compordo a
avaliacdo individual e a institucional e, para fins de gestao, fardo a ‘ponte’ entre as metas de
desempenho e os objetivos da instituicdo expressos nas metas intermediarias elaboradas
em consonancia com as metas globais.

Dimensodes do plano de trabalho

Avaliagdo Avaliacao
Institucional Individual

Fatores de

Metas Globais Avaliacdo

Metas
Intermediarias

80 PONTOS

Metas de
Desempenho

20 PONTOS

3.3 Avaliacao de desempenho institucional

A avaliacdo de desempenho institucional tem por objetivo aferir o alcance das metas
institucionais, segmentadas em metas globais e metas intermediarias, estabelecidas no plane-
jamento estratégico ou no plano de metas institucionais e, para tanto, poderd levar em
consideracdo projetos e atividades prioritarias e estratégicas, condi¢cdes especiais de traba-
Iho, além de outras caracteristicas especificas (Art. 5° do Decreto n° 7.133/2010 e art. 12 da
Orientacdo Normativa n? 07/2011).

A avaliacdo do desempenho institucional serd composta por critérios e fatores que
reflitam:

Va contribuigdo das equipes de trabalho para o cumprimento das metas intermedidrias; e

\ os resultados alcangados pela organizacdo como um todo (art 143 da Lei n® 11.784/08).
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3.3.1. Metas globais e intermediadrias

As metas referentes a avaliacdo de desempenho institucional deverao ser segmenta-
das em:

» Metas Globais — referentes a organizagdo como um todo, elaboradas, quando couber,
em consonancia com o Plano Plurianual (PPA), a Lei de Diretrizes Orgamentarias (LDO) e a Lei
Orcamentdria Anual (LOA);

» Metas Intermedidrias — referentes as equipes de trabalho e elaboradas em conso-
nancia com as metas institucionais globais.

Além de serem objetivamente mensuraveis e quantificaveis, as metas institucionais de-
vem estar diretamente relacionadas as atividades finalisticas do drgdo ou entidade, a fim de
garantir sua transparéncia em relacdo as prioridades de desempenho e assegurar que todos
os envolvidos compreendam as medidas utilizadas, bem como suas férmulas de célculo.

Seguindo esse raciocinio, as metas estabelecidas pelas entidades da administracao
indireta (autarquias e fundac¢des) deverdo ser compativeis com as diretrizes, politicas e metas
governamentais dos érgdos da administracdo direta aos quais estdo vinculadas.

As metas de desempenho institucional e os resultados institucionais apurados a cada
periodo deverdo ser amplamente divulgados pelos drgaos ou entidades da administracao
publica federal, inclusive em sitio eletrénico, permanecendo acessiveis a qualquer tempo.

3.3.1.1 Metas globais

As metas globais devem refletir os anseios da instituicdo como um todo. Sua definicdo
pode levar em consideragao atividades e projetos estratégicos para o érgdo ou entidade, ou
basear-se nos programas e nas acdes do Plano Plurianual (PPA) e demais leis orcamentarias.
Fatores contingenciais ou situacionais também podem vir a ser considerados para analise
do desempenho, assim como caracteristicas particulares especificas.

Como essas sdo as metas de maior destaque e relevancia para a sociedade, faz-se
necessario, em razao do principio da publicidade e da transparéncia (subjacente), que sejam
publicadas anualmente, juntamente com os respectivos indicadores, inclusive para efeito
de pagamento da parcela da gratificacdo de desempenho vinculada aos resultados obtidos.

Essa publicacdo deve obrigatoriamente ocorrer antes do inicio de cada ciclo de avaliacao,
e, preferencialmente, no Didrio Oficial da Unido. A ndo publicacdo das metas globais implica
impossibilidade de operacionalizacdo da sistematica para avaliacdo de desempenho (arts.
12 e 28 da Orientacdo Normativa n° 07/2011).

As metas globais, fixadas anualmente por ato do dirigente maximo do érgdo ou enti-
dade, poderao ser revisadas a qualquer tempo, somente em razao de fatores supervenientes
gue causem impacto direto e significativo na sua consecucdo, contanto que o 4rgao ou
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entidade ndo tenha dado origem a tais fatores (§2° do art.5°, Decreto n° 7.133/10). Uma vez
revistas e devidamente justificada sua revisao, as novas metas globais deverao ser publicadas.

Conforme ja mencionado, as metas institucionais globais devem ser objetivamente
mensuraveis, utilizando-se como parametro indicadores capazes de aferir a qualidade dos
servicos relacionados a atividade finalistica do 6rgdo ou entidade, levando-se em conta, no
momento de sua escolha, os indices alcancados nos exercicios anteriores, quando houver, a
fim de manter uma sequéncia histdrica do desenvolvimento organizacional, além de indicar
a linha de base dos indicadores escolhidos. (§ 3° do art. 5, Decreto n° 7.133/10)

(2 )

ATENCAO! As metas somente poderdo ser revistas na hipdtese da superveniéncia de
fatores que tenham influéncia significativa e direta na sua consecugdo, desde que o
Orgdo ou entidade néo tenha dado causa a tais fatores. No caso das globais, as metas
deverdo ser novamente publicadas. Quanto as intermedidrias e individuais, o plano de
trabalho deverd ser alterado.

(= )

3.3.1.2 Metas intermedidrias

As metas institucionais intermediarias deverao ser elaboradas em consonancia com as
metas globais, ou seja, a partir do desdobramento das metas globais estimadas para o
respectivo periodo de avaliacdo. Deverdao também ser definidas por critérios objetivos e
mensuraveis, com o estabelecimento dos indicadores de desempenho, para seu
monitoramento.

Poderdo ser segmentadas segundo critérios geograficos, de hierarquia organizacional
ou de natureza de atividade (§5° do art. 5°, Decreto n° 7.133/2010).

Assim, tanto as metas intermedidrias quanto as globais deverao ser definidas por crité-
rios objetivos, podendo ser estabelecidos os respectivos indicadores de desempenho
desenvolvidos para mensurar os resultados obtidos, com o objetivo de comparar essa medida
com as metas preestabelecidas. A Orientacdo Normativa n° 7/2011 recomenda a utilizacdo
de indicadores de eficiéncia, eficacia e efetividade para fins de afericdo das metas globais.
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Exemplo de monitoramento parcial e total

Componente Institucional Componente Individual

. Metas e ; Fatores de Desempenho
Metas Globais il . Metas Individuais . . P
Intermedidrias Individual
< s Meta Meta o o Meta Meta . Meta Meta 60% 25%  15%
Bbjetiv Pactuada Executada iy tom Pactuada Executada Vdicazdiar Pactuada Executada Fakan Chefia Equipe Auto Takal
Peso ( ) Peso ( ) Peso( ) Peso( )

Fonte: Il Encontro Tematico — Silvia Brum, ago./2012, com adaptacdes.

3.3.2 Revisando conceitos

“Um indicador de desempenho é um numero, percentagem ou razdo que mede
um aspecto do desempenho, com o objetivo de comparar essa medida com metas
preestabelecidas.” TCU (2011)

Ao passo que as metas sdo os indices arbitrados para os indicadores, a serem
alcan¢adas num determinado periodo de tempo. Sdo pontos ou posigoes a serem
atingidos num momento futuro.(conceito do BSC, Kaplan&Norton)

Os indicadores que medem desempenho sdo, em geral, de efetividade, eficacia,
eficiéncia e economicidade e tém as seguintes caracteristicas:

Indicadores de Desempenho

Tipo de indicador de

Refere-se a Avalia
desempenho
Efetividade Impacto Mudangas na sociedade
Eficacia Resultado Qualidade dos resultados

para o publico-alvo

Eficiéncia Produto / processo / insumo Quantidade produzida

Recursos materiais e
financeiros + pessoal

Economicidade Insumo / custo

Fonte: Ministério do Planejamento — GMID, 2010 (citado por Brum, Il Encontro Tematico/2012)
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Defini¢ao de indicadores de desempenho

Planejamento

Definidos Institucional

pela alta - —
direcdo Indicadores de Objetivos
Estrategicos e METAS GLOBAIS
Programas de Governo

Planos de Ag¢do

Definidos
para as
equipes
de
trabalho

Indicadores de Ages,
Projetos e Programas
Institucionais

METAS
INTERMEDIARIAS

. Atividades e rotinas
Definidos

para cada Indicadores de
servidor Processos de Trabalho METAS INDIVIDUAIS
1

Fonte: Il Encontro Tematico — Silvia Brum, ago./2012, com adaptagdes.

Importante ressaltar que o bom ou mau desempenho ndo é responsabilidade apenas
do individuo. Outras varidveis, relativas a natureza da tarefa e ao contexto, devem ser
amplamente consideradas em todas as etapas da gestao do desempenho, assim como a
diferenciagdo entre os tipos de desempenho: medido enquanto processo (indicador de
eficiéncia) ou enquanto produto (indicador de eficécia).

Em resumo...

As metas de desempenho individual, decorrentes das metas
intermediarias, deverao compor com estas o plano
de trabalho da unidade de avaliagao.
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4. Critérios e procedimentos especificos

4.1 Forma e conteudo

S3do os critérios que estabelecem quais as caracteristicas esperadas dos processos (acoes)
e/ou dos resultados (Rua, 2003, apud Antero, 2008). Portanto, a definicdo dos critérios e dos
procedimentos que serdo utilizados no processo de avaliacdo sera o guia de orientacdo e o
norteador do ‘olhar’ do avaliador.

O estabelecimento de critérios e procedimentos especificos de avaliagdo de
desempenho pelo 6rgdo ou entidade deve primeiramente ter seu foco definido: individuo,
organizacdo ou cidaddo-sociedade (Siveira, 2012). Devem ser claros e objetivos, além de
estarem vinculados a um planejamento institucional, de forma a guardar coeréncia com
uma gestdao de processos democratica e transparente.

