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Carta de Apresentacao

Desempenho é um conceito que faz parte visceral de qualquer definicao de

gestao. Se gestao, na definicdo genérica e popular de Drucker é “tomar as

providéncias para que os resultados acontecam”, desempenho, um conceito em

plena expansao, significa um conjunto de esforgos para o alcance de resultados

qgue geram valor. Em sendo praticamente a mesma coisa, gestdo e desempenho

também sao expressodes de agao racional, meios orientados para cumprir certos

fins — como é préprio das organizagcdes formais, que sao desenhadas para cumprir

propositos deliberados. Nesse sentido, a gestao do desempenho se confunde

com o processo gerencial. Entdo, por que falar em gestao do desempenho ou

gestao para resultados, se toda gestao deve ser para resultados?

Talvez porque haja muito debate acerca do que
sdo resultados, o valor que geram e os esforgos
que requerem. Ou seja, muitos trabalham com
conceitos incompletos de desempenho ou ha
situagdes nas quais as fronteiras entre esses
termos sao realmente nebulosas. Talvez por-
gue haja muito debate em torno do que fazer
para desempenhar bem, sobre determinantes
do desempenho. Muitos acreditam que o bom
desempenho é uma decorréncia “natural” ape-
nas da boa lideranca e de pessoas qualificadas.
Também ha quem pense que a boa gestao re-
guer uma boa gestdo do desempenho, ou, para
adiantar um conceito que serd detalhado ao
longo deste documento, um modelo multidi-
mensional de gestdo do desempenho (Talbot,
2010), que sdo “pacotes” de instrumentos deli-
beradamente concebidos para promover a me-
Ihoria do desempenho. Pense em tais modelos
como alavancas e é disso que este documento

trata. Lideres e suas equipes cumprem melhor
seus propodsitos com alavancas, que nao se mo-
vem sozinhas.

O caminho sustentavel para que os arranjos de
governanga publica logrem gerar servigcos e po-
liticas de alta qualidade passa, necessariamen-
te, pelo tema do Desempenho & Desenvolvi-
mento. Ao agente publico, em ultima andlise, é
confiado gerar resultados em relagcao aos quais
deve ser accountable (responsavel, responsivo e
responsabilizavel). Nenhuma extensdo ou con-
ceito de autonomia burocratica o exime desta
responsabilidade no contexto da democracia
contemporanea.

O termo desempenho, todavia, nao € monoli-
tico na literatura gerencial, pois, por vezes, ha
imprecisdes nas definicdes e variagdes seman-
ticas, que dificultam o entendimento e sua



aplicagcdo pratica. Para tanto, este documento
fundamentou-se em consensos do estado da
arte da literatura gerencial, em experiéncias
internacionais e nacionais paradigmaticas
no tema e em um longo e rico processo de
escuta e construgdo conjunta no ambito do
Movimento Pessoas a Frente: um movimen-
to formado por especialistas, parlamentares,
representantes do Governo Federal, Gover-
nos Estaduais, Sindicatos, Judiciario, Orgaos
de Controle e organizag¢des do Terceiro Setor
qgue buscam trabalhar conjuntamente para
construir propostas concretas e baseadas em
evidéncias para um novo paradigma de Gestao
de Pessoas no Setor Publico, com foco na efeti-
vidade do Estado e na valorizagdo dos gestores
publicos. Esse processo de construgdo buscou
somar a revisao bibliografica uma visao pra-
tica e pragmatica da gestao do desempenho.

O conceito de desempenho suscita também va-
riadas reagdes. Incomoda por possuir um tom
desafiador, normativo e avaliador: tudo deve ser
“‘desempenhado”, calculando, medindo e contro-
lando esforcos para alcancgar resultados defini-
dos de forma antecipada (ex-ante) e com clareza.
Busca-se, assim, expressar uma légica racional
causal (de concatenacao entre meios e fins).

A ideia de desempenho esteve regularmente
presente nas conceituacdes sobre gestdo em
sentido amplo e gestao publica, mas de distintas
formas e intensidades. O conceito se tornou mais
abrangente ao longo dos anos e essa expansao
foi refletida nos diferentes paradigmas da gestao
publica. A partir de uma perspectiva burocra-
tico-ortodoxa, de forma muito simplificada, se
pressupunha o cumprimento de regras e proce-
dimentos como suficiente para gerar os resulta-
dos desejados. Bastaria fortalecer as instituicdes
— dando-lhes o formato de burocracia (uma or-
ganizacgao racional-legal, impessoal e meritocra-
tica) e provimento de recursos (orgamento, qua-
dros, mandatos e competéncias institucionais)
— para gue os resultados acontecessem.

Em contraponto, a perspectiva da nova gestao
publica colocou o conceito de desempenho em
destague muito a partir da gestao empresarial,
com uma desmedida obsessao por controle e
ganhos de eficiéncia e omissa em relagao aos
critérios/requisitos relevantes, tais como a susten-
tabilidade (perenidade) e o desenvolvimento de
capacidades. Isso gerou impregnagdes ambiva-
lentes no debate e em praticas pelo mundo afora.

Atualmente, no bojo do que se convencionou
chamar de nova governancga publica, o concei-
to de desempenho foi reposicionado como um
elemento mediador entre o desenvolvimento
de capacidades/qualidades institucionais (neo-
burocraticas, em linha com a ideia de burocracia
neo-weberiana) e a geracdo de valor publico (de-
signando um caleidoscépio de dimensdes tais
como efetividade, satisfacdo, confianga, alinha-
mento com valores sociais e resiliéncia social).
Isso representa uma trajetdria de expansao nao
apenas multidimensional (da economicidade a
exceléncia, execucdo, eficiéncia, eficacia, efetivi-
dade e valor), mas também de aprofundamento
(do individual ao grupal, de unidades, organiza-
cional, pluri-institucional, governamental, na-
cional, supranacional, societal) e de multideter-
minagao (estando inequivocamente a lideranca
como grande varidvel mediadora de todos os de-
mais determinantes do desempenho).

No Brasil, os dados refletem uma dura e desafia-
dora realidade do desempenho dos arranjos de
governancga publica. Os graficos de satisfacdo do
cidaddo a seguir foram apresentados em estudo
da OCDE (Organizagao para a Cooperagao e o
Desenvolvimento Econdmico) e comparam pai-
ses com um indice de 0 a 100%. Pode-se observar
queda do valor publico aferido em 2007 quando
comparado a 2016: de 58% para 48% no sistema
de educagao, e uma queda ainda maior de 42%
para 31% no sistema de saude.
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FIGURA 1 ¢ Graficos de satisfacdo do cidad&o: saude e educacio/escolas
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De forma analoga, o estudo de acompanha-
mento da Governanga Publica Organizacional,
elaborado pelo Tribunal de Contas da Uniao
(TCU), divulgado em 2018, descreve a realidade
da Administracao Publica Federal em termos de
capacidade de gestao, liderancga, entre outros. O
Governo Federal, que dispde de quadros publi-
cos qualificados e bem remunerados, apresenta
um panorama critico e preocupante.

A figura a seguir apresenta uma outra faceta
gue expde o déficit de desempenho na admi-
nistragao federal: os indices de gestao de pes-
soas, gestdo de tecnologia da informacgao, con-
tratagcdes e estratégias gerados pelo TCU em
abrangente e recente levantamento. Nota-se
qgue uma parcela significativa das organizag¢des
do Poder Executivo Federal se encontra em es-
tagios iniciais (INI) ou inexistentes (INE). Sobre a
perspectiva estratégica, em particular, revela-se
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FONTE: OCDE E GALLUP WORLD POLL (2007 E 2016).

um cenario de desorientagao (53% em estagios
inexpressivo e iniciado). A situagao é ainda mais
critica ao tratar a gestdo de pessoas. Em suma,
o estudo conclui, a partir das evidéncias e dados
coletados, que as boas praticas de governancga
organizacional nao sdo adotadas por boa parte
das organizag¢des publicas. A situagao dos esta-
dos e municipios, ao que tudo indica, € ainda
mais preocupante.

E no cenario presente que a Administracdo Pu-
blica brasileira enfrenta grandes desafios, as-
sim como se abre para uma janela de oportu-
nidade de aperfeicoamento de sua gestdo com
a adogao de praticas e ferramentas gerenciais
de ponta, voltadas para habilitar os novos ciclos
esperados de melhoria e a geragao de melho-
res servigos e politicas a sociedade. Ha uma ur-
géncia por aprimorar a Administragao Publica.
Casos referenciais de aplicacdo da gestao do

]

GUIA PARA IMPLEMENTAGCAO
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FIGURA 2 - Capacidade em Governancga publica
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desempenho & desenvolvimento em governos
de todo o mundo tém se refletido no incremen-
to do valor publico gerado. Esses paises adotam
em seu dia a dia varias boas praticas descritas
no presente documento'.

Diante dos dados, informacdes e argumentos
contidos neste manifesto de abertura do docu-
mento, busca-se demonstrar a importancia e a
necessidade da gestdo do desempenho & desen-
volvimento para a Administragao PUblica e os de-
safios contemporaneos de Nnosso pais. Nesse sen-
tido, a sintese das principais propostas? contidas e
detalhadas neste documento sobre a concepgao

e implementacao de modelos de Desempenho e
Desenvolvimento no setor publico sao:

» fortalecer as liderangas e suas equipes e
incentivar o trabalho colaborativo em prol
da geragao de valor publico percebido pelos
beneficiarios diretos de politicas e servigos
publicos;

o identificar, reconhecer e valorizar lideres,
equipes e individuos que geram valor, com
0 uso de reconhecimentos ndo pecuniarios
gue promovam motivagdo e aumento do
engajamento;

1. O Anexo 2 apresenta as principais referéncias nacionais e internacionais que fundamentam este trabalho.

2. O Anexo 1 apresenta a lista das principais propostas, principios, focos e impactos esperados.

GUIA PARA IMPLEMENTACAO

ENVOLVIMENTO

S

GESTAO DO DESEMPENHO E DE



construir uma cultura de alto desempenho,
ndo se restringindo a avaliagdes anuais do
desempenho, mas sim um modelo justo,
simples, flexivel, frequente e evolutivo de
gestdo do desempenho com base em
resultados;

estimular a comunicagdo, transparéncia,
praticas de feedback e construc¢dao de
relagdes de confianca entre as partes
envolvidas;

adotar indicadores (com metas) de
desempenho objetivos, confidveis e com
perspectiva sistémica que possam refletir
a qualidade das politicas e dos servigos
publicos entregues a sociedade;

estruturar a geracao de dados e informacgdes
relevantes, fidedignos e tempestivos sobre o
desempenho voltados para fundamentar o
aprendizado, busca por solug¢des inovadoras,
deliberacdes com base em evidéncias,
melhorias e incentivos;

ter a estratégia organizacional como
principal diretriz e possuir instrumentos

de pactuacdo prévia para alinhar lideres,
equipes e individuos as necessidades e
expectativas da sociedade e suas dinamicas;

abordar a gestao do Desempenho e
Desenvolvimento de maneira integrada a
partir da sugestao de etapas e instrumentos
apresentados ao longo do texto, sendo que,
de forma alguma, buscaram ser exaustivas e
normativas.

A gestdo do desempenho é essencial para for-
talecer a administracao publica, colocando o ci-
daddo no seu centro de atencao e pautando-se
por um ambiente profissional aderente aos de-
safios presentes e futuros.

Portanto, é absolutamente essencial que lide-
res publicos, equipes e individuos, imbuidos
da causa publica, possam ser sensibilizados e
compreendam o objetivo principal do presente
documento para aplica-lo em suas organiza-
coes de forma adequada. Neste tempo, ndo ha
espago para que se aceite a existéncia de orga-
nizagdes publicas com lacunas de ferramentas
e instrumentos de governanca publica voltados
para o desempenho.

O momento é de mobilizar, debater,
conscientizar, convencer e engajar
para construir uma nova realidade
de Estado, voltado para melhorar a

realidade do pais. Esse tema se tornou

imperativo, necessario e urgente!

BOA LEITURA!

Secretaria Executiva do Movimento

Sob coordenagdo do Prof. Dr.
Humberto FalcGo Martins
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Introducao

A demanda da sociedade brasileira por
expansdo e melhoria dos servicos publicos
impdbe a qualquer érgdo do setor publico

O compromisso com a moderniza¢cdo de sua
gestdo. Em relagcdo a drea de pessoas, embora
todas as demais agendas possuam grandes
contribuicdes, ha dois temas que, se priorizados,
podem gerar resultados significativos com
mais celeridade: gestdo do desempenho e
desenvolvimento. Diferente de outros, esses
dois temas possuem o foco em fazer com que
0s quadros atuais, nas regras atuais, melhorem
os resultados da organizagdo.

GESTAO DO DESEMPENHO E DESENVOLVIMENTO




NO CONTEXTO DA ADMINISTRACAO PUBLICA
BRASILEIRA, os ultimos anos tém sido palco
de diversas inovagdes nesses temas. No que
talvez tenham sido os casos mais emblemati-
cos, as politicas de gestao do desempenho e de
desenvolvimento foram elementos fundamen-
tais para que estados com realidades distintas,
como Ceara, Espirito Santo, Goids, Pernambu-
co e Minas Gerais apresentassem alguns dos
melhores resultados educacionais no pais. Por
outro lado, muitas experiéncias nao geraram os
resultados esperados. Sdo comuns relatos de
gue modelos de desempenho se resumem as
“avaliagbes gamificadas”, em que todos os par-
ticipantes obtém uma nota préxima a maxima.
No desenvolvimento, embora as escolas de go-
verno tenham aumentado seu protagonismo,
muitas vezes formacgdes ficaram associadas
apenas a necessidade de crescimento no plano
de carreira. Também ndo é comum que estas
politicas se combinem. Ou seja, 0 mau desem-
penho de um individuo e/ou equipe em algu-
ma area ndo esta associado a um programa de
desenvolvimento correlato.

Com base nos diversos aprendizados contem-
poraneos sobre o tema, € imprescindivel defi-
nir quais sao as alternativas e trajetérias mais
adequadas a implementagao dessas politicas
em cada contexto da administracao publica
brasileira. A partir dessa visdo foi elaborado este
“Guia para Implementacao da Gestdao do De-
sempenho & Desenvolvimento” para as orga-
nizagdes publicas. Trata-se de um material que
aborda, de forma integrada, o funcionamento
dessas politicas e oferece modelos para sua im-
plementagdo em diferentes tipos de maturida-
de organizacional. Sua elaboragcdo se deu por
meio da contribuicdo de diversos gestores e es-
pecialistas, responsaveis pela conducdo de uma

série de iniciativas com esses propoésitos. Além
disso, foi feita uma extensa analise do “estado
da pratica” das organizagdes nacionais e inter-
nacionais, assim como do estado da arte da li-
teratura gerencial, buscando conectar cada um
de seus componentes as principais referéncias e
tendéncias sobre os temas.

Além da introdugdo e da apresentacao do Mo-
delo para implementagdo dessas politicas e
seus principais componentes, este documento
foi organizado em 3 Partes, cada uma com os
seguintes conteddos e objetivos:

Parte 1 - Ciclo da Gestao do Desempenho
Conceitua cada elemento do Modelo de De-
sempenho proposto, descrevendo como cada
uma das etapas funcionam. Foca também em
evidenciar como os processos se relacionam en-
tre si e com outras praticas de gestao (como, por
exemplo, planejamento estratégico).

Parte 2 - Ciclo da Gestao do
Desenvolvimento

Conceitua cada elemento do Modelo de Desen-
volvimento proposto, descrevendo como cada
uma das etapas funcionam. Foca também em
evidenciar como 0s processos se relacionam
entre si e com as praticas de gestdo do desem-
penho (como os ciclos de monitoramento e de
avaliagao).

Parte 3 - Como Implementar a Gestao do
Desempenho e Desenvolvimento

Traz instrumentos e ferramentas praticas sobre
como esses Modelos podem ser aplicados. Elu-
cida quais sao os principais desafios e relaciona
formas de implementagcao em consideragdo aos
diferentes niveis de maturidade da organizagao.
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OBJETIVOS
O documento aqui apresentado tem dois obje-
tivos principais:

Apoiar gestores publicos na
implementacao da Gestao do Desempenho
e Desenvolvimento

O éxito de um novo Modelo de Gestdo do De-
sempenho e Desenvolvimento nao se relaciona
apenas ao bom conhecimento de seus compo-
nentes, mas principalmente a sua adaptacao a
realidade de cada organizagao. O conteudo des-
se documento reflete aprendizados, sucessos
e insucessos que notaveis especialistas e ges-
tores possuem no tema. Os grandes desafios
e as principais alavancas para implementacao
desses modelos em organizagdes da adminis-
tracdo publica brasileira sao apresentados de
maneira aberta. Para isso, foram considerados
diferentes cenarios, avaliando a aplicabilidade
dos conceitos tanto para instituicdes que ja te-
nham maturidade em praticas de gestdo quan-
to para aquelas que estejam iniciando uma tra-
jetdria de modernizagdo. Em sintese, no ambito
do objetivo citado, busca-se: a) elucidar o que é
e para gue serve a gestdo do desempenho; b) in-
formar como se implementa; e c) apresentar um
conjunto de boas praticas em gestao do desem-
penho e desenvolvimento no setor publico, des-
tacando as caracteristicas Unicas e as especifici-
dades a serem consideradas nos momentos de
conceber, implantar e aprimorar o modelo.

Subsidiar proposicoes legais que visem
modernizar a gestao publica

Elementos de desempenho e desenvolvimento
estao presentes nos principais debates e desa-
fios de modernizagdo do Estado brasileiro. No
entanto, as discordancias existentes limitam
avangos na discussao sobre temas como a mo-
dernizagdo de carreiras e o proprio desligamen-
to por desempenho insatisfatério. Em resumo,
quando se fala que a promogdo e a progressao

de um servidor de carreira devem estar asso-
ciadas a avaliacdo de desempenho, ndo se sabe
como essa avaliagdo deve funcionar e existe o
grande receio de que possa haver “gaming”
nesses processos. Desse mModo, 0s avangos con-
ceituais e praticos trazidos por este documento
possibilitam revigorar a discussao sobre esses
desafios. Sua avaliagao realista do que é aplica-
vel ou ndo no contexto da Administragdao Publi-
ca brasileira serve para que as propostas sobre
tais temas sejam formuladas com uma base
pratica e se tornem de fato viaveis.

PRINCIPIOS, FOCOS E IMPACTOS
ESPERADOS

Os principios buscam determinar as caracteris-
ticas essenciais rigidas com tendéncia a serem
atemporais e universais. Sao, portanto, a base ou
a fundacao do Modelo de Gestao do Desempe-
nho e Desenvolvimento.

Os focos nascem dos principios e estdo vincula-
dos a forma com que o modelo é implementado
e aplicado na realidade organizacional. Dizem
respeito as caracteristicas e as virtudes necessa-
rias a adequada aplicagao do Modelo de Gestao
do Desempenho e Desenvolvimento. Diferente-
mente dos principios, os focos podem ser ma-
ledveis e adaptaveis ao contexto de implemen-
tagdo do modelo, a cultura organizacional, aos
objetivos prioritarios e interesses em questao.

Os impactos, por sua vez, se referem as transfor-
macgdes esperadas a partir da implementacao
do modelo, podendo inclusive serem mensura-
dos para verificagao periddica do seu alcance.

Nesse sentido, os principais principios, focos e
impactos do Modelo sao:

3. Quando ocorre a “manipulagéo deliberada de dados ou fabricagdo de nUmeros
visando melhorar a posicdo de um individuo ou organizag¢ado.” (Radnor, 2008)

14



Principios:
Transparéncia (governo aberto e dados
abertos) e Accountability (responsabilidade,
responsividade e responsabilizagao);

Democracia (governanca democratica,
atuacdes em redes colaborativas e
participacao cidada/publica);

Alto Desempenho e Valor Publico
com impessoalidade, confiabilidade,
engajamento e legitimidade.

Focos:

na estratégia institucional (ter objetivos,
indicadores e metas)

no cidadao (satisfazer as necessidades e
expectativas por meio da melhoria das
politicas e servigos publicos)

na vocacgao de servir ao publico
(proximidade e orientacao aos beneficiarios
dos servicos e aos destinatarios das politicas
publicas)

na inovagao (gestdo do desempenho como
um estimulo a inovacgao)

Impactos esperados para
transformacao:
Aumentar a capacidade de resposta e a
efetividade governamental;

Ter mecanismos que promovam a avaliagao
e melhorias a partir dos feedbacks curtos,
da inovagao e de decisdes com base em
evidéncias.

Acelerar a transicao de governos para a
garantia da justica e da equidade social.

O QUE E DESEMPENHO E GESTAO
DO DESEMPENHO NO AMBITO DA
GOVERNANCA PARA RESULTADOS?

O desempenho, no paradigma contempora-
neo da Governancga Publica (citado na segdo de
abertura deste documento), passou a ser en-
tendido como uma perspectiva de conceito em
expansao, que contempla esforco para produzir
resultados (Brasil, 2009) que, em ultima instan-
cia, geram valor publico sustentavel aos benefi-
ciarios e a sociedade.

O desempenho, nessa perspectiva, € um cons-
truto multidimensional em expansao. Multidi-
mensional porque pode ser visto por uma pers-
pectiva de esforco (economicidade, exceléncia
€ execucgao), assim como por uma perspectiva
de resultados (eficiéncia, eficacia e efetividade).
Em expansado porque a literatura ja considera di-
mensodes que vao além de resultados, como, por
exemplo, a geragao de valor, que aborda aspec-
tos como satisfacao, confianga, valores sociais,
resiliéncia e capacidade (Andrews et al., 2010;
Brewer, 2006).

Nesse sentido, desempenho é um construto espe-
cifico, ou seja, cada organizacdo e departamento/
unidade deve definir o seu préprio desempenho.
Para tanto, € importante que o lider (em conjunto
com suas equipes) compreenda ou defina como
se da o funcionamento da instituicdo ou unidade
ao entregar bens e/ou servicos necessarios para
promover os impactos esperados.

Além de ser um conceito especifico e multidi-
mensional (ao envolver entregas, impactos, va-
lor), a definicdo de desempenho é multifatorial,
ou seja, envolve uma série de determinantes.
Nao ha um unico fator que determine o desem-
penho ou possa ser considerado mais importan-
te, uma vez que ha diversos deles que podem
impactar o desempenho em maior ou menor
intensidade, a depender do contexto em que a
organizagao, equipe ou individuo atuam.



Dentre os diversos fatores que, em alguma ex-

tensdo, impactam o desempenho, pode-se citar

(Walker, Boyne, & Brewer, 2010):
Motivacdo/vocacado para o servico publico:
pessoas motivadas e vocacionadas ao
servico publico apresentam maior tendéncia
de desempenhar bem seu papel e servir
adequadamente aos cidadaos;

Concertacgao de relagdes inter e
intraorganizacional: diz respeito a sinergia a
ser criada a partir do relacionamento entre
diversas organizagdes e equipes de uma
mesma organizacgao;

Gestao de recursos: envolve a utilizagao
eficiente e eficaz dos recursos disponiveis no
sentido de gerar a maior quantidade possivel
de entregas e impactos. Ademais, envolve
prover os recursos-chave necessarios para
habilitar o desempenho, ja que individuos
capacitados nada conseguem produzir sem
os recursos adequados para atuar;

Estabelecimento de metas: a definicdo
adequada de metas a serem alcancadas
em determinado momento futuro pode
estimular equipes e individuos a performar
cada vez melhor;

Reducdo da burocratizagdo excessiva de
procedimentos e obrigag¢des: a burocracia
excessiva prejudica o alcance de resultados,
ja que os envolvidos estdo mais preocupados
com os meios do que com os fins;

Definicdo de estratégias viadveis e adaptativas
ao contexto: as estratégias e cursos de acao
sao especificos para cada organizagdo e
precisam ser adaptados as caracteristicas do
ambiente em que ela estd inserida;

Estruturas organizacionais apropriadas:
diversas sdo as fungdes a serem exercidas
em uma organizacio; portanto, as unidades/
equipes devem ter clareza de seu papel e

de como elas colaboram com as demais
unidades da prépria organizagdo e, da
mesma forma, com outras organizagoes;

Liderancga: configura como um dos
principais, se ndo o principal, determinante
do desempenho, ja que é transversal

ao0s outros elementos supracitados. As
organizag¢des necessitam de lideres que
mobilizem e orientem os individuos na
diregao correta, levando em consideracao
os direcionamentos estratégicos e as
necessidades dos beneficiarios. Portanto,
pode influenciar as demais determinantes e
potencializar o desempenho.

Ha outros fatores que podem também compor
o rol acima de determinantes do bom desem-
penho, contudo os referenciados sdo os mais
comumente verificados na literatura gerencial
sobre o tema.

Governanca para Resultados e a
compreensao ampliada do desempenho

A Gestdo para Resultados possibilita atuar de
forma integrada sobre os determinantes do
desempenho com o objetivo de minimizar ou
evitar possiveis falhas de implementacao de po-
liticas publicas. Para tanto, a Gestao para Resul-
tados contribui com a preocupacdo com a dina-
micidade, a profundidade e o alinhamento.

Nesse sentido, a Gestdo para Resultados insere
no debate a caracteristica de ciclo combinada
com a de processo, ao se valer de arquétipos
como por exemplo o PDCA (Shewhart, 1986) nas
etapas de plan, do, check e act (planejar, exe-
cutar, checar e agir corretivamente), mas nao
se restringe a ele. Com efeito, a abordagem da
gestdo para resultados adiciona ndao apenas
movimento e dinamicidade ao entendimento
da gestdo do desempenho, pois além de in-
cluir uma visao de sequéncia légica (e nao de
sequéncia cronoldgica), proporciona o enten-
dimento como etapas sequenciais, integradas
e paralelas. Isso permite compreender os ciclos
evolutivos de aprendizado como uma espiral de
desenvolvimento (algo continuo), que ganha
abrangéncia cada vez que um ciclo é reiniciado.
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FIGURA 3 - Ciclo PDCA.
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Além disso, insere a perspectiva da profundi-
dade (em termos de niveis da Gestao para Re-
sultados) e alinhamento, pois considera desde
o individuo até a sociedade (individuo, equipe,
organizagao, rede, governo e sociedade), assim
como requer a construgao de convergéncias de
capacidades, desempenho e valor publico entre
esses diferentes niveis.