O Decreto n° 7.133/2010 dispde que os critérios e procedimentos especificos de
avaliacdo de desempenho individual e institucional e de atribuicdo de gratificacbes de
desempenho deverao ser estabelecidos em ato do dirigente maximo do érgdo ou entidade
ou do Ministro de Estado ao qual o 6rgdo ou entidade esteja vinculado, observada a legis-
lacdo especifica de cada gratificacdo de desempenho (art. 7° do Decreto n° 7.133/10). E a
Orientacdo Normativa n° 7/11 acrescenta que tal ato devera ser publicado, preferencial-
mente, no Diario Oficial da Unido.

Ainda, de acordo com as normativas citadas, o conteddo obrigatdrio do ato que
estabelece critérios e procedimentos especificos devera contemplar:

a) os critérios, as normas, os procedimentos, os mecanismos de avaliacdo e os contro-
les necessarios a implementacdo da gratificacdo — A Orientacdo Normativa n° 72011 prevé
qgue o valor da gratificacdo de desempenho correspondera ao resultado da avaliacdo de
desempenho individual somado ao resultado da avaliacdo de desempenho institucional, e
condiciona seu pagamento a obtencao do resultado final da apuracao.

Quando o drgao fizer a opgdo de utilizar-se de metas pretéritas no primeiro periodo de
avaliacdo, os resultados de alcance das metas globais que serdo utilizados para fins de paga-
mento da parcela institucional das gratificacdes de desempenho deverdo constar do ato de
critérios e procedimentos. (inciso |, art. 27 da Orientacdo Normativa n° 07/2011)

b) aidentificagdo do responsavel pela observancia dos critérios e procedimentos gerais
e especificos de avaliacdo de desempenho em cada unidade de avaliacao;

c) a data de inicio e término do ciclo de avaliagdao, o prazo para processamento das
avaliacOes e a data a partir da qual os resultados da avaliacdo gerarao efeitos financeiros.
Como ja mencionado, o ciclo de avaliacdo tera 12 meses, com excec¢do do primeiro, que podera
ser menor. As avaliagées de desempenho (individual e institucional) serdo processadas no
més subsequente ao término do periodo avaliativo (§ 32 do art. 10, Decreto n? 7.133/2010), e
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os resultados gerarao efeitos financeiros a partir do primeiro dia util do més subsequente ao
processamento. Como esses prazos ja estdo definidos pelo Decreto n° 7.133/2010, cabe ao
6rgdo ou entidade publicar as datas que delimitam cada fase.

Exemplo:

Considere o periodo de 12 de julho a 31 de dezembro de 2011 (seis meses) para o
primeiro ciclo de avaliacdo. Nesse caso, as avaliacdes de desempenho apuradas serdao
processadas em janeiro de 2012, més subsequente. Concluido o primeiro ciclo em 31 de
dezembro de 2011, inicia-se o segundo ciclo de avaliagdo com periodo avaliativo de doze
meses, ou seja, 12 de janeiro a 31 de dezembro de 2012, com processamento em janeiro de
2013 e assim por diante.

d) os fatores a serem aferidos na avaliacao de desempenho individual; esse assunto
foi abordado no item 2.8, que esclareceu sobre os fatores minimos obrigatorios e os opcionais,
bem como da possibilidade de acréscimo de fatores especificos conforme a necessidade do
orgdo ou entidade.

Para elaboracdo do ato de critérios e procedimentos, faz-se necessdrio estabelecer, além
dos fatores (no minimo cinco), suas respectivas descricdes, ou seja, os comportamentos
considerados relevantes para determinar o desempenho desejado (ou satisfatério), os quais
serdo observados ao longo do periodo avaliativo e julgados na fase final do ciclo, deixando
claras as expectativas do drgdo em relacdo aos padroes de desempenho dos servidores.

Juntamente, é preciso indicar o método de avaliacdo que sera utilizado para a
autoavaliacdo, avaliacdo da chefia e avaliacdo dos pares. Isso significa determinar, entre
outros aspectos, o tipo de escala de pontuacdo que sera utilizada (avaliacdo por escala
grafica, escala mista etc.), as tabelas de conversdo dos conceitos em notas e a afericdo de
médias (simples ou ponderadas), se for o caso. Se possivel, apontar a drea responsavel pelo
treinamento dos envolvidos, com vistas a correta aplicacdo do método escolhido.

e) o peso relativo do cumprimento de metas e de cada fator, e de cada conceito, na
composicao do resultado final da avaliacdo de desempenho individual, conforme referidos
nos caput e §§ 3° e 4° do art. 4° do Decreto n° 7.133, de 2010.

A Orientacdo Normativa n° 07/2011 esclarece que o ato que estabelece os critérios e
procedimentos especificos devera conter o peso relativo (Art. 62 da Orientacdo Normativa
n° 7/2011):

| — do cumprimento das metas individuais para composicdo do resultado final da
avaliacdo de desempenho individual;

Il — do cumprimento de cada fator de que trata o art. 42 para a composicao do resulta-
do final da avaliagcdo de desempenho individual; e

IIl — de cada conceito de avaliacdo dos fatores: autoavaliacdo; chefia imediata e equipe.
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Assim, o 6rgdo ou entidade deverd especificar a forma como os fatores e o cumpri-
mento de metas (com seus respectivos pesos) comporao o resultado final da AD Individual:

Composicao da avaliagdo de desempenho individual

Autoavaliagao 15%

Equipe
Fese Fatores e (média das
Gk Subordinados pontuacdes) 25% 20
Chefia imediata
Peso{ ) Metas individuais

Fonte: CGADE/SEGEP

Sendo que os servidores serdo avaliados, conforme o cargo que ocupam, sempre em
trés niveis:

Situagdo 1: servidores titulares de cargos de provimento efetivo:

1° Nivel — pela chefia imediata
2° Nivel — por autoavaliacao
3° Nivel — pela equipe (pares)

Situagao 2: servidores ocupantes dos cargos de provimento em comissao até DAS 3 ou
equivalentes:

1° Nivel — pela chefia imediata
2° Nivel — por autoavaliacao
3° Nivel — pela equipe (subordinados)

A atribuicdo de pesos ou pontos aos critérios € uma forma de dar relevancia aqueles
que sdo considerados como mais significativos pela organizacdo (Siveira, 2012).

Cabe a cada 6rgdo ou entidade, conforme orienta o Decreto n° 7.133/2010, estabe-
lecer seus préprios critérios de avaliacao individual, respeitando, contudo, os fatores minimos
obrigatdrios. No entanto, caso ocorram diferencas entre as disposicées do Decreto e as leis
especificas dos Planos de Cargos ou de Carreiras, em relacdo a gratificacdo de desempenho,
prevalece o estabelecido nas leis especificas.
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f) os indicadores de desempenho institucional; aqueles indicadores desenvolvidos para
aferir as metas globais e intermediarias abordados no item 3.3.2 deste manual. Se possivel,
identificar também a férmula de cédlculo dos indicadores.

g) a metodologia de avaliagdo a ser utilizada, abrangendo os procedimentos que irdo
compor o processo de avaliacdo, a sequéncia em que serdo desenvolvidos e os responsaveis
pela sua execugao.

Nessa parte, devem-se descrever as etapas que constituirdo o processo de avaliagao de
desempenho individual e institucional no 6rgdo ou entidade e os procedimentos relativos a
cada etapa. Esse item sera visto com mais detalhes no tépico 5 deste manual.

Cabe destacar que, segundo dispde a Orientacdo Normativa n° 07/2011, o 6rgdo ou
entidade de lotacdo devera estabelecer os procedimentos especificos de avaliagcdo pelos
integrantes da equipe de trabalho aos pares e a chefia imediata, sendo que, na avaliacdo
pelos integrantes da equipe de trabalho aos pares, o nimero minimo poderd ser de trés
servidores. No entanto, na avaliacdo pelos integrantes da equipe de trabalho subordinada a
chefia imediata, todos os servidores fardo a avaliacdo da chefia imediata. (art. 7°, §§1° e
2° da Orienta¢do Normativa n° 07/2011)

h) os procedimentos relativos ao encaminhamento de recursos por parte do servidor
avaliado; sendo assim, além de especificar a forma de funcionamento da Comissao de Acom-
panhamento da Avaliacdo de Desempenho (CAD), o ato de critérios e procedimentos deve
informar quais formularios, prazos, responsaveis e a forma de encaminhar os recursos a
CAD, quando couber o direito de recorrer da decisdao do pedido de reconsideracao.

i) as unidades da estrutura organizacional do 6rgdo ou entidade qualificadas como
unidades de avaliacdo; de acordo com os critérios para definicdo de unidades de avaliacao
especificados na Orientacdo Normativa n° 07/2011. (caput e § 2°, art. 2° da Orientagdo
Normativa n° 07/2011)

j) a sistematica de estabelecimento das metas, da sua quantificagdo e revisao a cada
ano. Conforme a Lei n° 11.784/2008, para fins de cdlculo da parcela referente a avaliacdo
institucional, poderdo ser considerados, de forma Unica ou conjugados dois deles ou mais,
os resultados obtidos nas seguintes avaliagdes (art. 148 da Lei n° 11.784/2008):

| —do plano de trabalho, cuja pontuacdo correspondera ao indice de cumprimento das
acoes que o integram, devidamente ponderadas;

Il — do desempenho da equipe de trabalho realizada pelos seus integrantes, mediante
consenso;

Il — realizada pelos usudrios internos ou externos de cada unidade de trabalho;

IV — das condicdes de trabalho feita pelos integrantes de cada equipe de trabalho,
sendo que os pontos resultantes dessa avaliacdo serdo utilizados como fator de correcdo
para a pontuacdo obtida de acordo com os incisos |, Il e lll acima; e
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V — do desempenho do érgdo ou entidade como um todo, apurado no alcance das
metas institucionais globais.

Em resumo, a avaliacdo de desempenho é composta pelas dimensdes individual e
institucional, sendo que o resultado final do desempenho individual advird da pontuacao
atribuida ao cumprimento das metas individuais somada a pontuacao atribuida aos fatores
de desempenho individual e valera, no maximo, 20 pontos (§ 49, art. 42 do Decreto n2
7.133/2010). E o resultado final da avaliacdo de desempenho institucional devera ser apurado
com base nos indicadores escolhidos, obedecendo-se aos critérios e formas de célculo defi-
nidos e publicados no ato que estabelece os critérios e procedimentos especificos. O resul-
tado final da avaliacdo institucional valerd, no maximo, 80 pontos.