Finalmente, é importante estar atento a multi-
dimensionalidade do conceito no que diz res-
peito a sua abrangéncia, tanto em relagdo as
dimensdes do desempenho incluidas, como
no que diz respeito aos varios niveis e profun-
didade esperada. Portanto, ndo se pode gerir o
desempenho de um individuo ou equipe disso-
ciado das perspectivas de dinamicidade (ciclos
concomitantes), bem como da necessidade do
alinhamento entre os niveis acima e abaixo.

Gestao do Desempenho

e do Desenvolvimento

Ao compreender o que é desempenho, convém
conceituar também o que é a gestdo do de-
sempenho. De acordo com o Guia Referencial
para medi¢cdo do desempenho e manual para
construcado de indicadores (Brasil, 2009), a ges-
tdo do desempenho é “um conjunto sistemati-
co de agdes que buscam definir os resultados

Plan * de agdo
Do « Execucido do plano
« Colocar plano
em pratica

FONTE: ADAPTADO DE SHEWHART (1986)

a serem alcancados e os esforcos e capacida-
des necessarios para seu alcance, incluindo-se
a definicao de mecanismos de alinhamento
de estruturas implementadoras (pessoas, orga-
mento, processos, estrutura, tecnologias) e da
sistematica de monitoramento e avaliagdo”. Em
outras palavras, caso a organizagao nao esteja
desempenhando conforme o esperado e na di-
recao desejada, acdes devem ser realizadas para
gue a organizagao, programa ou politica publica
entregue os resultados previamente pactuados
(Van Dooren, Bouckaert, & Halligan, 2015).

Os conceitos de desempenho e desenvolvimen-
to foram importantes na evolugao da Adminis-
tragcao Publica. No que tange a Nova Governanga
Plblica, existe a tentativa de conciliar, redirecio-
nar, reelaborar e rearmonizar os elementos de
desempenho, desenvolvimento, valor publico,
entre outros. Para tanto, parte-se do principio
de que nao é possivel gerar valor publico sem
gue exista desempenho; assim como nao é pos-
sivel desempenhar sem o desenvolvimento de
capacidades.
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Modelo de Gestao
do Desempenho
e Desenvolvimento

A implementacdo de modelos de Gestdo do
Desempenho e Desenvolvimento no contexto

da Administragdo Publica contemporanea é
essencial para a geragcdo de valor publico. Esses
modelos permitem que gestores e colaboradores
estejam alinhados aos resultados institucionais,
desdobrados com metas por unidades e equipes g,
por sua vez, conectados ao desempenho individual.

GESTAO DO DESEMPENHO E DESENVOLVIMENTO GUIA PARA IMPLEMENTAGAO ‘ ®
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ESSA CONVERGENCIA DE ESFORCOS COM O
USO DE METRICA E METAS pode se tornar uma
importante alavanca para o alcance de resultados
das politicas publicas. Para tanto, o desenho de um
bom modelo de gestdo do desempenho é fator
primordial para o alcance dos resultados citados.

As perguntas de pano de fundo deste docu-
mento sao:

como governos podem melhorar seu
desempenho?

como é possivel reduzir o gap entre a
expectativa dos beneficiarios e destinatarios
das politicas publicas e a capacidade de
entrega dos 6rgaos publicos?

como aumentar a capacidade de entrega de
resultados em bases sustentaveis?

Em suma, governos tém buscado diferentes
estratégias para minimizar a lacuna entre as
exigéncias da sociedade (que sdo crescentes
ao longo dos anos) e a capacidade da maquina
publica (que passa por diversas restricdes de re-
Cursos, pessoal, orcamentos etc.).

Existem vdérias alternativas complementares,
nao excludentes, para reducgao desse gap, desde
buscar inovagdes por meio de solugdes e formas
de implementar politicas publicas a partir de
NOVOS arranjos governamentais até a busca de
parcerias com o terceiro setor e o setor privado,
implementando novas estratégias de geracao
de resultados apesar da limitagao de recursos.
Uma alternativa adicional é fazer investimentos
na melhoria da gestdo por meio da definicdo da
estratégia, otimizagao de processos e (re)dese-
nho da estrutura organizacional, propiciando

4. O Anexo 1 apresenta a lista com todas as 24 principais propostas que merecem destaque em fung¢do de sua relevancia para orientar e

ganhos de produtividade ao Estado para res-
ponder as demandas sociais e conseguir entre-
gar resultados mais efetivos.

Outra alternativa viavel a ser considerada e que
vai ao encontro dos propdsitos deste documen-
to, é sobre a implementacdo da gestdo do de-
sempenho e do desenvolvimento. Para tanto, é
necessario responder a seguinte questao: como
melhorar a performance de liderancgas, equipes
e individuos e, consequentemente, melhorar a
entrega publica que permita ser percebida pe-
los beneficiarios diretos e pela sociedade?

Portanto, ainda com a limitagdo de recursos pu-
blicos, é possivel explorar espacos de aprendiza-
do e melhoria do desempenho de lideres e equi-
pes ao implementar instrumentos gerenciais
efetivos e condizentes com as principais expe-
riéncias paradigmaticas de gestdo para resulta-
dos em governos no mundo. As recomendagdes
contidas neste documento poderdo orientar a
implementacao de boas praticas de gestdao do
desempenho e do desenvolvimento, seja em
contextos organizacionais que ja tenham inicia-
tivas de gestao do desempenho, ou em contex-
tos de inexisténcia do uso das praticas apresen-
tadas e recomendadas neste texto.

Nessa esteira, vale destacar que as principais
propostas* defendidas para a melhor concep-
cao e implementacao de modelos de gestao do
desempenho e desenvolvimento serdo realga-
das durante o texto a medida em que as etapas
e 0s seus principais conceitos forem apresenta-
dos. As consideragdes assinaladas no paragrafo
anterior permeiam a proposta 1:

fundamentar a aplicagdo das abordagens metodoldgicas recomendadas neste documento.
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Proposta 1 A gestdo do desempenho e desenvolvimento poderd gerar, ao longo dos ciclos,

dados e informacdes relevantes sobre a experiéncia e a trajetoria da instituicdo (track record),

envolvendo seus lideres, equipes e individuos. Essas informac¢dées poderdo fundamentar agées

de reconhecimento com base em mérito, bem como, em alguma extensdo, promogoées e

progressées nas carreiras.

A partir dos elementos citados, um ponto im-
portante é que a gestdo do desempenho e do
desenvolvimento se comporta como proces-
so vivo e dindamico, e ndo como algo pontual
como ficou conhecida a avaliagdo do desem-
penho que se fazia uma vez ao ano. Em sintese,
a gestao do desempenho e do desenvolvimen-
to pode ser compreendida como um proces-
so continuo de identificar, medir e melhorar o
desempenho de lideres, equipes e individuos,
assim como alinhar o referido desempenho (e

desenvolvimento) aos objetivos estratégicos da
instituicdo. A gestao do desempenho, portanto,
€ um instrumento-chave para transformar o ta-
lento e a motivagao das pessoas em resultados
e produgdo de valor publico para a sociedade.

Deste modo, olhar a gestdao do desempenho e
desenvolvimento como processos integrados
permite compreender as 8 etapas apresentadas
na matriz a seguir.

FIGURA 4 ° A Matriz de Gestdao do Desempenho e Desenvolvimento (macro-etapas).
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Conforme apresentado na figura acima, é ab-
solutamente fundamental conceber um mode-
lo de gestdo do desempenho e do desenvolvi-
mento alinhado a estratégia organizacional e as
politicas publicas prioritarias. A estratégia, inde-

pendente do seu grau de maturidade e estrutu-
racao, deve ser compreendida e utilizada como
insumo para a definicdo do desempenho e das
politicas de desenvolvimento. Desta forma, a
proposta 2 a ser considerada é:

Proposta 2 A estratégia organizacional é a principal diretriz para a gestdo do desempenho e

desenvolvimento.

Cada um dos ciclos de gestao apresentados
(seja de desempenho ou desenvolvimento) pos-
suem etapas bem definidas e encadeadas de
forma légica, pois absorvem elementos da eta-
pa precedente e geram insumos para a etapa
subsequente. Além disso, ha etapas que geram
insumos para etapas de outro ciclo. Assim, é im-
portante entender as interagdes entre a Gestao

do Desempenho e a Gestdo do Desenvolvimen-
to, por coexistiremm com uma dinamica sincro-
na. Um exemplo dessa interagao: prioridades de
desenvolvimento podem ser identificadas na
gestao do desempenho g, por sua vez, as agoes
de desenvolvimento podem ser refletidas em
ganhos de desempenho. Seguindo esta Idgica,
busca-se atender a proposta 3:

Proposta 3 A Gestdo do Desempenho e do Desenvolvimento deve ser realizada de maneira

integrada, com a adog¢do de etapas e instrumentos recomendados ao longo deste texto.

Vale destacar que a Gestao por Competéncias é
um “barramento” integrador da Gestdo do De-
sempenho e do Desenvolvimento. E a liga que
conecta esses dois campos e objeto da secao
especial “Contribui¢ées da Gestdo por Compe-
téncias”, presente transversalmente em todas
as etapas, sendo em algumas tratada de forma
mais especifica com o objetivo de melhor de-
monstrar essa conexao.

Enxergar o modelo como um processo dinami-
co de gestdo do desempenho é fundamental
para que se tenha éxito no cumprimento das
prioridades institucionais, gerando equipes e
individuos alinhados ao que se espera deles ao
longo da implementagao de politicas e servicos
publicos.

A seguir serdo apresentadas de forma sintética
as 8 etapas do modelo e, por sua vez, serdo de-
talhadas nos capitulos posteriores.

A Etapa 1 refere-se a definicdo clara de resulta-
dos, entregas, esforcos e capacidades criticas
sob a responsabilidade do lider e de suas equi-
pes, assim como a definicdo da matriz de incen-
tivos e dos procedimentos periédicos de gestdo
do desempenho. Esta etapa é finalizada com a
pactuacao do desempenho definido ex-ante.

Uma vez tendo o desempenho definido e pac-
tuado, vale avancar para a Etapa 2 deste pro-
cesso que € o monitoramento e o feedback
sobre a implementagdo e o alcance parcial
dos resultados estabelecidos. Nessa etapa, sao
conduzidos os ciclos mensais, trimestrais e se-
mestrais. Em linha com os tipos de indicadores
a serem utilizados, poderad se desenhar a me-
lhor sistematica para este acompanhamento.
O importante € que o monitoramento seja feito
de uma forma periédica e ndo de forma even-
tual ou aleatdria. Frequentemente sao vistos
governos que ndo adquiriram consisténcia em
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seus modelos gestdo do desempenho. Logo,
nao conseguem fazer isso de forma tempesti-
va. Nessas experiéncias intermitentes, ha casos
em que os indicadores sdo apurados mensal-
mente, mas eventualmente a sistematica de
monitoramento ocorre, guando muito, uma ou
duas vezes ao ano. Ou seja, existe tempestivi-
dade na oferta de informacgdes sobre o desem-
penho voltadas para subsidiar decisdes e en-
sejar agdes corretivas, contudo, esse potencial
progresso fica prejudicado pela falta de dados
gerados de modo sistematico.

Portanto, um bom processo de monitoramento
deve gerar informacdes tempestivas para que
0 gestor possa tomar decisdes em tempo habil,
gerar um resultado esperado e corrigir pronta-
mente possiveis desvios de rota.

A Etapa 3 da Avaliagcdo do Desempenho, por sua
vez, busca tratar do final do ciclo que é a avaliagao,
o0 reconhecimento daqueles profissionais publi-
cos excelentes, bem como os incentivos (pecunia-
rios e ndo pecuniarios) e desdobramentos formais
em termos de desenvolvimento. Assim, pode-se
fechar o ciclo, aprender com os acertos e com as
dificuldades enfrentadas e evitar que elas voltem
a acontecer no préximo exercicio avaliativo.

As etapas 2 e 3de monitoramento e avaliagdo de-
vem desaguar na Etapa 4, que é paralela e trans-
versal e possui uma dindmica de funcionamento
de forma que se consiga pensar em novas entre-
gas e agoes, assim como, eventualmente, excluir
as iniciativas que nao se provaram efetivas. E que
se possa, com base nessas informacgdes, corrigir
uma tendéncia de “nao atingimento” de metas,
transformando-a em uma tendéncia de alcance
ou superagao de metas.

A Etapa 4, portanto, prioriza a triade de apren-
dizado, ajustes/melhoria e responsabilizacédo
(accountability) presentes nos ciclos de gestao
do desempenho. No ambito do monitoramento,
essa etapa é fundamental para que se possa ga-
rantir que o lider e seus colaboradores tenham a
oportunidade de melhorar ainda dentro do ciclo

avaliativo. Se ha falha no monitoramento, ha fa-
Iha no aprendizado, corregdo e melhoria.

O processo de gestdao do desenvolvimento tem
seu inicio na Etapa 5, em que é realizado um
planejamento com a finalidade de guiar lide-
res e colaboradores na busca pelo crescimento
profissional alinhado ao alcance dos objetivos
institucionais, com a geragdao de mais valor pu-
blico a sociedade. Para tanto, deve ser feito o
diagndstico das prioridades de desenvolvimen-
to, definicdo dos objetivos de aprendizagem e
estruturagdao dos meios para alcanc¢a-los du-
rante o ciclo de gestao.

Os principais produtos dessa etapa sdo o Plano
Geral de Desenvolvimento (PGD) e os Planos de
Desenvolvimento Individual (PDI). O primeiro, o
PGD, contempla todos os elementos que foram
definidos anteriormente em uma estrutura flexi-
vel de trilhas de desenvolvimento, com multiplas
opcdes de rotas para alcangar destinos claros e
concisos para o fortalecimento institucional nas
competéncias criticas. O segundo produto gera-
do, o PDI, personaliza o planejamento para cada
individuo da organizagao, pactuando quais se-
rao seus objetivos gerais e especificos, como de-
verdo ser alcangados e qual sera a contribuicao
principal de cada agao de desenvolvimento.

A Etapa 6 de desenvolvimento do profissional
representa a execugao e acompanhamento dos
planos definidos anteriormente. As trilhas de
aprendizagem sdo percorridas por lideres e co-
laboradores por meio da realizagdo das agdes de
desenvolvimento selecionadas. A partir do que
foi aprendido, os participantes produzem entre-
gas que evidenciem o seu desenvolvimento e,
havendo necessidade, rotas podem ser ajusta-
das no decorrer do ciclo para garantir o alcance
dos objetivos estabelecidos.

Ao final do ciclo, a Etapa 7 de avaliagdo do de-
senvolvimento ird medir o alcance dos objetivos
de aprendizagem definidos para a Instituicao
e 0 aproveitamento dos planos de desenvolvi-
mento realizados.
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Portanto, ao olhar para essas sete grandes eta-
pas do Modelo, uma reflexao importante que se
pode fazer é tentar entender o grau de maturi-
dade atual de cada organizagdo em cada uma
dessas etapas. Ou seja, ao observar cada contex-
to de governo (seja federal, estadual, municipal,
ou organizagdes vinculadas) e averiguar como
estd a performance desses processos em cada
etapa. Por exemplo, ha casos eventuais em que
o Estado consegue fazer uma boa definicao
prévia do desempenho (ex-ante), mas falha no
monitoramento e feedback. Ou ainda, precisa
aperfeicoar a etapa de reunides de aprendiza-
do e implementacao de melhorias, ou falha na
avaliagdo e aplicagao das agdes de reconheci-
mento. Ou seja, € importante avaliar o processo
como um todo, de forma a evitar que a gestao
do desempenho e desenvolvimento tenha seu
impacto potencial reduzido.

Para tanto, a Etapa 8 é fundamental. Consiste
na meta-avaliacao, ou seja, na avaliagao comple-
ta do Modelo de monitoramento e avaliagdo do
desempenho. Logo, deve-se fazer essa avaliagcao
da gestao do desempenho e desenvolvimento
e, eventualmente, pode-se melhorar o desem-
penho institucional, corrigindo em cada etapa
do processo as principais questdes que possam
estar deixando a desejar.

A figura a seguir ilustra o Modelo proposto de
Desempenho e Desenvolvimento com desta-
que por ser ciclico, continuo e evolutivo, ou seja,
inicia da melhor forma possivel e se aperfeicoa
com o tempo. O fundamental é comegar!

FIGURA 5 ° A Matriz de Gestdo do Desempenho e Desenvolvimento

/@ GESTAO DO DESEMPENHO

O $2,

DEFINIQ;\O MONITORAMENTO
DO DESEMPENHO DO DESEMPENHO
Q Compreenséo do Coleta e Anadlise

Desempenho Esperado de Informacgodes

©
0

AVALIAGCAO
DO DESEMPENHO

APRENDIZADO, MELHORIA
E RESPONSABILIZAGAO

Avaliacao baseada
em Entregas
e Resultados

MATRIZ DE INCENTIVOS:

A

* Reconhecimento

DESENVOLVIMENTO

-
22 D z
2
@ Definicdo da Cesta @ Acompanhamento @ Financeiro E
$ de Indicadores de Esforcos, Entregas Avaliagao baseada « Reconhecimento !Z
~8 e Resultados em Competéncias nao Financeiro =)
= G Defini¢do da 7]
é Matriz de Incentivos Feedbacks Feedback * Tratamento do lo)
= Dinamicos da Avaliacao Desempenho Insatisfatorio O
ﬂ Definicdo do c'n'
Procedimento de Gestédo )
do Desempenho o
. . - a4
G Pactuacao @ Acobes de Melhoria e Comunicagao 9
do Desempenho <
>
\ 4 4 4 y,
N N N

s s s s rye s
44 v + v Y g
] H 1] 1]
H HE H
: P :
: gt -

. a a a -’ H
s & —— s Y
: v v v v :
: GESTAO DO DESENVOLVIMENTO :
i :
H H
i PLANEJAMENTO G DESENVOLVIMENTO AVALIAGAO DO 0 ) X A
: e DA POLITICA DE 4 DO PROFISSIONAL = DESENVOLVIMENTO ' META-AVALIACAO i
H H
H H
' H
H H

8A Avaliacdo do Modelo
8B Ajustes no Modelo




MODELO DE GESTAO

Por fim, sabe-se que ha uma ampla diversida-
de de instrumentos para aplicacdao da gestao
do desempenho e desenvolvimento. Os instru-
mentos aqui apresentados foram priorizados
de acordo com as escolhas metodoldgicas dos

diversos participantes na construgao do docu-
mento, 0 que nao impede que cada organizagao
escolha, combine ou customize seus préprios
instrumentos. Desta forma, busca-se atender a
proposta 4, que ressalta a seguinte premissa:

Proposta 4 Asrecomendacées, procedimentos, instrumentos e prdticas presentes neste

documento ndo possuem um cardter normativo e exaustivo, ou seja, ndo buscam esgotar

o que existe na literatura, em experiéncias referenciais e suas possibilidades de aplicagdo.

Sdo boas prdticas que devem ser apreciadas e apropriadas pelos lideres e suas equipes e,

sobretudo, customizadas a luz da realidade e maturidade da organiza¢do, enfatizando

sempre a simplicidade em vez da complexidade.

GOVERNANCA DO MODELO
E PAPEIS-CHAVE

A governanca faz referéncia aos principais atores,
papéis, interacdes e processos decisérios em prol
da implementagao e gestdo do modelo de de-
sempenho & desenvolvimento. No contexto das
organizagdes, a governancga se estabelece como
uma estrutura de direcionamento e controle a
partir do conjunto de defini¢cbes estratégicas.

E parte do conceito de governanca corporativa,
utilizado aqui de forma simplificada: a formacao
de um conjunto de relagdes, por meio de arran-
jos de coordenacao, dos atores envolvidos com a
finalidade de maximizar o valor da implementa-
¢ao do modelo a todos os stakeholders. A gover-
nanca fornece também uma estrutura pela qual
os objetivos sao definidos, além de proporcionar
0s meios e 0 acompanhamento requeridos para
a operacionalizagao e o alcance dos resultados
esperados. Ou seja, busca responder a seguinte
pergunta: qual é a estrutura minima requeri-
da para direcionar e acompanhar as a¢ées de
concepg¢ao e operagao do modelo de desem-
penho e desenvolvimento?

O modelo de desempenho requer uma estru-
tura prépria de governanga no que se refere as
politicas, diretrizes, padrdes e processos que
definem como a gestao do desempenho deve-

rd ser conduzida e controlada. Para que o mo-
delo de desempenho & desenvolvimento possa
ser bem implementado e gerido, recomenda-
se instituir uma unidade dotada de posicao
com visao sistémica sobre toda a organizagao e
gue possa conceber e coordenar a implemen-
tacao do modelo, além de prover, em bases sis-
tematicas, informacdes estratégicas as instan-
cias deliberativas, podendo se valer do uso de
sistemas de informacdes.

Uma boa governanca do modelo de desempe-
nho busca atingir os seguintes fins: i) fortalecer
o alinhamento entre o modelo de desempenho e
a estratégia institucional em prol do alcance dos
resultados estabelecidos; ii) proporcionar consis-
téncia, melhoria continua e perenidade do mo-
delo aplicado na organizagdo, propiciando ga-
nhos de maturidade em gestdo do desempenho;
iii) contribuir para que o modelo seja aplicado de
forma responsavel, justa e ética; iv) minimizar as
distorgdes, lacunas e falhas de desempenho; e v)
possibilitar a melhoria dos relacionamentos in-
ternos e despertar o engajamento de todos.

A governancga comega no topo e deve abranger
toda organizacgao, permitindo que os ciclos de
desempenho & desenvolvimento sejam efetivos.
Como premissa, a alta gestdo deve estar com-
prometida com os critérios supracitados da boa
governanga do modelo para assegurar que 0s
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ciclos de aprendizado, melhoria, ajustes/adap-
tagdo sejam conduzidos com zelo e de acordo
com as diretrizes e critérios estabelecidos, em
busca de maximizar a entrega de valor.

A figura a seguir ilustra a proposta de arquite-
tura organizacional com os atores-chave e pa-
péis. A “Central de Resultados” € uma unidade
de assessoramento do Executivo Principal com
visao sistémica sobre toda a instituicdo, com
responsabilidade de ser a guardid do modelo
de desempenho & desenvolvimento, bem como
orquestrar que os procedimentos, ciclos e siste-
maticas possam ocorrer conforme o previsto.

Essa unidade tera uma atuagao em rede e des-
centralizada, contando com pontos focais insti-
tuidos nas unidades finalisticas e de suporte da
organizagao. Para tanto, os requisitos minimos
de sucesso sao: |) empoderar a unidade “Central
de Resultados” para trabalhar em parceria com
0s pontos focais e deter legitimidade para solici-
tar as informacdes do desempenho das demais
unidades; Il) dispor de uma equipe minima para
coordenar as rotinas de monitoramento & ava-
liagcao; e Ill) instituir a rede de pontos focais nas
demais unidades com a nomeacgao/formaliza-
cao desses responsaveis (com identificagcao de
substituto nos casos de auséncia).

FIGURA 3 ° A Matriz de Gestdao do Desempenho e Desenvolvimento (macro etapas).

Executivo

Principal

UNIDADE

Papéis-chave na estrutura de Governanga
A estrutura de Governanca deve ser composta
por atores com papéis delimitados para que o
modelo possa ser implementado e as mudan-
cas/melhorias possam ser geridas. A seguir sédo
apresentados os diferentes tipos de atores en-
volvidos no modelo e seus principais papéis:

Executivo Principal: é o patrocinador desta ini-
ciativa e/ou politica de gestdo do desempenho.
Em geral, essa funcdo é desempenhada por go-
vernadores, prefeitos e presidentes de institui-
¢coes e tem por responsabilidade prover direcio-
namento, comunicacdo e integracdo entre as
partes interessadas (stakeholders), além de ser
a Ultima instancia de pactuagao e deliberacao,

» Conceber
Central de * Implementar
resultados » Manter/

Aprimorar o modelo

* Promover
« Patrocinar
» Fornecer suporte

» Assumir metas

* Coletar dados

* Reportar dados,
informacoes e analises

UNIDADE
n

assim como a alocagao de recursos e perma-
nente engajamento das pessoas. Sempre que
possivel, deve reforcar a importancia do modelo,
participar ativamente e reconhecer as equipes e
pessoas que alcangcaram suas metas.

Lideres de unidades e/ou equipes: sdo respon-
saveis pela concepgao e condugao dos ciclos de
monitoramento & avaliagdo do desempenho e
desenvolvimento. Esse papel é exercido por se-
cretarios, superintendentes, diretores e coorde-
nadores e suas atribui¢cdes envolvem: definir o
foco do desempenho da sua unidade ou equipe,
pactuar e acompanhar os ciclos de monitora-
mento e avaliagao do desempenho, assim como
promover a resolucao de problemas e conflitos.
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Além disso, busca manter o alinhamento estra-
tégico organizacional e o relacionamento proxi-
mo com as partes envolvidas e com o executi-
vo principal (o patrocinador). Tanto o executivo
principal quanto os lideres de unidade/equipe
sd0 responsaveis por suportar os processos de
tomada de decisdes, feedbacks e comunicagao
com fins de remogao de barreiras e ajustes de
rotas, primando pelo comprometimento dos
stakeholders e o alinhamento de todos com a
proposta do modelo de desempenho e a estra-
tégia institucional.