Composicao da avaliagdo de desempenho, para fins de pagamento das gratificagdes de
desempenho dispostas no art. 12 do Decreto n2 7.133/2010.

AVALIAGAO DE DESEMPENHO

AVALIACAO AVALIACAO
INSTITUCIONAL INDIVIDUAL

80 PONTOS 20 PONTOS

- L . MAXIMO: 100 PONTOS
METAS GLOBAIS ) FATORES DE AVALIAGCAO
MINIMO: 30 PONTOS

METAS INTERMEDIARIAS METAS INDIVIDUAIS

DIMENSAO INSTITUCIONAL DIMENSAO INDIVIDUAL

Somados os pontos atribuidos a avaliacdo individual e institucional, para fins de paga-
mento das gratificacdes de desempenho regulamentadas pelo Decreto n° 7.133/2010, o
valor maximo alcancado pelo servidor poderd ser de 100 pontos, e o minimo, de 30 pontos.
Para os casos em que o servidor alcance valor inferior a 50% da pontuagdo maxima da
avaliacdo individual, o 6rgao ou entidade devera informar, no ato de critérios e procedi-
mentos, quais providéncias serdo tomadas para melhorar o desempenho de tal servidor.
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O Decreto n°7.133/2010 aponta dois procedimentos a serem adotados, conforme o caso:

v encaminhamento do servidor para processo de capacitacdo e aperfeicoamento
profissional: para superacdo da lacuna de conhecimentos, habilidades e/ou atitudes que
deixou o desempenho abaixo do esperado;

v" submissdo a processo de andlise de adequacdo funcional: com vistas a identificar as
causas dos resultados obtidos na avaliacdo de desempenho e servir de subsidio para ado-
cdo de medidas destinadas a melhorar o desempenho do servidor.

4.2. Efeitos financeiros

A avaliacdo de desempenho individual somente produzird efeitos financeiros se o
servidor tiver permanecido em exercicio nas atividades relacionadas ao plano de trabalho
da equipe a que pertence por, no minimo, dois tercos de um periodo completo de avaliacdo.
(art. 11 do Decreto n° 7.133/10)

Caso, para o primeiro ciclo, o 6rgao ou entidade utilize o ultimo percentual apurado
em avaliacdo de desempenho institucional, inexiste a finalidade de implementar o plano de
trabalho. Portanto, fica o avaliado desobrigado de cumprir o intersticio minimo no desem-
penho das atribuicdes do seu cargo no periodo completo de avaliacdo, para fazer jus a ser
avaliado, e, consequentemente, perceber os efeitos financeiros da parcela individual e
institucional da gratificacao de desempenho.

Em sintese, os efeitos financeiros da avaliacdo de desempenho decorrem dos seguintes
requisitos e resultados:

a) permanéncia de exercicio nas atividades relacionadas ao plano de trabalho por, no
minimo, dois tergcos de um periodo completo de avaliagdo; (art. 11 do Decreto n2 7.133/
2010)

b) apuracdo anual das avaliagGes de desempenho institucional e individual; (art. 10 do
Decreto n? 7.133/2010)

c) duracdo dos efeitos financeiros por doze meses (art. 10 do Decreto n? 7.133/2010),
contados a partir do més subsequente ao do processamento das avaliacGes. (§ 32, art. 10 do
Decreto n? 7.133/2010)

Exemplo:

Considere o periodo de 12 de julho a 31 de dezembro de 2011 (seis meses) para o
primeiro ciclo de avaliacdo. Nesse caso, as avaliacdes de desempenho processadas em janeiro
de 2012 gerardo efeitos financeiros de fevereiro de 2012 a janeiro de 2013.
Consequentemente, as avaliagdes do segundo ciclo, de 12 de janeiro a 31 de dezembro de
2012, serdo processadas em janeiro de 2013 e gerardo efeitos financeiros de fevereiro de
2013 a janeiro de 2014. E assim por diante.
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O pagamento de efeitos financeiros retroativos, conforme o disposto no § 62 do art. 10
do Decreto n? 7.133/2010, aplica-se, em regra, ao servidor que ingressou em cargo publico
antes do inicio ou no decurso do primeiro ciclo de avaliacdo de desempenho do 6rgdo ou
entidade de lotacdo, para fins de pagamento das gratificacdes dispostas no art. 12 do Decreto.
(Nota Técnica n2 397/2011/CGNOR/DENOP/SRH/MP)

Logo, o servidor que ingressou apds o primeiro ciclo avaliativo do érgdo ou entidade de
lotacdo realizado para fins de pagamento das gratificacdes listadas no art. 12 do Decreto n?
7.133/2010 perceberad a gratificacdo de desempenho no valor correspondente a 80 pontos,
até que seja processada a primeira avaliacdo de desempenho individual que venha a surtir
efeito financeiro, exceto nos casos em que a legislacdo especifica da gratificacdo dispuser
de forma diversa. (§ 82, art. 10 do Decreto n2 7.133/10)

E importante observar que somente o resultado do primeiro ciclo de avaliacdo de
desempenho individual e institucional do érgdo ou entidade de lotacdo gerara efeitos
financeiros retroativos a data de publicacdo das metas globais ou a data estabelecida na lei
especifica de cada gratificacdo de desempenho. (§ 62, art. 10 do Decreto n? 7.133/10)
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5. Etapas da sistematica para avaliacao de desempenho

5.1. Ciclo de avaliagao de desempenho

O ciclo de avaliacdo de desempenho proposto pelo Decreto n? 7.133/2010 apresenta as
seguintes etapas: publicacdo das metas institucionais globais; pactuacdo inicial dos compro-
missos de trabalho; acompanhamento do desempenho; avaliacdo parcial dos resultados;
apuracao final das pontuacdes para fechamento das avaliagdes institucional e individual;
publicacdo do resultado final; retorno aos avaliados. (§12 do art. 102, Decreto n? 7.133/2010)

Ciclo de avaliagao de desempenho

Retorno dos ~ Publlcagao

resultados das metas
aos avaliados globais
Publicagdo do Acompanhamento x Construgdo
resultado do plano de
final Acompanhamento trabalho

/

Avaliagdo Avaliagﬁo
@ final das parcial e
pontuacdes b ajustes

Uma vez iniciado o periodo do ciclo de avaliacado, ndo é possivel adiar o inicio do proéxi-
mo ciclo, visto que a definicdo de avaliacdo de desempenho remete ao monitoramento
sistematico e continuo da atuacdo individual do servidor e institucional dos drgdos e das
entidades. (Art. 141 da Lei n2 11.784/08)

Sendo assim, conclui-se que os ciclos de avaliacdo de desempenho deverdo ser suces-
sivos e ininterruptos. Em acréscimo, a Orientacdo Normativa n2 07/2011 prop&e que, antes
do encerramento do ciclo de avaliacdo de desempenho em curso, devera ser dado inicio ao
processo de planejamento do ciclo seguinte, de forma a ndo haver descontinuidade.
(Art. 23 da Orientacdo Normativa n? 07/2011)
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5.1.1. Gestdo dos desempenhos institucional e individual coincidentes

O periodo do ciclo de avaliagdo de desempenho institucional deverd coincidir com o
periodo do ciclo de avaliacdo de desempenho individual. (Art. 22 da Orientacdo Normativa
n? 07/2011)

Nesse sentido, o periodo do ciclo de avaliacdo é definido tanto para o estabelecimento
das metas institucionais, desdobradas em metas intermedidrias para as equipes de traba-
lho e metas individuais para os servidores, quanto para a apurac¢ao do desempenho
institucional e individual, uma vez que o pagamento da gratificacdo aos servidores se dard
pelo somatdrio das pontuacdes.

5.1.2. Processamento das avalia¢oes de desempenho

As avaliacdes de desempenho (individual e institucional) serdo processadas no més
subsequente ao término do periodo avaliativo. (§ 39, art. 10 do Decreto n? 7.133/2010)

Exemplo:

Considere o periodo de 12 de julho a 31 de dezembro de 2011 (seis meses) para o
primeiro ciclo de avaliacdo. Nesse caso, as avaliacdes de desempenho apuradas serdo
processadas em janeiro de 2012, més subsequente. Concluido o primeiro ciclo em 31 de
dezembro de 2011, abre-se o segundo ciclo de avaliagdo com periodo avaliativo de doze
meses, ou seja, 12 de janeiro a 31 de dezembro de 2012, com processamento em janeiro de
2013 e assim por diante.

5.1.3. Retorno aos avaliados (ou feedback)

Em relacdo a apresentacdo de feedback aos servidores, cuide-se para que o gestor
deixe claro ao seu subordinado o que espera dele e forneca informagdes de como atingir
essa expectativa da melhor forma. Além disso, os integrantes da equipe precisam saber
guando estdo apresentando desempenho competente, de modo que possam manté-lo e
aperfeicoa-lo, e quando demostram desempenho incompetente, para que possam remodelar
seus comportamentos e atingir melhores resultados.

Conforme Coelho Junior, (2011):

“O desempenho competente refere-se a sorte de competéncias profissionais
ou de natureza técnica e comportamental que o individuo utiliza para a consecugdo
de seus planos de trabalho e que deve estar afim ao perfil esperado pela organi-
zagdo. Para ser competente o desempenho deve ser capaz de gerar impacto tanto
em nivel micro (resultados de trabalho dos individuos) quanto meso (influéncia dos
resultados individuais na equipe de trabalho) e macro (impacto gerado na orga-
nizag¢do pelo alcance dos resultados individuais e da equipe).
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Um desempenho considerado incompetente ou inapropriado refere-se a sorte de com-
portamentos que o individuo manifesta e que estd aquém daquilo que é esperado pela
organizacdo. Refere-se, portanto, ao tipo de lacuna identificada no trabalho do individuo
gue pode ser provocada por fatores de ordem individual (falta de motivacdo no trabalho ou
de comprometimento, por exemplo), relacionados a tarefa (ndo saber desempenhar deter-
minada atribuicdo) ou ao contexto de trabalho (ndo conseguir realizar determinada tarefa
por algum fator presente no seu ambiente de trabalho, como a falta de material e falta de
suporte a aprendizagem, por exemplo), tal como discutido por Abbad, Freitas e Pilati (2006),
Branddo (2008) e Coelho Jr. (2009).”