Individuos: sdo responsaveis por ajudar na exe-
cucdo do modelo no ambito de sua(s) equipe(s)
e catalisar o alcance do desempenho e desen-
volvimento. Eles sdo servidores e outros parti-
cipantes na implementagdo de estratégias e
estao incumbidos de desenhar seus compro-
missos de entregas e viabilizar os ciclos de mo-
nitoramento e avaliagdo com o menor grau de
resisténcia possivel, auxiliando as liderancas na
busca dos resultados e mitigagdo do status quo.
Todos os individuos devem estar comprometi-
dos em ser agentes de mudangas no contex-
to organizacional, sempre com o olhar voltado
para a geragao de valor publico.

A lideranga importa

Vale destacar a relevancia da lideranga no
processo de gestdo do desempenho. E funda-
mental que o lider dé clareza aos ciclos de de-
sempenho e ajude suas equipes na definicdo
de metas, de forma participativa, assim como
auxiliar as equipes na busca de alternativas
para o alcance das metas. Portanto, o lider é
responsavel por gerar ideias e construir solu-
¢des juntamente com sua equipe, bem como
prover recursos e condicdes necessarias para
gue as equipes, por sua vez, alcancem suas me-
tas, incentivando sempre a melhoria continua
em sua unidade. Por fim, o lider deve conce-
der os devidos incentivos, seja reconhecimen-
to, parabenizagdo ou premiagcao das equipes e
individuos que alcangaram os compromissos
firmados, além de possibilitar a (re)pactuacao
de novos desafios.

DIRETRIZES PARA ADOGAO/
IMPLEMENTACAO DO MODELO

O presente documento apresenta um modelo
completo e detalhado para aplicagao da Gestao
do Desempenho e Desenvolvimento. Entretan-
to, € uma premissa fundamental a compreen-
sdo de que esse modelo deve ser customizado
para cada realidade organizacional. Ou seja,
organizagdes que nao tenham implementado
modelos de desempenho anteriormente po-
dem simplificar varios dos procedimentos men-
cionados no documento, de forma a possibilitar
sua aplicacao. Apos diversos ciclos de aplicagao,
€ natural que a maturidade aumente e os mo-
delos ganhem cada vez mais robustez.

Entende-se que o modelo de Gestao do Desem-
penho e Desenvolvimento deve ser apropriado
por liderancgas e servidores publicos, no sentido
de gerar um aprendizado e uma significagao
particular para cada leitor e sua realidade. A im-
plementacdao do modelo ndo é tdo simples, a
ponto de que qualquer individuo que leia o do-
cumento ja esteja plenamente apto a executa-
-lo, mas também nao é tdo complexa a ponto de
ser necessario um profissional altamente capa-
citado, com uma série de certificagdes e outros
requisitos profissionais.

A gestao do desempenho institucional de lide-
res, equipes e individuos deve ser algo constan-
te, fluido e dindmico na organizagao. Pode ter
mais ou menos eventos e reunides formais, po-
rém é algo que acontece principalmente no dia
a dia, na constante interag¢ao, pactuagao e co-
municagao entre as diversas partes envolvidas
na geragao de resultados.

Como mencionado, ha momentos e capitulos
deste documento em que o modelo tem as-
pectos procedimentais e instrumentais mais
robustos e densos. Naturalmente, organiza-
¢bes com maior maturidade podem adotar es-
ses procedimentos como estdo postos, mas or-
ganizac¢des que atualmente ndo se encontram
com o grau de maturidade necessario para im-
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plantagcdo do modelo como esta apresentado
devem simplifica-lo a ponto de conseguir im-
planta-lo. Este documento € um guia de boas
praticas e ndo um manual mandatério de téc-
nicas a serem aplicadas.

Nesse sentido, a customizacao desse modelo,
com vistas a garantia de sua implementacao,
é recomendavel. Entretanto, ao longo do pro-
cesso de customizagao, os responsaveis devem
tomar o devido cuidado para, de alguma forma,
nao distorcer os principios/premissas e diretri-
zes do modelo de Gestao do Desempenho e
Desenvolvimento, conforme explicitado na se-
cao anterior.

As duas ultimas orientagdes para promover uma
melhor execugado sao: a elaboragcao de um plano
de comunicacao (e sensibilizagao) sobre a neces-
sidade do modelo como uma forma de enfrentar
os desafios institucionais e valorizar o trabalho
dos individuos; e a possibilidade de capacitar/
qualificar um conjunto de multiplicadores para
que possam auxiliar na aplicagao e customizagao
da metodologia em diversas unidades da prépria
organizagao ou em outras organizagdes, sejam
elas federais, estaduais ou municipais.

O modelo apresentado neste documento é sua
versdo completa e detalhada, que nao necessa-
riamente deve ser lida do inicio ao fim. Ela pode
ser utilizada para consultas especificas, por
exemplo, visando a retirada de duvidas de uma
determinada etapa da Gestdao do Desempenho
e Desenvolvimento. Para entendimento com-
pleto do modelo, de maneira mais ampla e céle-
re, sugere-se a leitura do seu Sumario Executivo.

Riscos e imposturas na aplicacido de
Modelos de Gestao do Desempenho e
Desenvolvimento

Os principais riscos e imposturas comumente
encontrados em experiéncias de aplicagao dos
modelos de gestao do desempenho e desenvol-
vimento sao:

Uma gestdo do desempenho focada

nos procedimentos, apresentando mais
preocupag¢ao com ritos e cerimoénias do que
com resultados. A aplicagdo pro-forma do
modelo ndo trard bons resultados;

Auséncia de critérios e métricas objetivas
para suportar a gestao do desempenho.
Construgao de um modelo de gestdo

do desempenho com base em critérios
subjetivos abrem espaco para uma série
de distorgdes, complacéncia e gaming
(exemplo: a média de notas individuais
variando entre 9,7 e 10 para todos, em
fungao dos critérios serem interpretados de
forma distinta por cada envolvido), além da
percepc¢ao de injustica;

Baixo engajamento das partes envolvidas.
Ha a necessidade de propiciar permanente
legitimidade e acreditagdo no modelo,
assim como ter clareza da relevancia destas
ferramentas de gestao para resultados

em dire¢ao ao alcance de ganhos para o
Estado e, por sua vez, refletir ganhos para a
sociedade em geral;

Adocdo de diferentes metodologias e
abordagens de gestdo do desempenho,
propiciando ritos variados no ambito da
mesma organizagdo ou governo. Isso gera
problemas de governancga sobre o modelo e
possiveis conflitos internos, além de propiciar
desincentivos e sentimentos de injustica,
pois o0 modelo podera criar consequéncias
para alguns e ndo para todos.

Esses itens serao trabalhados ao longo do do-
cumento, ao apresentar ao leitor um conjunto
de boas praticas, recomendagdes, instrumentos
e ferramentas para a efetiva implementacao de
um modelo de gestao do desempenho e desen-
volvimento voltado para resultados no setor pu-
blico brasileiro.
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A Parte 1 apresenta o ciclo de Gestao do Desempenho, composto por
quatro importantes etapas, sendo elas: I) definicdo do desempenho; Il)

monitoramento do desempenho; Ill) avaliagdo desempenho; e, por fim, V)

aprendizado, melhoria e responsabilizagao. A figura a seguir ilustra as secoes

gue compdem cada uma dessas etapas a serem detalhadas na sequéncia.

GUIA PARA IMPLEMENTACAO

FIGURA 7 * Ciclo da Gestdo do Desempenho.

/® GESTAO DO DESEMPENHO N

DEFINIQ;\O MONITORAMENTO AVALIA(}T\O APRENDIZADO, MELHORIA
DO DESEMPENHO DO DESEMPENHO DO DESEMPENHO E RESPONSABILIZACAO
Compreensdo do Coleta e Analise Avaliacédo baseada MATRIZ DE INCENTIVOS:
Desempenho Esperado de Informacgdes em Entregas .
e Resultados ¢ Reconhecimento
Definicdo da Cesta Acompanhamento Financeiro
de Indicadores de Esforcos, Entregas Avaliagcdo ba§eada « Reconhecimento
L & Resultados em Competéncias nao Financeiro
Definicdo da
Matriz de Incentivos Feedbacks Feedback * Tratamento do
Dindmicos da Avaliacdo Desempenho Insatisfatério
Definicdo do
Procedimento de Gestao
do Desempenho
Pactuacao Acdes de Melhoria e Comunicagao

do Desempenho

GESTAO DO DESENVOLVIMENTO

PLANEJAMENTO DESENVOLVIMENTO AVALlA(;AO DO 0 _ i
9 DA POLITICA DE 0 DO PROFISSIONAL DESENVOLVIMENTO SR
DESENVOLVIMENTO 8A Avaliacdo do Modelo

8B Ajustes no Modelo



@ @ e @ (MODELO DE GESTAO) (PARTE 1. DESEMPENHO} (PARTE 2. DESEN\/OLV\MENTO) (PARTE 3 - CADERNO DE CAMPO} (ANEXOS)

ETAPA 1
DEFINIGAO DO

DESEMPENHO

DEFINICAO
DO DESEMPENHO

Compreensao do
Desempenho Esperado

1
2]
@ Definicdo da Cesta
vc)
10
©

de Indicadores

Definicdo da
Matriz de Incentivos

Defini¢cdo do
Procedimento de Gestdo
do Desempenho

Pactuagao
do Desempenho

A gestao do desempenho se inicia com um conjunto de atividades
de formulacgao cujo ponto de partida é justamente a defini¢cao

de qual desempenho é esperado e se pretende atingir. Esta

etapa tem por objetivo criar um modelo aplicavel a realidade

da organizagdo e adequado a cada posi¢ao ou equipe,

cujo desempenho pretende-se gerir.

Os itens a seguir detalham quais sdo os componentes para a definicao do desem-
penho na instituigao. Para o desenho de um modelo de gestdo do desempenho,
os itens listados abaixo devem ser desenvolvidos na sequéncia proposta.

1A | COMPREENSAO DO DESEMPENHO ESPERADO

Esta secdo detalha os aspectos principais da organizagao para o cumprimento
de suas prioridades estratégicas e, por sua vez, sua missao e visdo institucional.

E absolutamente fundamental conceber um modelo de gestdo do desempenho
alinhado a estratégia organizacional e as politicas publicas prioritarias. Isso ndo é
nada trivial, pois naturalmente existe uma fragmentag¢ao da Agenda Estratégica
de Governos em varios instrumentos de planejamento, tais como documentos
de politicas publicas, desenhos de programas e projetos estruturantes/priorita-
rios, cartas de servicos, planos estratégicos etc. Por fim, a agenda estratégica é
comumente desdobrada em ferramentas e normativos como o Plano Plurianual
(PPA), a Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO) e a Lei Orgamentaria Anual (LOA),
que acabam, por vezes, perdendo o foco estratégico.

A pergunta seminal que se deve buscar responder para o inicio do ciclo de de-
sempenho é: o que significa minha organizacdo/unidade obter efou alcancar
um bom desempenho? Para tanto, € necessario estabelecer uma visao sistémi-
ca da institui¢ao para conceber uma adequada definicao de desempenho e sua
posterior mensuragao.

A existéncia de uma estratégia sem a adequada sinergia com elementos gerais
da politica publica, assimn como com os elementos internos da organizagao, pode
prejudicar a execugdo dos processos relacionados ao desempenho e desenvol-
vimento de que trata o presente documento. Entretanto, ndo é obrigatério que
haja um processo formalizado de planejamento estratégico para que o Modelo
de Gestdo do Desempenho e Desenvolvimento seja operacionalizado.

A questao principal que os gestores devem se preocupar é com o entendimento
dos resultados e direcionamentos estratégicos basicos de suas organizagdes que
norteiam a gestdo do desempenho e desenvolvimento e como esse conjunto de
direcionamentos serd desdobrado nos niveis de equipes e individuos, no que diz
respeito aos resultados e entregas que devem ser produzidos.
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O gestor deve olhar para os direcionamentos advindos de instancias superiores,
bem como da sociedade. Ndo é somente um olhar para dentro, mas também
para cima e para fora da instituicao. Além disso, a organizagcao e cada uma de
suas unidades devem entender seu papel e sua contribuicdo especifica para a
politica publica e o valor a ser entregue ao beneficiario. Por fim, a mensagem
que se deseja passar € gue nao é necessario ter um planejamento estratégico
para realizar um desdobramento estratégico em sua organizagao, a partir de di-
Versos insumos como os ja citados.

Para tanto, € necessario estabelecer uma visao sistémica da institui¢ao para con-
ceber uma adequada definicdo de desempenho e sua posterior mensuragao.

Aluz dos instrumentos de planejamento estratégico da instituicdo e/ou da politica
publica vinculada, sugere-se construir uma versao simplificada de Tela (Canvas) da
Governanca Publica, ao buscar responder, minimamente, as seguintes questdes:

Para qué: qual é o resultado/impacto que se espera gerar no ambiente
externo (beneficiarios diretos e sociedade)?

O qué: quais sdo as principais entregas?

Para quem: quais s&o os beneficiarios diretos das entregas da instituicdo/
unidade?

Como (o que fazer?): quais sdo 0s processos e projetos necessarios para
viabilizar as entregas definidas?

Quais capacidades criticas (e competéncias) precisamos deter e desenvolver
para que os processos/projetos sejam feitos e as entregas sejam viabilizadas?

Quais recursos (orgamento, equipamentos, tecnologias etc.) e
infraestruturas sdo requeridos para suportar os processos/projetos?

A tela (canvas) da governanga publica possibilita “traduzir” o conjunto de instru-
mentos de planejamento em uma estrutura analitica ou uma narrativa causal
para melhor explicar como a organizagao funciona, implementa sua estratégia e,
principalmente, cria valor para seus beneficiarios. A figura a seguir apresenta uma
versdo simplificada de tela (canvas) da governanga publica a ser aplicada para a
modelagem da organizagdo como um toda, unidades ou equipes. Os blocos apre-
sentados na figura 8 serdo detalhados na sequéncia.

FIGURA 8 * Canvas da Governanca Publica - Versao simplificada.

Capacidades/
Competéncias
~—— Atividades Produtos/ Impactos Valor
Processos Entregas (outcomes) Publico
e projetos Bens ou servicos
)
Recursos e (outputs)
Infraestrutura
(inputs)
—

FONTE: ADAPTADO DE MARTINS, MOTA, MARINI E CANGCADO (2019).
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E importante mencionar que a relacdo causal apresentada pelo Canvas permite
a compreensao de que se nao houver capacidades e recursos apropriados, nao
serd possivel desempenhar adequadamente. Portanto, € importante que exis-
tam as condig¢des minimas para que individuos e equipes desempenhem con-
forme o esperado.

A partir dessa compreensao, € possivel delimitar o conceito de desempenho
(contemplando esforcos e resultados), diferenciando-o de capacidades/compe-
téncias e recursos.

Proposta 5 Definicées importantes:

e Desempenho € um conjunto de esforgos voltados para resultados que geram valor.
e Capacidades séo competéncias requeridas para habilitar o desempenho.

O foco do desenvolvimento é fortalecer a capacidade atual frente a potencial.
e Recursos sao equipamentos, infraestruturas, orcamento, financeiro,

dados & informacgdes, tecnologias etc.

As definigbes acima destacam duas ligoes:
1) necessidade de prover/desenvolver capacidades e recursos alinhados ao desempenho esperado;
2) as capacidades e recursos séo pré-requisitos para se obter um bom desempenho.

ESCOPO DA MENSURAGCAO DO DESEMPENHO
DE UNIDADES E EQUIPES

Capacidades: refere-se a competéncias compostas por atitudes/comportamen-
tos, conhecimentos e habilidades necessarios para exercer uma determinada
func¢ao ou posigao hierarquica (Parry, 1996). Nesse sentido, capacidades sdo pre-
cedentes para habilitar o desempenho, sendo que o foco estd em fortalecer as
capacidades atuais frente ao potencial existente em cada individuo.

A verificagao de competéncias é feita com base nos comportamentos observa-
veis para cada competéncia definida. Assim, é feita a partir do trabalho desen-
volvido por um profissional em um determinado periodo de tempo. Justamente
por relacionar conhecimentos, habilidades e atitudes com entregas-chave espe-
radas, a verificacdo de competéncias possibilita também subsidiar processos de
desenvolvimento individual ou coletivo.

Exemplos: a competéncia de “Gestao de pessoas” pode ser verificada por
comportamentos observaveis como “gerencia a alocagdo do time de acordo
com o potencial e capacidade de cada profissional” e “pactua e deixa claro para
cada membro do time a fungao e contribuicao esperada’.

Aplicagdo: unidades organizacionais, equipes, individuos, por processo,

Macroprocesso.
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Recursos e infraestrutura: diz respeito a todas as condi¢gdes minimas necessa-
rias para que os individuos e equipes possam realizar as atividades previstas.
Sao equipamentos, recursos orcamentarios e financeiros, dados e informacgdes,
tecnologias, instalag¢des fisicas etc.

Exemplos: Uma escola publica que tenha estrutura fisica adequada e arejada,
com carteiras confortaveis para os alunos, materiais escolares disponiveis para
0 ensino, banheiros higienizados, merenda escolar, bibliotecas etc.

Aplicagao: institucional, unidades organizacionais, equipes, individuos, por
Processo, Macroprocesso.

Atividades/Esforgos (processos ou projetos): refere-se a execucdo das ativida-
des requeridas para a entrega de bens e/ou servicos, atendendo as boas praticas
e padrdes de exceléncia. Sdo elementos intermediarios essenciais, contudo, o
seu cumprimento ndo é suficiente para assegurar o bom desempenho da uni-
dade ou organizacgao.

Exemplos:

e Compra de determinada quantidade de vacinas - atividade dentro de uma
politica publica de vacinacao;

e Capacitacao de determinadas quantidades de diretores em
dimensionamento da forca de trabalho - atividade de um projeto cujo
objetivo é dimensionar a for¢a de trabalho de um 6rgao;

Aplicagao: institucional, unidades organizacionais e equipes.

Entregas (produtos): sdo bens ou servicos especificos e verificaveis (PMBOK,

2017), gerados pela conclusdo de uma atividade, etapa de um projeto ou do pro-

prio projeto/processo em si.

Exemplos:

e Entrega de determinada quantidade de novas funcionalidades de um
sistema em um determinado periodo de tempo;

e Relatdrio conclusivo do estudo de Dimensionamento da Forca de Trabalho
para uma quantidade definida de setores ou 6rgaos;

e coObertura de vacinagao de determinada populagao.

Aplicagdo: institucional, unidades organizacionais, equipes e individuos.

Impactos: € a transformacao gerada a partir das entregas de processos ou
projetos.

Exemplo: resultado do Indice de Desenvolvimento da Educacéo Basica (Ideb),
taxa de desmatamento;

Aplicagao: institucional, unidades organizacionais e equipes.
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O box a seguir detalha uma possivel andlise causal dos elementos contidos na

tela (canvas) da governancga publica.

DETALHAMENTO DO FLUXO CAUSAL PARA A PRODUCAO DE RESULTADOS

E VALOR PUBLICO

Capacidade: a organizacao deve possuir profissionais com os conhecimentos, habilidades e ati-
tudes necessarios. Por exemplo, a lideranga de uma unidade Regional da Educagdo pode con-
siderar que a razdo principal pela qual esta fazendo um trabalho diferenciado na formacgdo das
criangas e jovens € em funcao das capacidades de seus professores, ou seja, uma alavanca im-
portante para o desempenho pode estar na entrada do canvas da governanca.

Atividades: a organizagdo executa iniciativas estratégicas/taticas e emprega padrdes de excelén-
cia em processos e/ou sistemas mais eficazes para converter as entradas (inputs) em entregas
desejadas (outputs). Por exemplo, a lideranca de uma unidade Regional da Educac¢ao pode con-
cluir que, além de ter recrutado e selecionado excelentes professores, pede que seus docentes
ensinem a matriz curricular correta e usem os livros didaticos correspondente ao conteldo reco-
mendado pelo Estado.

Produtos/entregas: a organizagdo deve se concentrar nas principais entregas desejadas. O pro-
fissional publico é obrigado a seguir um conjunto extenso de regras, procedimentos € normas
com a devida devocgao, contudo, esta nao pode superar a devogao aos resultados. Consequente-
mente, o desempenho da regional da educagao somente podera alcangcado ao dedicar a maxi-
ma ateng¢ao para a entrega, ou seja: o ensino e aprendizado dos alunos com foco em desenvolver
o dominio de conhecimentos essenciais e as habilidades importantes — com uso de testes padro-
nizados e periédicos (avaliagdes) voltados para aferir o desempenho da regional.

Impactos: infelizmmente uma unidade Regional da Educagdo (como todas as organizagdes) nao
produz impacto para beneficiarios diretos e a sociedade de forma automatica. Organizagdes pu-
blicas produzem entregas (sejam de bens ou servicos) e os impactos acontecem fora da organi-
zacao, decorrentes de uma boa execucgdo e entrega. Uma unidade basica de saude, por exemplo,
ndo produz salde diretamente; ela produz imunizagdes para doencas especificas e/ou faz testes
de hipertensao. A sociedade recebe as entregas das organizagdes e as converte em impactos
(resultados). A sociedade precisa de organizagdes publicas que produzam entregas eficazes para
gue aconteca a transformagao na vida das pessoas.

Nesse sentido, quando os lideres de um érgao publico procuram identificar as alavancas de de-
sempenho mais importantes de sua organizacao, eles precisam trabalhar a partir de uma lista
de recursos, capacidades, processos/projetos, produtos/entregas e impactos. Lideres publicos
devem se concentrar nos aspectos de desempenho que a organizagao e seus colaboradores po-
dem influenciar a partir da diretriz de impacto e valor publico.

Os lideres precisam compreender o funcionamento de seu fluxo de valor (relagdes causais). De-
vem ter clareza sobre o que causa o qué. Precisam entender como seus recursos e capacidades
sdo combinados aos seus processos organizacionais — ou seja, como as operagdes e 0s compor-
tamentos que ocorrem dentro da “caixa preta organizacional” produzem as principais entregas.
Precisam compreender como suas entregas interagem com o ambiente social para produzir
impactos almejados pela sociedade.
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Em suma, recomenda-se que o escopo da mensuragdo do desempenho seja a
partir das atividades/esforcos, entregas (produtos), impactos e valor publico. Tais
objetos devem ser definidos considerando as multiplas perspectivas de analise.
Na parte 3 deste documento é disponibilizado um modelo (template) simplifica-

do de Tela (Canvas) da Governanca Publica.

Existem inumeros desafios e cuidados a serem observados na defini¢ao dos indi-
cadores, sob o risco do modelo de gestao do desempenho ndo ser efetivo ou até
mesmo se tornar injusto na percepgao dos servidores.

Um modelo de gestao do desempenho devera conter, minimamente, a pers-
pectiva institucional (referente ao executivo principal da organizagdo e comum
a todos os servidores), de unidades/equipes (intermediaria e mais préxima das
equipes) e individual (referente ao desempenho de cada membro de equipe).

A figura a seguir ilustra esse desdobramento.

FIGURA 9 * Desdobramento de Indicadores por Perspectivas.
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PERSPECTIVA INSTITUCIONAL
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A definicdo do desempenho é uma etapa relevante para que, posteriormente,
possam ser identificados indicadores para cada uma das perspectivas analisa-
das, considerando, em especial, a proposta 6:

Proposta 6 O modelo de gestdo do desempenho e desenvolvimento estd focado nas liderancas e
suas equipes, contemplando as perspectivas: institucional, de unidade (equipes) e individual.

O desempenho € pautado por métricas objetivas (indicadores quantitativos), considerando:
- as perspectivas institucional e de unidade sdo mensuradas, prioritariamente, por indicadores e metas.
- a perspectiva individual € mensurada, prioritariamente, por entregas.

*Nd&o faz sentido a organizagdo ndo alcangar suas metas institucionais e todos os colaboradores
receberem nota 10 em suas avaliagdes individuais. Além disso, € necessdria a adog¢do de boas
prdticas e estratégias voltadas para prevenir o gaming.

No tocante a perspectiva individual, € possivel considerar que o desempenho
pode ser definido por meio de entregas, que evidenciam, por sua vez, a existén-
cia de competéncias técnicas e comportamentais. O préximo tdépico apresenta e
detalha a sugestao de mensuragao do desempenho individual.

ESCOPO DA MENSURACAO DO DESEMPENHO
DE INDIVIDUOS

A implementacao de uma gestao eficiente do desempenho na esfera indivi-
dual € um dos grandes desafios enfrentados na Administracao PuUblica e um
elemento-chave na transformagao da gestdao do Estado. Alguns aspectos das
abordagens de gestao agil podem ser uma opg¢ao favoravel e compativel com
a mensuracao do desempenho de individuos ao se valer do acompanhamento
de entregas ou pacotes de trabalho programados em ciclos curtos e dinamicos.

As principais premissas adotadas na gestao do desempenho individual, com uso
de alguns dos conceitos provenientes da gestao agil, sao:

e A organizagao ndo requer uma estratégia institucional robusta e estruturada
para permitir a implementacdao da metodologia de mensuragao do
desempenho individual. Ou seja, sua aplicagao depende da prdpria vontade
e proatividade do gestor direto;

o O uso de critérios objetivos vinculados as entregas faz parte de conversas
entre o lider e sua equipe. O lider (ou gestor) possui autonomia para
estabelecer entregas com sua equipe, visando a melhoria da performance;

e A proposta é voltada para a remocdo de barreiras, alcance de resultados e
foco no acompanhamento frequente do dia a dia;
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E escaldvel e permite o alinhamento entre toda a cadeia de lideranca, ou
seja, a alta gestdo define e avalia as grandes entregas de cada membro de
sua equipe e, por sua vez, sao desdobradas para os gestores intermediarios
até chegar a cada individuo. Assim sendo, as liderangas avaliam e sao
avaliadas pelas entregas de suas equipes.