O retorno aos avaliados estd colocado como a sexta etapa do ciclo. Isso ndo significa
gue ndo possa haver momentos de feedback em outros pontos do ciclo, concomitantes, por
exemplo, as etapas de avaliacdo parcial, caso a instituicdo opte por mais de uma parcial.

Trata-se da etapa mais interna as equipes de trabalho e, sem duvida, a mais delicada. E
preciso que o 6rgdo ou entidade crie condi¢Oes favoraveis a cultura do didlogo entre os
integrantes das equipes e suas chefias, a fim de facilitar o uso do feedback como uma ferra-
menta de gestdo, que tem por objetivo desenvolver os individuos por meio da comunicacao
ou retorno da avaliacdo feita pelos gestores a respeito de seu desempenho.

Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestdo
Secretaria de Gestdo Publica 45



Manual de Orientagdo para a Gestdo do Desempenho

6. Casos Especificos

6.1. Excegoes do primeiro ciclo (Capitulo VIII da Orientagdo Normativa n?
07/2011)

Algumas peculiaridades inerentes ao primeiro ciclo de avaliacdo de desempenho do
orgdo ou entidade foram levadas em consideracao pela legislacdo que rege a avaliacdo de
desempenho, principalmente por ser o Unico ciclo com possibilidade de periodo inferior a
12 (doze) meses.

6.1.1. Quanto ao avaliador

Somente no primeiro ciclo de avaliacdo de desempenho os servidores serdo avaliados
apenas pela chefia imediata.

6.1.2. Quanto ao resultado da avaliagdo institucional

No primeiro periodo de avaliacdo, o ultimo percentual apurado em avaliacdo de
desempenho institucional ja efetuada no respectivo 6rgdo ou entidade de lotacdo podera
ser utilizado para o célculo da parcela de até oitenta pontos que serdo atribuidos em funcao
dos resultados obtidos na avaliacdo de desempenho institucional. (art. 52 do Decreto n?
7.133/2010)

Para tanto, o ato que estabelece critérios e procedimentos especificos devera dispor
sobre quais resultados de alcance das metas globais serdo utilizados no primeiro periodo de
avaliacdo para fins de pagamento da parcela institucional das gratificacdes de desempenho,
tendo em vista o planejamento institucional, e podendo considerar projetos e atividades
prioritarias do 6rgdo ou entidade, bem como condi¢cGes especiais de trabalho e outras
caracteristicas especificas.

6.1.3. Quanto a elaboragdo do plano de trabalho

O plano de trabalho tem como objetivo estabelecer as metas de desempenho indivi-
dual e as metas intermediarias de desempenho institucional, que devem ser pactuadas,
sendo que cada servidor em exercicio na unidade de avaliacao deverad estar vinculado a pelo
menos uma acgao, atividade, projeto ou processo.

No primeiro ciclo avaliativo, caso seja utilizado o Ultimo percentual apurado em avaliacdo
de desempenho institucional, ndo ha necessidade/finalidade de implementar o plano de
trabalho; nesse caso o servidor ndo tem a obrigatoriedade de cumprir o intersticio minimo de
permanéncia no exercicio das atividades relacionadas ao plano de trabalho, conforme estabe-
lecido no art. 11 do Decreto n® 7.133/2010. Essa é excec¢do do primeiro ciclo, ndo se aplicando
aos ciclos posteriores. (Nota Técnica Conjunta n2 03/2012/DENOP/DERET/SRH/MP)
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6.1.4. Quanto as atribuigoes da Comisséo de Acompanhamento

Durante o primeiro periodo de avaliacdo de desempenho individual e institucional, as
atribuicdes da Comissdao de Acompanhamento da Avaliacdo (CAD) ficardo a cargo da unidade
de gestdo de pessoas do érgdo ou entidade.

6.1.5. Quanto aos efeitos financeiros

O resultado da apuracdo final do primeiro ciclo de avaliacdo de desempenho gerard
efeitos financeiros retroativos a data de publicacdo das metas globais, ressalvado o dispos-
to em legislacdo especifica.

6.2. Afastamentos e licengas

Os afastamentos e licengas considerados pela Lei n? 8.112, de 11 de dezembro de
1990, como de efetivo exercicio, devem ser desconsiderados na contagem dos dois tergos
do periodo avaliativo para fazer jus aos efeitos financeiros da avaliacdo de desempenho
individual. A contagem devera se restringir ao periodo no qual o servidor permaneceu,
efetivamente, “executando” suas atividades para cumprimento das metas e dos compro-
missos assumidos no plano de trabalho. (art.11 do Decreto n? 7.133/10)

Nos casos em que o servidor se encontrar afastado ou licenciado, periodo esse
considerado pela Lei n28.112/1990 como de efetivo exercicio, sem prejuizo da remune-
racao e com direito a percepcdo da gratificacdo de desempenho, durante todo o primeiro
ciclo avaliativo, a gratificacdo de desempenho deverd ser paga no valor correspondente
a ultima pontuacdo obtida, até que seja processada a sua primeira avaliacdo apés o
retorno. (art. 16 do Decreto n? 7.133/2010 e Nota Técnica n2 18/2011/CGADE/ DERET/
SRH/MP)

Quanto ao servidor que tenha retornado de licenca sem vencimento, de cessdo ou de
outros afastamentos sem direito a percepcao de gratificacdo de desempenho, no decurso
do ciclo de avaliacdo, recebera a respectiva gratificacdo no valor correspondente a 80 pontos,
até que seja processada a primeira avaliacdo de desempenho individual que venha a surtir
efeito financeiro.

6.3. Avaliacao de servidores cedidos

Quanto aos procedimentos que devem ser adotados para a avaliacdo e o pagamento
de gratificacOes de servidores que se encontram em exercicio fora do érgdo ou entidade de
lotacdo, deve-se observar, inicialmente, a previsdo legal (legislacdo especifica de cada grati-
ficacdo e Decreto n? 7.133/2010) para a percepc¢ao da gratificagdo de desempenho pelo
servidor que ndo se encontrar em exercicio no respectivo érgdo ou entidade de lotacdo.
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Confirmada a regularidade da percepcdo, o servidor devera ser avaliado individual-
mente na instituicdo de exercicio, de acordo com os critérios, os procedimentos e o periodo
do ciclo de avaliacdo do 6rgao ou entidade de lotagao.

Porém, tal servidor participara do plano de trabalho do érgdo ou entidade de exercicio.

Nesse caso, compete ao 6rgdo ou entidade de lotacdo encaminhar o formulario dos
fatores de avaliacdao de desempenho individual, com os conceitos e pesos, conforme art. 42
do Decreto n? 7.133/ 2010, ao d6rgdo ou entidade de exercicio, para realizacdo da avaliagdo
individual somente pela chefia imediata. (§ 12, art. 10 da Orientacdo Normativa n? 7/2011)

O drgdo ou entidade de exercicio devera devolver o formulario ao 6rgdo ou entidade
de lotacdo, que consolidarad a pontuacdo institucional do 6rgao de lotacdo e individual do
servidor, apurada ao final do ciclo, e atualizara a ficha financeira do servidor cedido, de
acordo com os resultados consolidados.

O servidor devera ser incluido no plano de trabalho, quando houver, do érgdo ou entida-
de de exercicio para fins de apuracao do cumprimento das metas individuais e intermediarias
da equipe de trabalho da qual faca parte. (§ 29, art. 10 da Orientacdo Normativa n2 7/2011)

Nessa hipotese, o resultado da apuracdo do plano de trabalho ndo gerara efeitos finan-
ceiros para o servidor, mas sera utilizado como instrumento de gestao, com a identificacdo de
aspectos do desempenho que possam ser melhorados por meio de oportunidades de
capacitacdo e aperfeicoamento profissional. (§ 32, art. 10 da Orientacdo Normativa n2 7/2011)

Em relacdo ao servidor efetivo investido em cargo de natureza especial ou DAS niveis
6, 5, 4 ou equivalentes, em exercicio fora do 6rgao ou entidade de lotacdo, a respectiva
gratificacdo de desempenho sera calculada e paga com base no resultado da avaliacdo
institucional do periodo, observado o disposto em legislacdo especifica. (inciso Il, art.14 do
Decreto n? 7.133/2010)

Para tais servidores, o calculo da gratificacdo de desempenho, respeitados os limites
minimo e maximo e o disposto em legislacdo especifica, devera ser realizado de acordo com
o seguinte exemplo:
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Gratificacdo de desempenho calculada com base no resultado da avaliacdo
institucional do periodo

Resultado da avaliagao Gratificacdo calculada com
institucional do 6rgao ou base no resultado da avaliagao
entidade de lotagdo institucional

100% RS 1.000,00
RS 10,00 = e
95% | R$ 950,00

6.4. Avaliacao de servidores recém-nomeados

Valor do ponto

da gratificacao

Os servidores recém-nomeados devem receber a gratificacdo de desempenho em valor
correspondente a 80 pontos, até que seja processada a primeira avaliacdo de desempenho
individual que venha a surtir efeito financeiro, observando-se, em especial, o disposto no
art. 11 do Decreto n? 7.133/2010. (Nota Técnica n° 18/2012/CGADE /DEDDI/SEGEP/MP)

Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestdo
Secretaria de Gestdo Publica 49


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2010/Decreto/D7133.htm

Manual de Orientagdo para a Gestdao do Desempenho

7. Gestao do Desempenho

Entender que o desempenho precisa ser gerenciado, ndo apenas avaliado, é funda-
mental. Sua gestdo passa pela compreensdo de que as praticas organizacionais sdo inter-
relacionadas. Por exemplo, é impossivel dissociar o planejamento estratégico da definicao
das metas institucionais e intermediarias. E impossivel dissociar a pratica de capacitacdo
dos resultados da avaliacdo de desempenho e de desenvolvimento de competéncias. Os
sistemas organizacionais precisam ser integrados.