Nesse sentido, a proposta de pactuacao de entregas individuais esta fundamen-
tada nas fungdes do dia a dia do lider: organizar, priorizar, designar e acompa-
nhar as atividades da equipe com foco na entrega no ambito de atender a 4 prin-
cipais restricdes, a saber: i) escopo (0 qué?); ii) prazo (data limite para entrega); iii)
qualidade (especificagdes e expectativas do demandante); e iv) custo (se houver
despesas extras).

Nao se trata de dotar o gestor de uma sistematica com elevado grau de registros
e documentagdo, mas sim permitir a realizacdo de pequenos ciclos PDCA (Pla-
nejar, Fazer, Checar e Agir corretivamente).

Para tanto, sugere-se algumas recomendagdes que nao sao prescritivas, mas
norteadoras para a gestdo efetiva de equipes. Sdo elas: 1) adog¢do de ciclos men-
sais, sendo 12 ciclos ao ano; 2) acompanhamento no dia a dia com foco na remo-
¢cao de obstaculos e dificuldades; e 3) listar entregas intermediarias ou finais (ndo
sdo tarefas ou atividades) decorrentes da conclusdo de uma atividade ou de um
conjunto delas. Assim sendo, sugere-se 2 passos:

Passo 1 - Priorizar demandas: o gestor faz a priorizacdo de demandas/
entregas ao identificar e classificar (pré-filtro) um conjunto de entregas que
precisam ser selecionadas a luz da estratégia. Recomenda-se considerar

0s seguintes critérios no momento da priorizagao de entregas: i) grau de
esforco (exigéncia para os individuos); ii) estimativa de tempo requerido; e iii)
impacto na estratégia. A lideranga podera fazer essa priorizagdo sozinha ou
com a participagao da equipe.

Passo 2 - Designar as demandas: o gestor, juntamente com o membro de
sua equipe, estabelece as principais entregas para o ciclo. Pode-se utilizar

o modelo abaixo de tela (canvas) para estruturagdo das entregas com suas
informacdes principais e detalhamentos. E importante contemplar o espaco
temporal de 3 a 4 semanas para cada ciclo, e incluir apenas as demandas
priorizadas no passo anterior (conforme a escala de impacto na estratégia;
grau de esforgo; e estimativa de tempo requerido dos individuos etc.).

Recomenda-se também “quebrar” as entregas grandes em entregas menores
(pacotes de trabalho), que sejam exequiveis no espaco de tempo entre 7 e 15
dias. Segue a proposta de ficha de registro de entregas:
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QUADRO1 - Tela (Canvas) de Entrega do Individuo.

CANVAS DE ENTREGAS DO INDIVIDUO

Nome do colaborador*:

| Periodo: de

Direcionador
Estratégico
(objetivo/diretriz)

Processo/Projeto
Vinculado a Estratégia*

Entrega (o que? e
especificagdo/descricdo
minima)

Demandante
direto (para
quem?)

Expectativas e
Requisitos de
Qualidade (pela
perspectiva do
demandante)*

Prazo
limite*

Impedimentos/
Dificuldades

Checklist da Entrega

Prazo
D Dentro do prazo

Apds o prazo.
Justificativa:

Qualidade

Dentro da qualidade
esperada

Fora da qualidade
esperada.
Justificativa:

Unidade/Equipe que faz parte*

Consideragdes gerais:
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CUIDADOS A SEREM ADOTADOS:

A relagao da cadeia de pactuacgao de entregas € uma abordagem importante para
responsabilizar as liderancas pelos resultados de suas equipes. Os gestores devem estar
atentos aos possiveis comportamentos de gaming, onde entregas podem ser alteradas para
favorecer ou desfavorecer a série de elos de lideranga;

Na esfera de mensuracao do desempenho individual ha possibilidade de a¢gdes de

gaming, seja por parte do lider ao alocar uma carga sobre-humana a um membro da 39
equipe ou privilegiar um individuo ao reduzir ao maximo seu esforco e contribui¢cao para
o desempenho do time. Em ambos os casos, recomenda-se a adogdo de uma instancia
colegiada recursal (tendo em sua composi¢cdo um representante do setor de Recursos
Humanos da organizagdo) responsavel por avaliar tais praticas com fins de buscar o
equilibrio da dedicagao e do esforco de cada membro no ambito da equipe;

O lider deve informar as principais entregas para suas equipes. Assim, seus membros podem
ter uma compreensdo maior da importancia de suas entregas individuais para o resultado
geral da equipe/unidade;

Deve-se adotar a premissa de que todo trabalho (seja atividade ou tarefa) gera uma entrega
passivel de pactuacao;

Em casos de extrema dificuldade para avaliar entregas individuais, pode-se ter um modelo
de avaliagcdo de entregas das equipes, desde que o gestor pactue a fragao desta entrega
com cada individuo;

Mesmo ndo havendo diretrizes estratégicas claras, o gestor pode pactuar com sua equipe as
entregas mais relevantes e avaliar como cada individuo esta desempenhando;

Ritos mensais sdao os mais recomendados. Entretanto, caso seja do interesse do gestor, é
possivel flexibilizar para cada 2 ou 3 meses de acordo com a necessidade, maturidade e
contexto da equipe.

O Anexo 3 apresenta outras consideragdes sobre desempenho individual como
estagio probatdrio e recomendacdes para casos de desempenho insuficiente.

Por fim, cabe ressaltar que nao ha solugao 6tima e perfeita para monitoramen-
to e avaliagcdo do desempenho individual. Ndo existe uma solugdo Unica que se
aplique a todos os casos possiveis (“one-size-fits-all’). A perspectiva de gestdo
do desempenho individual nao possui referéncias internacionais tao robustas
a ponto de demonstrar um Unico caminho com o adequado grau de custo e
complexidade envolvidos no processo. Cabe ao gestor considerar as contingén-
cias e opgdes disponiveis para a implementagdo em seu modelo de gestao do
desempenho.
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1B | DEFINICAO DA CESTA DE INDICADORES

Compreender o desempenho como um conjunto de blocos légicos do canvas
da governanga publica é importante para que, no momento da construgao dos
indicadores da organizacao, alguns blocos nao sejam mensurados em detrimen-
to de outros.

Conforme mostra a figura 8 (Canvas da Governancga Publica), € possivel construir
indicadores direcionados aos insumos (recursos, infraestrutura e capacidades),
aos esforcos realizados por times e individuos, aos produtos/servicos entregues,
os resultados alcancados e os impactos/valor publico gerados aos beneficiarios.
Portanto, uma cesta de indicadores adequada e balanceada deve ser obrigato-
riamente multidimensional, mensurando elementos tanto em termos de esfor-
¢os quanto de resultados para as perspectivas institucional e de unidades. Na
parte 3 deste documento é disponibilizada uma ficha de identificacdo de indi-
cadores para cada objeto que precisa ser medido.

Os indicadores, por sua vez, sao instrumentos que fornecem informagdes sobre
o desempenho de objetos da organizagao, politicas, programas, processos etc.,
tendo como principal objetivo a produ¢cdo de melhoria continua, correcao de
rumos, comunicagao, transparéncia, controle e responsabilizagao.

Conforme apresentado no Guia Referencial para Medi¢gao do Desempenho e Ma-

nual para Construgdo de Indicadores (2009), a mensuragao de indicadores tem
0s seguintes objetivos:

FIGURA 10 ° Objetivos da mensuragao de indicadores.
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Compreendida a importancia da definicdo e mensuragdo de indicadores no con-
texto da Gestdo do Desempenho, explicita-se abaixo as etapas sugeridas para a
construgdo e implementagdo de indicadores na organizacao:

1 Identificagcdo dos objetos principais de mensuragao;

2 Definicao dos indicadores a serem mensurados (abrangendo o maximo de
dimensdes do desempenho possiveis);

2 Estruturagao das formulas de calculo do indicador, fonte, linha de base e 41

metas;
4 Delimitagao dos responsaveis pelo desempenho do indicador, coleta e
andlise de dados (ndo necessariamente precisam ser a mesma pessoa);
5 Definigdo das sistematicas de coleta e analise de dados;

6 Aprovacgao dos indicadores com as partes interessadas;

7 Implementacao dos indicadores:
e Mensuracgdo dos indicadores nas periodicidades definidas;
e Analise e interpretacao dos resultados;
e Comunicagao do desempenho para as partes interessadas e tomadores de
decisao;

e Tomada de decisdo corretiva e gestdo da mudanga.

A figura abaixo apresenta o sequenciamento ciclico das etapas de construcao e
implementacgdo de indicadores:

FIGURA 11 * Ciclo de construcdo e implementacgao de indicadores.

1
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coleta e andlise pelos indicadores

de dados
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A identificagcao dos indicadores deve sempre levar em consideragdo o custo-be-
neficio da mensuragao. Ter muitos indicadores aumenta o custo da afericdo (em
termos de tempo necessario para coleta e andlise de dados, por exemplo), por-
tanto uma boa pratica é ter poucos e bons indicadores.

Ainda nessa perspectiva de custo-beneficio, é valido considerar o custo para ob-
ter os dados. Por vezes, o custo para levantamento dos dados é tao alto que in-
viabiliza a mensuragao do indicador. Nesses casos, € possivel construir indicado-
res aproximados (proxy), ou seja, que ndo mensuram de maneira plena/perfeita “

0 objeto em questao, mas dao boas indicagdes de como esta o seu desempenho.

Todo indicador priorizado deve ter uma ficha de detalhamento com componen-
tes basicos que possibilitem a qualquer pessoa a compreensao exata de como
deve ser medido. Nesse sentido, os componentes basicos para um indicador sdo:

Foérmula: padrao matematico que determina como o calculo do indicador
deve ser realizado;

Unidade de medida: grandeza que permite classificar as caracteristicas
dos resultados (por exemplo: %, dias, nUmero absoluto, km etc.);

Polaridade: possibilita o entendimento da orientacéo do indicador, ou seja,
se ele € maior-melhor, menor-melhor ou igual-melhor;

Periodicidade de apuragao: determina o espaco temporal para mensuragéo
do indicador, ou quando o dado estara disponivel;

Fonte/forma de coleta: onde os dados estdo disponiveis para coleta,
bem como os métodos a serem empreendidos para acessa-los;

Responsavel pela apuragdo: quem € responsavel por buscar a informagao
e disponibiliza-la;

Série histérica: desempenho do indicador em periodos anteriores;

Metas: qual desempenho se pretende atingir nos proximos periodos.

Complementarmente, é possivel que na ficha de cada indicador exista um cam-
po de observacdes gerais, a ser utilizado para apresentar cuidados para interpre-
tagcdo do indicador, condicionantes, limitagdes, entre outros. Na parte 3 é dispo-
nibilizado o modelo (template) de Ficha de Detalhamento de Indicadores.

Abaixo apresenta-se um exemplo ficticio do detalhamento da ficha do indicador
de cobertura vacinal para hepatite B.
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QUADRO 2 * Exemplo de indicador de Cobertura vacinal para Hepatite B.

Dimensao do indicador

Eficdcia / Entrega

Indicador

Cobertura vacinal para Hepatite B

Férmula do indicador

[Numero de doses de vacina para Hepatite B aplicadas (correspondente ao
esquema completo de vacinagdo)/ Numero da populagdo-alvo] x 100

Unidade de medida

Percentual (%)

Tendéncia

Maior-melhor 43

Periodicidade de apuragdo

Anual

Fonte/forma de coleta

Registros de aplicagbes nos sistemas da Secretaria de Saude estadual.

Responsavel pelo desempenho
do indicador

Governo do Estado / Secretaria de Saude

Responsavel pela apuragao do

Unidade especifica que lida com coleta e andlise de dados e indicadores.

indicador

Observagoes gerais

- Este indicador demonstra o percentual da popula¢do do estado que estd
efetivamente imunizada para a Hepatite B.

- Deve-se ter cuidado para ndo considerar na formula aquelas doses que
ndo correspondem ao esquema completo de vacinag¢do e, portanto, ndo
garantem a imuniza¢do da pessoa.

Série histérica / Metas 2017 2018 2019
Previsto (exemplo) 93% 95% 96%
Realizado (exemplo) 90% 93% 96%

FONTE: ELABORAGCAO PROPRIA, ADAPTADO DE MINISTERIO DA SAUDE (2020)®

A definicdo da cesta de indicadores e de suas respectivas metas é fundamental
para o modelo de Gestao do Desempenho e Desenvolvimento, pois assim sera
possivel delimitar, com parametros objetivos, o alcance das metas e direcionar os
ciclos de monitoramento e avaliagdo do desempenho, assim como determinar o
desdobramento em incentivos positivos ou negativos a partir da Matriz de Incen-
tivos. Portanto, recomenda-se atender a proposta 7 descrita a seguir:

Proposta 7 Terindicadores de desempenho com metas que possam refletir na qualidade
das politicas e dos servicos publicos prestados a sociedade. Sugere-se, inclusive, empoderar a
sociedade para participar da gestdo do desempenho por meio de avaliagdes via aplicativos e

ferramentas digitais.