A gestdao do desempenho humano nas organizagdes publicas tem por finalidade o pleno
atendimento das demandas dos cidadaos e da sociedade, por meio de atividades integradas
gue visam a aprimorar a qualificacdo profissional daqueles que prestam os servicos publicos.
Consiste, portanto, num conjunto de processos inter-relacionados que a organiza¢do implanta
com vistas a elevar o nivel de desempenho do individuo, do grupo e, em ultima andlise, da
propria organizacao (Denisi, 2000).

Entre esses processos, costuma-se dar mais Avaliacio de desempenho
destaque a avaliagdo de desempenho, em especial a  como instrumento da gestio
etapa de mensuragdo e apuragao, devido arepercussdao  do desempenho.
dos efeitos de seus resultados, sejam eles pecuniarios
ou relativos ao desenvolvimento na carreira, a

capacitacdo, a movimentacdo e outros (CoetHo Jr. et al., T

2010). N3o se pode perder de vista, no entanto, que a —
avaliagdo de desempenho é uma das etapas do ciclo da B EG ol
gestdo do desempenho, e como tal, precede e sucede Desempenho

outras etapas, ndo menos importantes.

Avaliagao de
Um bom sistema de gestao de desempenho deve Desempenho

ser concebido de modo a assegurar que os objetivos

organizacionais, de equipes e individuais, sejam alcan-
cados, sem descuidar que os aspectos (ou fatores)
internos e externos, que influenciam o desempenho, sejam maximizados quando positivos,
e minimizados (ou até eliminados) quando negativos®.

Segundo Guimaraes et al. (1998) apud Santos, P. (2005, p. 20), caracteristicas estruturais
sdo imprescindiveis para o sucesso de um sistema de gestdo de desempenho, entre elas:

° Para saber mais: ODELIUS. Catarina Cecilia. Capitulo IV- Gestdo de Desempenho Profissional: conhecimento acumulado,
caracteristicas desejadas ao sistema e desafios a superar. In: Gestdo de Pessoas: bases tedricas e experiéncias no setor
publico / organizado por Maria Julia Pantoja, Marizaura Reis de Souza Cam&es e Sandro Trecastro Bergue. — Brasilia: ENAP,
2010.
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“Basear-se em critérios de resultado, isto &, de eficacia (o que deve ser produzido)
e de eficiéncia (como o resultado é produzido), definidos no planejamento do trabalho.
As metas de producdo individual devem ser determinadas pelas metas de produgao
da unidade organizacional a qual o empregado presta seus servicos, favorecendo
uma divisdo do trabalho, a mais equitativa possivel, entre os empregados disponiveis
para cumprir aquelas metas. Os indicadores de desempenho devem ser indicadores
de tarefa e estar relacionados as metas de producdo de equipes e unidades produtivas,
que derivam das metas perseguidas pela organizacao;

Negociar as metas de produgdo entre o supervisor e os empregados, cujos
limites sdo a programacao da unidade e os requisitos de qualidade dos resultados
do trabalho [...];

Sistematizar atividades tipicas de geréncia, possibilitando momentos formais
e institucionalmente valorizados para o planejamento e a identificacdo explicita de
“0 qué” se espera (produto do trabalho) do empregado e do “como” o produto
deve ser apresentado (o padrdo de desempenho esperado), e para a retroalimen-
tacdo do processo; e

Ter como referéncia os padrdes de desempenho estabelecidos no planeja-
mento. O padrdo de desempenho é o critério de aceitabilidade do produto do
trabalho apresentado. Geralmente se utilizam padrdes de exceléncia em acordo
com os requisitos de clientes internos e externos [...]".

7.1. Ciclo da gestao do desempenho

Com base em estudo do Professor Francisco Antonio Coelho Jr. (2011), as etapas da ges-
tdo do desempenho humano no trabalho podem ser assim definidas:

12 Etapa — Planejamento: momento de definicdo de metas e indicadores de desem-
penho realizada conjuntamente entre equipe e chefia. Uma das principais premissas do
planejamento é que as metas sejam mensuraveis e adequadas para o periodo em que o
individuo serd avaliado. Outro ponto importante é a clareza e a objetividade dos critérios de
avaliacdo e a defini¢cdo das condi¢des mais préximas das ideais em que as metas deverao ser
alcancadas. E preciso identificar, nessa etapa, as responsabilidades criticas do cargo, as compe-
téncias e os comportamentos que a organizacdo espera de cada individuo e das equipes de
trabalho. Nesse sentido, é fundamental que se estabelegam quais competéncias relacio-
nadas ao papel ocupacional vinculam-se aos resultados esperados de trabalho, definindo-
se objetivos, metas e indicadores desafiadores (que mobilizem o individuo e o auxiliem na
satisfacdo de suas expectativas e necessidades) e consoantes aos objetivos organizacionais
(delimitados no plano de trabalho da equipe ou da unidade de avaliacdo, baseados nas
metas intermedidrias definidas para o periodo avaliativo, e alinhados com os critérios de
verificacdo do desempenho).
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2° Etapa — Execugdo: fase em que individuo e equipe reunem todas as condigdes
necessarias para a realizacdo de suas tarefas e rotinas. Nesse momento, a performance do
individuo deve estar de acordo com o plano de trabalho tracado. Na execucdo as compe-
téncias adquiridas devem ser expressas de forma efetiva pelo individuo, gerando resultados
gue agreguem valor ao seu papel ocupacional. No entanto, pode ocorrer de o individuo ndo
possuir o repertério de competéncias necessdario ao pleno desempenho de suas atribuicdes.
Diante dessa situacdo, a¢des de capacitacdo e desenvolvimento devem ser promovidas.
Nesse caso, programas de gestdo da capacitacdo por competéncias podem ser alinhados ao
programa de gestdo do desempenho, para que ambos promovam, conjuntamente, a
capacitacdo e o desenvolvimento continuo de individuos e de equipes de trabalho.

3?2 Etapa — Monitoramento: a etapa de monitoramento é concomitante a etapa de
execucdo. Cabe aos gerentes lancar mao de estratégias e mecanismos de acompanhamento,
supervisao e controle, podendo inclusive estabelecer metas de curto e médio prazos, a fim
de realizar avaliagBes parciais a tempo de promover, caso necessario, ajustes e sugestdes de
melhoria do desempenho. A etapa de monitoramento, portanto, possui natureza formativa,
uma vez que permite fazer um continuo redirecionamento por parte de individuos e equipes
durante a execuc¢do do plano de trabalho.

4° Etapa - Avaliagdo: avaliar desempenho implica atribuir juizo de valor sobre o conjunto
de comportamentos manifestados por individuos e equipes, tendo como parametro os
critérios de verificacdo de desempenho delimitados previamente no plano de trabalho elabo-
rado na etapa do planejamento. A avaliacdo de desempenho tem cardter somativo, posto
gue considera os resultados apresentados pelo individuo comparados com o que fora
anteriormente planejado. Chefia e subordinados devem discutir, de forma objetiva e por
meio de feedback, os resultados da avaliacdo. O feedback deve ser pautado nas compe-
téncias esperadas para o bom desempenho das tarefas e atribuicdes. Deve-se verificar quais
fatores (relacionados ao individuo, ao contexto ou a tarefa) possam ter limitado a execucao
do plano de trabalho e, assim, gerado impacto negativo no desempenho, bem como identi-
ficar falhas na delimitacdo de alguma meta ou na definicdo de critérios. Por fim, o produto
da etapa de avaliacdo deve servir de insumo a etapa seguinte, de revisao.

5° Etapa — Revisdo: nesse momento, metas e objetivos de trabalho devem ser revistos
para a elaborag¢dao de um novo planejamento de desempenho. Cabe a chefia, conjuntamente
com seus subordinados, fazer a revisao, levando em consideracdo os resultados da atual ava-
liacdo, as percepcdes registradas durante o periodo de monitoramento, as condicdes
identificadas como dificultadoras, a fim de dar inicio a um novo ciclo de gestdao do desempenho.
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Etapas da gestao de desempenho humano no trabalho.

PLANEJAMENTO

Foco nas
Competéncias

Analise de Tarefas

Anadlise do Ambiente

EXECUCAO
Fatores individuais MONITORAMENTO AVALIAGAO REVISAO
N [ |
Fatores das Tarefas Carater formativo Feedback Analise
Fatores do somativo corretivef e
Contexto prospectiva

Contexto de trabalho e

Fonte: Coelho Jr., FA. (2011).

fatores contingenciais

Em resumo, a dindmica do processo de gestdo do desempenho inicia-se com o plane-
jamento e a negociacdo/pactuacdo de padrdes de desempenho objetivos e mensuraveis,
gue sdo o ponto de partida para o monitoramento da execucao e a revisao dos resultados,
com vistas ao aprimoramento do proprio processo e ao aperfeicoamento individual e

institucional.

Ciclo PDCA adaptado para gestdao do desempenho.

resultados

REVISAR

Elaborar novo
plano de ag¢do

- Revisar metas e
necessidades de suporte
- Estimar novos niveis de
desempenho e seus

PLANEJAR

- Identificar resultados para a
meta mais ampla

- Pactuar objetivos de
desempenho especificos

- Identificar comportamentos
- Fechar acordos

Definir metas e
resultados

- ACOMPANHAR
Gestao

do

Desempenho

Supervisionar e
orientar
continuamente

periodo

necessario

Fonte: PPGA - UnB, 2011.

- Realizar avaliagdo final para o

- Realizar sessdes de feedback
e corregbes de rumo, quando

AVALIAR - Capacitagdo e
acompanhamento
Comparar - Verificar principais
resultado com realizagdes
) - Obter feedback formal e
planejado informal sobre o progresso
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7.2. Interagao com os demais subsistemas de gestao de pessoas

Gerir desempenho ndo é um ato isolado em si. Pelo contrario, como falado anterior-
mente, ele desempenha o papel de interlocutor com os demais processos dentro do
macroprocesso de gestdo de pessoas, fornecendo subsidios, informacdes e insumos para o
desenvolvimento de suas finalidades.

Dessa forma, a gestdo do desempenho faz parte de processo maior de gestao
organizacional, uma vez que permite rever estratégias, objetivos, processos de trabalho e
politicas de recursos humanos, entre outros, objetivando a correcdo de desvios e dando
sentido de continuidade e sustentabilidade a organizacdo. (Branpio £ GuimMARrAEs, 2001)

A gestdao do desempenho propde integrar os subsistemas de recursos humanos
(provisdo de forca de trabalho, gestdo de cargos e carreiras, compensacdo, monitoramento,
capacitacdo e desenvolvimento, entre outros) e a estratégia organizacional.

7.3. Divulgag¢ao e ampla participa¢ao do servidor

Um dos principais ganhos de qualidade proporcionado pela nova sistematica para
avaliacdo de desempenho refere-se a participacao ativa dos servidores no processo de gestdo
do desempenho. Nos termos do Decreto n° 7.133/2010, esta assegurada aos ocupantes dos
cargos de provimento efetivo dos planos de carreiras e cargos, referidos em seu art. 1°, a
participacdo no processo de avaliacdao de desempenho, mediante prévio conhecimento dos
critérios e instrumentos utilizados, assim como do acompanhamento do processo, cabendo
ao 6rgao ou entidade de lotagdo a ampla divulgacdo e a orientacao a respeito da politica de
avaliagdo dos servidores. (art. 21 do Decreto n° 7.133/2010)

A definicdo do que é um bom e um mau desempenho por meio de critérios claros,
mensuraveis e conhecidos por todos é fundamental para a aceitacdo do modelo (Spector, 2004).
Trazer os servidores para dentro do processo de planejamento de metas, por meio de comum
acordo entre pares e chefias, valoriza esses atores e cria compromisso com resultados.

7.4. Capacitacao para avaliados e avaliadores

A nova sistematica para avaliacdo de desempenho prevé que o servidor fard a sua
autoavaliacdo, a avaliacdo de seus pares e a avaliacdo da sua chefia imediata, contribuindo
ndo somente para o seu resultado individual como, também, com o resultado de toda a
equipe de trabalho.

Segundo o § 62 do art. 42 do Decreto n? 7.133/2010, a dindmica de avaliagcdo por
multiplas fontes deve ser precedida de evento preparatdrio com vistas ao esclarecimento
da metodologia, procedimentos, critérios e sua correta aplicacao.

O art. 12 do referido Decreto ainda dispde que os resultados das avaliacdes de desempe-
nho individual e institucional serdo utilizados como instrumento de gestdo, com a identificacdo
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de aspectos de desempenho que possam ser melhorados por meio de oportunidades de
capacitacao e aperfeicoamento profissional.

Além disso, esta regulamentado que, aos servidores, esta assegurada a participacao
no processo de avaliacdo de desempenho, mediante prévio conhecimento dos critérios e
instrumentos utilizados, assim como do acompanhamento do processo, cabendo ao érgao
ou entidade de lotacdo a ampla divulgacdo e a orientacdo a respeito da politica de avaliacdo
dos servidores. (art. 21 do Decreto n? 7.133/2010)

Dessa forma, é recomendavel que todos os atores envolvidos (avaliados, avaliadores,
chefias imediatas, responsdveis pelas unidades de avaliacdo e gestores das unidades de
gestdo de pessoas) sejam inseridos em programas de capacitacdo que tratem de praticas
de gestdo de desempenho.

O Comité Gestor da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) entende
como estratégico incentivar os drgaos do SIPEC a implementar e disseminar atividades de
capacitacdo nas tematicas relacionadas a aplicacdo do Decreto n? 7.133/2010, para os servi-
dores publicos federais. De acordo com o texto explicativo divulgado no site Portal SIPECS,

“Trata-se, portanto, da necessidade de elaboracao de processos de capacitacao
gue abordem, principalmente, metodologias e ferramentas necessarias a
implementacdo e operacionalizacdo do novo modelo de avaliacdo de desempe-
nho, tais como a formulacdo de planejamento estratégico, consistindo na elabo-
racdo do planejamento, desdobrando na elaboracdo do plano de trabalho, incluindo
o estabelecimento de metas e indicadores para acompanhamento dos resultados;
gestao por competéncias; capacitacdo e lideranca; avaliacdo de equipes; negociacao;
gestdo de clima organizacional; gestao por processos; gestdao por projetos; entre
outros.

A operacionalizagdao dessa agao, com certeza, serda um passo importante na
viabilizacdo de um servico publico que amplie o processo democratico em nosso
pais, por meio de uma nova cultura de gestdo do desempenho.”

Portanto, os érgdos e entidades devem lancar mao dos mais variados recursos para
desenvolvimento de pessoal, tais como: cartilhas, orientacGes normativas, palestras, cur-
sos, visitas técnicas, oficinas de indicadores, treinamento em sistemas de avaliacao
informatizados, uso pratico de planilhas, tabelas, quadros, diario de bordo, técnica de even-
tos criticos, entre outros.

5 Avaliagdo de desempenho institucional e individual — texto explicativo. Publicado em: http://
portalsipec.planejamento.gov.br/arquivos/arquivo.2010-10-04.4612628157.
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Além dos conteldos propostos pelo Comité Gestor da PNDP, é de fundamental impor-
tancia que o avaliador esteja consciente e preparado para assumir tamanha responsabilidade
frente ao processo de avaliacdo de desempenho. Sobre esse tema, a literatura evidencia certas
propensdes ou falhas de comportamento mais comuns a serem evitadas pelos avaliadores. As

principais delas s3o citadas no quadro a seguir:

Obstaculos relacionados a aplica¢ao da avaliagao

Subjetivismo

Atribuir ao avaliado qualidades e defeitos conforme seus valores,
experiéncias e interesses pessoais, e ndo conforme critérios
claros e definidos. Ou seja, achar que o momento da avalia¢do
é o momento de “ir a forra”, esquecendo o planejamento pré-
vio estabelecido. E o principal tipo de erro que acontece.

Unilateralidade

Valorizar aspectos que o avaliador julga importantes, mas ndo
0 sdo para a organizagdo ou para a fun¢do do avaliado.

Tendéncia central

Atribuir apenas conceitos no ponto médio da escala; o conceito
excelente ou o conceito péssimo seriam excecoes.

Efeito halo

O avaliador julga o individuo a partir de um uUnico trago de per-
sonalidade que se destaca em termos de simpatia ou antipatia
(efeito horn), generalizando essa caracteristica dominante e
contaminando a avaliagdo positiva ou negativamente.

Falta de memoria (ou recenticidade)

Ater-se aos Ultimos acontecimentos, em detrimento de fatos
ocorridos ha mais tempo. Literalmente, somente lembrar dos
ultimos dias, esquecendo-se de todos os feitos ao longo do ciclo
de 12 meses.

Falta de técnica

Julgar apenas com base no bom senso, sem discernir informa-
¢Oes importantes das irrelevantes.

Forga do habito

Julgar o avaliado da mesma forma que nos periodos anteriores,
sem conseguir apontar variagdes no desempenho.

Baixa disposi¢ao para tomar decisdes
que prejudiquem o avaliado

Melhoria proposital dos resultados da avaliacdo, com a finali-
dade de ndo prejudicar o avaliado e evitar futuros conflitos.

Efeito semelhanca

Avaliar a semelhanca de si préprio, julgando mais favoravelmen-
te aqueles que se identificam com o avaliador, desvalorizando
a diferenca.

Fonte: Mauger et al. (2009), com adaptagdes.

7.5. O papel da chefia imediata na gestao do desempenho de servidores e

equipes

O papel dos superiores é fundamental em todas as etapas da gestdao, de forma mais

destacada no planejamento e monitoramento de desempenho e na manutengdo dos niveis
de motivacdo e comprometimento por parte dos subordinados.
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Quando chefia e equipe planejam de forma conjunta, cria-se, indiretamente, o

envolvimento e o comprometimento da chefia em estabelecer o que é esperado em termos
de desempenho. Assim, espera-se que as chefias passem a se comprometer, de maneira

efetiva e contumaz, na consecucao do plano de trabalho estabelecido para individuos e

equipes que sdo de sua responsabilidade.

Trata-se de papel especifico dos gestores de equipes de todos os escaldes e niveis
hierdrquicos:

>
>

comprometer-se e envolver-se com o planejamento;

acompanhar a execugdo de tarefas mantendo a conformidade com os padrdes estabeleci-
dos, fomentando e dando suporte a aprendizagem e a aquisi¢do de competéncias, quan-
do ajustes ao padrdo forem necessarios;

atuar para remover possiveis barreiras ou obstaculos ao desempenho;
estabelecer critérios de monitoramento e de avalia¢do;

assegurar comunicagao continua e divulgagao de expectativas de desempenho aos subor-
dinados;

atuar como mentor ou coach na orientagao dos subordinados;

considerar fatores situacionais relacionados ao ambiente de trabalho do individuo como
fator de impacto em seu desempenho;

desenvolver estratégias e mecanismos de acompanhamento, supervisdo e controle da-
quilo que o individuo faz;

explicitar, por meio de feedback aos subordinados, as razdes dos resultados da avaliacao
realizada, em linguagem clara e compreensivel, pautando-se no plano de trabalho anteri-

ormente pactuado.

Fonte: Coelho Jr, F. A. (2011). Palestra — A Gestdo do Desempenho Humano no Trabalho.

Em resumo...

“A gestao do desempenho deve, além de atender a ganhos de

produtividade para a organizagao, trazer consigo uma perspectiva de
crescimento profissional e pessoal”. Santos, P. (2005, p. 19)

Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestdo
Secretaria de Gestdo Publica 57



Manual de Orientagdo para a Gestdo do Desempenho

8. Comissao de Acompanhamento (CAD)

8.1. Atribuig¢Oes e responsabilidades

Em todos os érgdos e entidades sujeitos ao Decreto n° 7.133/2011 deverdo ser compostas
ComissOes de Acompanhamento da Avaliacdo de Desempenho (CAD), as quais serdo respon-
saveis por orientar e supervisionar os procedimentos internos de monitoramento do processo
de avaliacao de desempenho individual e institucional ao longo do ciclo de avaliacdo.

Para tanto, a CAD participara de todas as etapas do ciclo de avaliacdao de desempenho
(art. 16 da Orientacdo Normativa n° 07/11). As formas de participacdo e funcionamento da
CAD deverado ser definidas pelo érgdo ou entidade, e publicadas no ato que estabelece os
critérios e os procedimentos especificos.

As atribuicOes essenciais da Comissdo de Avaliacdo de Desempenho (CAD) sdo:

a) acompanhar o processo de avaliacdo de desempenho individual e institucional em
todas as suas etapas e propor solucdo para possiveis conflitos; e

b) julgar, em ultima instancia, os eventuais recursos interpostos quanto aos resultados
das avaliacGes individuais de desempenho.

8.2. Integrantes da Comissao

A CAD deverad ser instituida por meio de ato do dirigente maximo do 6rgao ou entidade.
Nao ha limitacdo quanto ao nimero de membros, nem indicacao de obrigatoriedade de
suplentes ou substitutos. Tais particularidades devem ser definidas pelo 6rgao ou entidade
e publicadas no ato de critérios e procedimentos ou no ato de instituicao da Comissao.

A CAD serd formada por representantes indicados pelo dirigente maximo do érgéo ou
entidade e por membros indicados pelos servidores. A forma de escolha desses membros
devera ser definida pelo 6rgdo ou entidade, observados os seguintes requisitos obrigatorios
(§ 49, art. 23 do Decreto n? 7.133/2010):

1) ser servidor efetivo, em exercicio no érgdo ou entidade;
2) conhecer o processo de avaliacdo e seus instrumentos;
3) ter concluido o estagio probatodrio; e

4) ndo estar respondendo a Processo Administrativo Disciplinar.

A composicdo acima descrita visa a garantir a representatividade, tanto da
administracdo quanto dos servidores. A exigéncia de estabilidade para a composicao da
Comissdo estd pautada na premissa de que o servidor estavel detém maior conhecimento
sobre a estrutura e os processos de trabalho da organizagdo. (Nota Técnica n? 002/2011/
CGADE/DERET/SRH/MP)
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Na hipotese de existirem unidades descentralizadas, poderdo ser instituidas
subcomissGes de acompanhamento da avaliacdo de desempenho, cujas atribuicdes e
composicao deverao ser definidas em ato proprio do dirigente maximo do drgao ou entidade.

8.3. Tramitacao do pedido de reconsideragao e do recurso

Caso o servidor ndo concorde com o resultado final de sua avaliagdo de desempenho,
podera solicitar revisdo. O pedido de reconsideracdo contra o resultado da avaliacdo de
desempenho individual devera ser apresentado a unidade de gestao de pessoas do 6rgao
ou entidade de lotacdo, que o encaminhara a chefia do servidor para apreciacdo. (art. 22 do
Decreto n? 7.133/10)

Nesse sentido, o avaliado tera o prazo de dez dias, contados do recebimento de copia
de todos os dados sobre sua avaliacao, para apresentar o pedido de reconsideracao, devida-
mente justificado, contra o resultado da avaliacdo individual.

Em regra, ndo ha vedacdo ao acesso do servidor avaliado aos conceitos atribuidos tanto
por pares quanto pela chefia ou subordinados. Cabera ao 6rgdo ou entidade, no entanto,
definir regras internas e procedimentos visando a garantir tal forma de transparéncia no
processo de avaliacdo.

O teor do pedido fica a critério do servidor que decidir por sua peti¢cdo, cabendo ao
superior hierdrquico a apreciacdo do pleito, no prazo maximo de cinco dias, podendo deferi-
lo total ou parcialmente, ou indeferi-lo.

A decisdo da chefia sobre o pedido de reconsideracdo interposto serd comunicada, no
maximo até o dia seguinte ao de encerramento do prazo para aprecia¢ao pelo avaliador, a
unidade de gestao de pessoas, que dard ciéncia da decisdo ao servidor e a Comissao de
Acompanhamento da Avaliagdo (CAD). (art. 22 do Decreto n? 7.133/2010)

Na hipdtese de deferimento parcial ou de indeferimento do pleito, cabera recurso a
CAD, no prazo de dez dias, que o julgard em ultima instancia. A CAD deverd encaminhar o
resultado final do recurso para publicacdo no boletim administrativo do 6rgao ou entidade
de lotacdo, dando ciéncia ao interessado por meio do fornecimento de cdpia da integra da
decisdo.

O prazo para decisdao do recurso pela CAD deverd ser estabelecido pelo 6rgdo ou
entidade e constar do ato que define critérios e procedimentos.
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Mensagem Final

Vocé viu, caro leitor, que a aplicacdao da gestdo do desempenho em sua realidade
depende, fundamentalmente, de planejamento. Definindo as bases para o funcionamento
do sistema, dentro da sua realidade, conhecendo as dificuldades que vocé vive e, também,
as vicissitudes de onde vocé trabalha, fatalmente a aplicacdo da gestdo do desempenho
dara certo.

E preciso reconhecer que a atual sistemdtica para avaliacdo de desempenho significa
mais que um marco legal nos procedimentos administrativos. Consiste numa mudanca
cultural dentro das organizacdes publicas que requer o comprometimento de cada um dos
servidores como condi¢do fundamental para seu sucesso.

A nova sistematica exigird dos érgdos e entidades que internalizem uma postura alta-
mente profissional, capaz de realizagdes concretas nos campos de planejamento estratégico,
uso de indicadores, vinculacdo efetiva dos resultados da avaliacdo de desempenho aos
programas de desenvolvimento e promocao da sinergia entre as unidades de planejamento
institucional e de gestdo de pessoas.

“Seja a mudanca que vocé deseja para o mundo.”

Mahatma Ghandi
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Glossario

A

Agao — Conjunto de operagdes da unidade de avaliagdo que contribuem para o alcance dos
resultados institucionais. A acdo pode ser desdobrada em atividades, projetos ou processos.

Acompanhamento — Observagao e registro do desempenho individual e institucional
durante todas as etapas do ciclo de avaliacdo.

Atitude — E uma das trés dimensdes da competéncia que interagem de forma sinérgica
na concepc¢ao da matrizdenominada CHA (Conhecimentos, Habilidades e Atitudes). Significa
a predisposicao do individuo que se manifesta verbalmente ou ndo, assumindo carater de
favorabilidade ou desfavorabilidade em relacdo a um objetivo, pessoa ou fato, ou denota
sentimentos do trabalhador a respeito do que ele faz ou sobre a organizacdo onde atua. Em
outras palavras, é a dimensao que se relaciona aos aspectos sociais e afetivos no contexto
do trabalho. Também diz respeito a ética do comportamento, ao julgamento da pertinéncia
ou ndo da acgdo, a iniciativa ou criatividade e aos valores do individuo. Sinaliza o grau de
disposicdo para acao.

Atividade — Conjunto de tarefas de carater continuado a serem desempenhadas para
produzir um resultado ou produto especifico.

Avaliagao de desempenho — Monitoramento sistematico e continuo da atuagao indi-
vidual do servidor e institucional dos 6rgdos e das entidades de lotacdo dos servidores,
tendo como referéncia as metas globais e intermediarias dessas unidades. (Decreto n®7.133/
2010, art.2°, com alteracGes)

Avaliagdo parcial — E o momento em que se realiza uma avaliag3o preliminar do cumpri-
mento das metas (institucionais globais, intermediarias e individuais) com o objetivo de
subsidiar os ajustes necessarios, com base nos compromissos firmados no plano de trabalho,
possibilitando a verificagdo tempestiva de problemas ou dificuldades e a aplicacdo de medidas
corretivas.

E obrigatdria a realizacdo de, no minimo, uma avaliac3o parcial durante o decorrer do
ciclo avaliativo, ficando a critério do 6rgado ou da entidade o momento apropriado.

C

Ciclo de avaliagdo (ou periodo de avaliagdao) — Periodo de doze meses considerado
para realizacdo da avaliacdo de desempenho individual e institucional. Os ciclos de avaliacdo
de desempenho deverdo ser sucessivos e ininterruptos.
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Competéncia — Combinagao sinérgica de conhecimentos, habilidades e atitudes, ex-
pressa pelo desempenho profissional, dentro de determinado contexto organizacional (Freimas
e BranDAo, 2006, em Guia da Gestdo da Capacitacdo por Competéncias (SEGES), 2011). Ou,
também, o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios ao desempenho
das funcgGes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicao (Decreto n2
7.606, de 23 de fevereiro de 2006).

Compromisso de desempenho individual — Acordo firmado entre o gestor e cada um
dos membros da equipe por ele coordenada, formalizado por meio do plano de trabalho.

Compromisso de desempenho institucional — Estabelecimento dos indicadores de
desempenho institucional a serem acompanhados e analisados e das metas a serem
cumpridas pelo érgdo ou entidade a cada ciclo de avaliacdo.

Conhecimento — E uma das trés dimensdes da competéncia que interagem de forma
sinérgica na concepc¢do da matriz denominada CHA (Conhecimentos, Habilidades e Atitudes).
Refere-se a um corpo organizado de informac¢Ges de natureza técnica ou administrativa,
cuja aplicagdo possibilita/viabiliza o desempenho adequado do trabalho. Esse conjunto de
informacdes assimiladas e estruturadas pelo individuo ao longo de sua vida assume signi-
ficado e relevancia, e da sentido e racionalidade a sua realidade.

Continuo — Procedimento periddico, permanente e ininterrupto.

D

Desempenho individual — “Refere-se ao conjunto de comportamentos manifestados
pelo individuo no exercicio de suas atribuicdes e responsabilidades, que envolve a mobilizagdo
intencional de conhecimentos e habilidades orientadas a consecucao do trabalho, conside-
rando-se o ambiente organizacional de execucdo de tarefas.” (Pasauatl, 1999).

O desempenho individual contempla dois aspectos fundamentais, o comportamental
e o do resultado. O primeiro diz respeito aquilo que o individuo faz durante seu trabalho e
que é relevante para a consecucao das metas organizacionais, ou a mobilizacdo de seus
conhecimentos e habilidades em torno da realizacdo de algo esperado. O resultado refere-
se as consequéncias ou ao efeito da atuacdo do individuo ou da equipe de trabalho, em
outras palavras, consiste no produto final, resultante do comportamento ou da ac¢do. (CoeLHo
Jr.,2011)

Desempenho institucional — Resultado da atuacdo dos drgaos e entidades aferido por meio
do cumprimento das metas globais e intermediarias, definidas para determinado periodo.

De acordo com uma abordagem abrangente, o desempenho pode ser compreendido
como o conjunto de esforcos (alinhamento de processos, recursos, estruturas, sistemas e
pessoas) empreendidos na direcdo de resultados a serem alcancgados.
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Desempenho global — Desempenho da organizagdo como um todo, explicitado por
meio de resultados que refletem as necessidades de todas as partes interessadas. Esta
relacionado com os resultados planejados pela estratégia da organizacao.

Efetividade — Demonstra se os impactos gerados pelos produtos ou servigos prestados
pelas organizacGes atendem as necessidades e expectativas da sociedade.

Eficacia — Corresponde ao resultado de um processo, que compreende a orientacdo
metodoldgica adotada e a atuacdo estabelecida na consecucdo de objetivos e metas, em
um tempo determinado, e considera o plano, programa ou projeto proposto.

Eficiéncia — Medida que possui estreita relagdo com a produtividade, ou seja, o quanto
se consegue produzir com os meios disponibilizados. Assim, a partir de um padrao ou
referencial, a eficiéncia de um processo sera tanto maior quanto mais produtos e/ou servicos
forem obtidos com menor quantidade de insumos. (MP)

Equipe de trabalho — Conjunto de servidores em exercicio na mesma unidade de
avaliacdo, subordinados a uma mesma chefia, e que assumem, individual e coletivamente,
responsabilidades perante o cumprimento dos compromissos de desempenho pactuados
no plano de trabalho e concernentes ao alcance das metas intermedidrias.

Para fins de pagamento das gratificacdes de desempenho de que trata o art. 1° do
Decreto n° 7.133/2010, equipe de trabalho é o conjunto de servidores que faga jus a uma
dessas gratificacOes, em exercicio na mesma unidade de avaliacdo.

Fator de desempenho — Elemento que reflete as competéncias do servidor, aferidas
no desempenho individual das tarefas e atividades a ele atribuidas.

Feedback (ou retorno ao avaliado/equipe) — Feedback é um dos processos que compde
o sistema de comunicacdo e refere-se a capacidade de dar e receber opinides, sugestdes ou
elogios e fazer ou aceitar criticas sobre alguma acdo pessoal ou profissional. Apesar de ser um
termo de origem inglesa, sem traducao fidedigna para portugués, é bastante usado com o
significado de retorno, resposta ou retroalimentacao.

G

Gestdo de desempenho — Macroprocesso de carater ciclico que consiste na interagdo
sistémica das etapas de planejamento, acompanhamento, avaliacdo e revisdo do desempenho
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humano nas organizag¢des, fundamentado nos resultados estratégicos a serem alcangados e que
tem por finalidade prover insumos para outros macroprocessos de gestao de pessoas e
potencializar o desenvolvimento organizacional.

H

Habilidade — E uma das trés dimensdes da competéncia que interagem de forma
sinérgica na concepc¢do da matriz denominada CHA (Conhecimentos, Habilidades e Atitudes).
Refere-se a capacidade de desempenhar operacdes de trabalho com facilidade e precisao.
Inclui comportamentos motores ou verbais que favorecem a realizagdo das tarefas inerentes
a funcdo. Em resumo, é a capacidade de fazer uso produtivo do conhecimento, apropriando-
se dos conhecimentos adquiridos e aplicando-os na consecucdo de atividades que visam a
alcangcar um objetivo especifico.

Halo (efeito) — Ocorre quando o avaliador julga o individuo em termos de uma impressao
geral, a partir de uma opinido favordvel ou desfavoravel acerca de um traco de personali-
dade do avaliado, tendendo a considera-la em todos os demais aspectos.

Indicador — Representacdo quantificavel de caracteristicas de produtos ou de processos,
utilizada para acompanhar e melhorar os resultados ao longo do tempo, sinalizando o alcance
ou ndo de uma meta.

Indicador de desempenho — Como e qudo bem cada objetivo de desempenho vem
sendo executado. Permite estabelecer parametros para analisar se o desempenho vem sendo,
de fato, alcancado.

M

Meta — Compromisso de desempenho expresso em termos de um objetivo a ser alcan-
¢ado, de forma mensuravel e em determinado periodo de tempo.

Meta global — Meta institucional que expressa o esfor¢co de toda a organizagao no
alcance de seus resultados. Deve ser objetivamente mensuravel, fixada e publicada anual-
mente em documento assinado pelo dirigente maximo do érgdo, e elaborada, sempre que
possivel, em consonancia com o PPA, a LDO e a LOA.

Posicionamento futuro em nivel macro-organizacional, que reflete, normalmente, o
posicionamento estratégico da organizacao.

Meta institucional — Conjunto das metas globais e intermedidrias de um 6rgao ou
entidade.
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Meta intermediaria — Meta institucional estabelecida para as equipes de trabalho em
consonancia com as metas globais. Posicionamento futuro, em nivel meso-organizacional,
gue reflete, normalmente, o posicionamento tatico da organizacao.

Meta de desempenho individual — Posicionamento futuro que se deseja alcangar a
partir do conjunto de atribui¢des e responsabilidades do individuo.

Monitoramento — Exame continuo das atividades, projetos e processos para levanta-
mento de informagdes tempestivas que permitam identificar a necessidade de ajuste ou
intervencdo a execucdo do plano de trabalho em caso de desempenho inadequado.

)

Org3o (ou entidade) de lotagdo — Corresponde a unidade em que o agente publico foi
empossado. Pode ou nao coincidir com érgdo ou entidade de exercicio, que corresponde a
unidade em que o agente publico exerce suas atribuicdes. (CGU)

Orientacao — Indicacdo das diretrizes e dos procedimentos para a atuacdo do servidor
em prol do alcance dos resultados individuais e institucionais ao longo do ciclo de avaliacdo.

P

Pacto de metas — Acordo firmado entre a chefia e sua equipe de trabalho para o estabe-
lecimento das metas de desempenho individual.

Pedido de reconsideragdao — Direito do servidor de solicitar revisdo quando nao
concordar com o resultado de sua avaliacdo individual. Serd apresentado a unidade de gestao
de pessoas do 6rgdo ou entidade de lotagdo, que o encaminhard a chefia do servidor para
apreciagao.

Plano de trabalho — Instrumento utilizado para registrar e acompanhar, no decorrer
do ciclo, os compromissos individuais assumidos e as metas das equipes (§6° do art. 5° do
Decreto n° 7.133/2010). E o resultado da pactuacdo das metas individuais e intermedidrias.

Plano Plurianual (PPA) — Instrumento de planejamento de médio prazo do governo
federal que estabelece, de forma regionalizada, as diretrizes, objetivos e metas da adminis-
tracdo publica federal para as despesas de capital e outras delas decorrentes e para as rela-
tivas aos programas de duragao continuada. Vigora por cinco anos, sendo elaborado no
primeiro ano do mandato presidencial, abrangendo até o primeiro ano do mandato seguinte.
(Tesouro Nacional)

Procedimento — Descrigdo das atividades necessdrias a execugao de um processo.

Processo — Conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas que transformam
insumos (entradas) em servicos ou produtos (saidas).
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Projeto — E um empreendimento planejado que consiste num conjunto de atividades
inter-relacionadas e coordenadas, destinadas a alcancar objetivos especificos dentro de limites
de orcamento e de periodo de tempo. Em sintese, sdo acdes com inicio, meio e fim. (ENAP)

R

Recurso — Meio pelo qual o servidor solicita o reexame da decisao da chefia, na hipotese
de deferimento parcial ou de indeferimento do pedido de reconsideracdo. O recurso sera
apresentado a Comissdao de Acompanhamento da Avaliacdo de Desempenho (CAD), que fara
a analise e o julgamento, em Ultima instancia, do objeto do recurso.

Registro — Conjunto de dados relacionados, organizados e armazenados para consulta
e manipulacdo.

S

Sistematico — Que segue um método e obedece a critérios e procedimentos previa-
mente definidos.

T

Tendéncia central — Comportamento que consiste em atribuir a nota média, ndo
assumindo valores extremos por medo da responsabilidade. Agindo dessa forma, o avaliador
ndo se compromete com avaliagdes muito boas ou muito ruins, evitando questionamentos
dos membros da equipe e do préprio avaliado.

U

Unidade administrativa — (ou unidade organizacional) Unidade integrante da estrutura
organizacional do érgdo ou da entidade e que possui pessoal e competéncias proprios.

Unidade de avaliagdo — Orgdo ou entidade como um todo, ou um subconjunto de
unidades administrativas de um drgao ou entidade que execute atividades de mesma natu-
reza, ou ainda uma unidade isolada, definidas a partir de critérios geograficos ou de hierar-
guia organizacional ou de natureza de atividade. As unidades de avaliacdo deverdo ser
relacionadas no ato do dirigente maximo do drgdo ou entidade, que estabelece os critérios
e procedimentos especificos de avaliacdo de desempenho individual e institucional, e de
atribuicdo das gratificacbes de desempenho. Uma unidade de avaliacdo é composta por
uma ou mais equipes de trabalho.
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