Apos a definicdo da cesta de indicadores com o estabelecimento de metas (a
luz das expectativas de desempenho), deve-se definir o peso ou a relevancia de
cada uma das perspectivas apresentadas. A seguir sao citadas as principais boas
praticas para a identificacao de indicadores institucionais e de equipes.

5. Ministério da Saude. (2020). Sistema de Informacao do Programa Nacional de Imunizagdes (Sl - PNI).
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BOAS PRATICAS PARA O ESTABELECIMENTO DE INDICADORES
INSTITUCIONAIS E DE UNIDADES/EQUIPES:

o Ter indicadores para as esferas institucional e de unidades/equipes;

o Necessidade de balanceamento entre indicadores de esforcos, resultados e
valor publico; assim como entre as perspectivas institucional e de unidades;

e Osindicadores devem representar, preferencialmente, o foco estratégico
da organizagdo, além de considerar o impacto que a organizagao pretende
gerar em seu contexto;

o Deve-se ter uma cesta de indicadores com poucas métricas, mas
absolutamente relevantes. Cuidado tanto com o excesso de indicadores
(que gera baixa clareza das equipes sobre quais sao as prioridades
institucionais), quanto com a auséncia deles (que ndao permite identificar
se ha progresso na diregao correta e na velocidade esperada);

e Considerar a periodicidade e a tempestividade desses indicadores
adequados aos ciclos de monitoramento e de avaliagao;

e Cuidado com a criagao de novos indicadores para a dimensao institucional.
Esses indicadores devem ser verificados em relagdo a sua factibilidade de
implementacao, custo-beneficio e estruturagao dos processos de mensuragao,
com o risco de tornar o fluxo de coleta inviavel para a operacionalizagdo dos
ciclos de gestao do desempenho. Se possivel, recomenda-se o uso de proxys
(indicadores existentes que se assemelham a informacgao esperada), que
evitam inserir uma complexidade a mais no Modelo.

J

1C  DEFINICAO DA MATRIZ DE INCENTIVOS

Um dos grandes objetivos da gestao do desempenho é valorizar e incentivar li-
deres e individuos a buscarem a melhoria continua e promover condi¢cdes (Uuma
ambiéncia) para o alcance de resultados cada vez melhores. Para tanto, os mo-
delos de gestdo do desempenho estao atrelados as sistematicas de incentivos,
positivos ou negativos, que podem ser aplicadas tanto para liderancas quanto
para equipes e individuos.

e O incentivo positivo tem como objetivo premiar o profissional ou grupo
que atingiu o resultado esperado. Pode ser entendido na forma de
reconhecimentos, em que ocorre uma reagao positiva por parte de um
gestor, avaliador ou superior em resposta ao comportamento ou resultado
esperado de um subordinado.

o O incentivo negativo, por sua vez, sinaliza o que o profissional perde caso
ocorra algum resultado que tenha carater prejudicial a equipe ou organizagao.
Neste caso, podem ocorrer penalizagdes que refletem uma reagdo negativa ao
comportamento ou resultado esperado de um subordinado.

&l
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Os processos formativos também podem ser utilizados como motivadores atre-
lados a sistematica de incentivos. O reconhecimento dos processos formativos
influenciam o individuo no sentido de acessar cada vez mais 0s processos de
aquisicao e transferéncia de conhecimentos.

O processo formativo ndo tem o intuito apenas de servir como uma forma pola-
rizada de incentivo (positivo ou negativo). Este pode estar associado tanto a uma
insuficiéncia técnica ou gerencial, quanto a uma manutencdo/aprimoramento
de capacidades desejadas para o alcance dos resultados almejados. Portanto,
servirdo de subsidio para o processo de desenvolvimento do profissional descrito
em detalhes na Parte 2 deste documento.

O incentivo nada mais é do que uma pratica sistematica de reconhecimento.
Este, por sua vez, é:

“...a reacdo positiva de uma pessoa ao comportamento ou resultado que ela esperava de al-
guém. Ele pode ter a forma de um agradecimento, de uma aprovagcao ou de um gesto que
expresse gratiddo. Demonstrar reconhecimento a um colaborador é expressar admiragao pelo
que ele fez por vocé, por seu grupo ou por sua organizagao. Pedir a opinidao de um funcionario,
envolvé-lo numa tomada de decisdo ou orientad-lo em sua carreira também sao formas de mani-
festar reconhecimento.” (Samartin, s.d.)

Os incentivos Nao sao necessariamente pecuniarios e, além disso, nao requer ser
uma pratica formal. Ha diversos tipos de incentivos nao pecuniarios vinculados
as praticas de reconhecimento, que devem ser utilizados sempre que houver um
bom desempenho.

Reconhecimento Formal: Programa estruturado ou planejado para retribuir
um desempenho a altura ou acima da expectativa. Premiagdes por tempo de
servico e Servidor do Més sdo exemplos comuns. Esse tipo de reconhecimento
pode ser importante e simbdlico, pois geralmente é feito em publico.

Reconhecimento Informal: Gesto espontdneo de agradecimento por

um comportamento desejado ou uma meta alcangada. Como exemplos
podemos citar: a criagdo de um troféu simbdlico para celebrar um excepcional
atendimento ao beneficiario; ou a organizagdo de um almogo ou lanche
especial na organizacdo/unidade para comemorar uma meta alcancada

pela equipe. Atualmente essas atitudes informais estdo se tornando mais
significativas para os individuos do que o reconhecimento formal.

Reconhecimento Didrio: Sdo palavras constantes de agradecimento do
gestor em retribui¢cdo ao desempenho positivo de individuos de sua equipe.
Um simples “Obrigado” ou “Bom trabalho!” ditos pessoalmente ao servidor
e/ou equipe diante dos demais colegas s&do muito valiosos. Essa é a principal
forma de reconhecimento - a maneira mais importante de criar uma cultura
de valorizagao dos resultados positivos.
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Nesta linha, busca-se destacar a proposta 8:

Proposta 8 Identificar, reconhecer e valorizar lideres, equipes e individuos que geram valor,
com uso de incentivos ndo pecunidrios que promovam motivagdo e aumento do engajamento.

Nesse sentido, aconselha-se elaborar uma Matriz de Incentivos para o reco-
nhecimento de lideres, equipes e individuos da organizagdo. A existéncia prévia
dessa matriz formaliza os tipos de incentivos que a organizagao pode oferecer
guando as diversas partes desempenham conforme ou além do esperado. Assim
sendo, ndo hd espaco para crengas de que a organizagado prioriza ou reconhece
melhor um certo grupo de pessoas em detrimento de outras. Portanto, a Matriz
de Incentivos pré-determina quais sdo 0s possiveis incentivos que todo e qual-
guer lider, equipe ou individuo pode esperar a partir de um bom desempenho
verificado.

Por consequéncia, a Matriz de Incentivos objetiva suprir a lacuna de ferramen-
tas e sistematicas de meritocracia e motivagao no setor publico. Consiste, por
conseguinte, em pratica relevante para vincular politicas e praticas de gestdo de
pessoas ao mérito e desempenho de equipes e individuos.

A Matriz de Incentivos nao pode prescindir de alguns critérios e premissas com
vistas a sua aplicagdo adequada no contexto da organizacao (Fundacao Lemann,
s.d.?) como: |) patrocinio da alta lideranga; Il) diagndstico das expectativas e do
engajamento dos servidores; Ill) alinhamento com a estratégia da organizagao;
iv) liderangas capacitadas para a aplicagcdao adequada dos reconhecimentos e
incentivos; V) equidade e justica na concessao do reconhecimento; VI) critérios
de monitoramento e avaliagao do desempenho; VII) objetivos factiveis de serem
atingidos; VIII) transparéncia e comunicagao; IX) Regulamentacdo (no caso de
incentivos pecuniarios) e formalizagdo da Matriz de Incentivos; X) adaptabilidade
do instrumento ao contexto de cada organizacgao; Xl) viabilidade de implantagao
(técnica, financeira, politica, mididtica etc.); Xll) periodicidade adequada ao con-
texto; entre outros.

Assim, percebe-se que nao basta criar e formalizar o instrumento sem que haja
um alinhamento, sensibilizagcado, pactuagao e comunicagao prévia com o conjun-
to de partes interessadas.

Ademais, a Matriz de Incentivos tem intima relagdo com a definicdo dos indica-
dores e metas vinculados aos planejamentos estratégico, tatico e operacional da
organizagao. Além dos indicadores, também se pauta nos esforgos e entregas
pactuados para o periodo.

6. Fundacao Lemann. (s.d.). World Café: Recompensas ndo-monetarias, 2019..
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Dessa forma, é possivel verificar alguns dos aspectos que uma sistematica de
Gestao do Desempenho e Desenvolvimento deseja reconhecer e premiar (Fun-
dacao Lemann, s.d.) como: ) qualidade da entrega; Il) desenvolvimento de com-
peténcias; Ill) contribui¢cdes para o clima; IV) capacidade de lideranga; V) lealdade
e trabalho em equipe; VI) desenvolvimento dos pares e equipes; VII) comparti-
Ihamento de boas praticas; VIII) producdo de informacdes/dados consistentes;
IX) planejamento, organizagao e controle (prazos, recursos); X) questionamento
com foco na solugao; Xl) capacidade de inovagao; Xll) proatividade e disposi¢cao
para assumir desafios; Xlll) resultados (superacao de desafios); e XIV) valor entre-
gue a sociedade.

Conforme estipulado pela Constituicdo de 1988, os planos de carreira e defini-
¢do dos cargos podem ser diferentes e individuais para cada 6rgao. Da mesma
forma, cada 6rgdo tem autonomia para definir quais sdo as praticas de reco-
nhecimento e incentivo formais e informais que serdo aplicadas no contexto
de sua estrutura.

Os incentivos devem ser concedidos ao longo dos ciclos de monitoramento e
avaliagao do desempenho, assim como apds a avaliagao de desempenho indivi-
dual baseada em entregas.

Dentre os diversos tipos de incentivos nao-monetarios a serem feitos aos lide-
res, equipes e individuos da organizagao (Fundacdo Lemann, s.d.) estdo: I) elogio
informal e formal, com registro no histérico do servidor; Il) brindes de reconhe-
cimento; Ill) medalhas e placas; IV) café da manh& com a lideranca/presidente;
V) vagas na garagem; VI) folgas; VIl) cartas de parabenizacao pelo comprometi-
mento enviadas a familia do individuo; VIII) bolsas de estudo; IX) mentorias; X)
participacao em eventos de capacitagao; Xl) vale livro; XIl) ingressos para eventos
culturais; XlII) priorizacdo para mobilidade/remocao; XIV) priorizacido para esco-
Iha/marcacédo das férias; XV) divulgacdo de depoimento do individuo nos canais
de comunicacdo e/ou redes sociais; XVI) alocacdo em novos projetos da orga-
nizacao que o individuo tenha interesse; e XVII) fornecimento de intercdmbios/
estagios em outras organizagdes para coleta de conhecimentos e boas praticas.

Na parte 3 deste documento € disponibilizado um modelo (template) de Matriz
de Incentivos. Além disso, a titulo de referéncia (benchmark), links de portarias e
outros normativos sobre programas de incentivos na Administracao Publica sao
disponibilizados no caderno de campo (parte 3).

E importante mencionar que nem todas as pessoas podem se interessar por um
determinado tipo de reconhecimento. Por exemplo, enquanto uns se interessam
e desejam reconhecimento em publico, outros podem nao se sentir confortaveis
ou ficarem envergonhados. Nesse caso, enquanto o primeiro individuo se moti-
varia a desempenhar cada vez melhor, o segundo individuo teria um desestimu-
lo para aprimorar seu desempenho.
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A figura a seguir ilustra a relagdo entre competéncias, desempenho e valor pu-
blico, e seus desdobramentos em um conjunto de reconhecimentos nao pecu-
niarios e outros incentivos.

FIGURA 12 * Relacdo entre competéncias, desempenho e valor publico.

; ESTRATEGIA :
Competéncias —b Desempenho —b Valor publico
[ Competéncias técnicas ] : [ Metas institucionais ] :
-------------- > :
Competéncias [ Metas por equipe/individuos ]
Comportamentais : E

Reconhecimento
nao pecuniario

Reconhecimento ndo pecuniario
e pecuniario

Concessdo de cargos
comissionados

( )
( )
(

FONTE: ADAPTADO DE VILHENA (2020)

1D | DEFINICAO DO PROCEDIMENTO DE GESTAO

DO DESEMPENHO

Monitoramento e avaliagdo sao etapas relevantes do modelo, pois possibilitam
informacdes Uteis e tempestivas para que a lideranga e suas equipes possam per-
seguir e sustentar uma cultura de melhoria do desempenho na Administragao
Publica. Para tanto, esta secdo busca orientar a definicdo dos principais proce-
dimentos para o funcionamento da sistematica de monitoramento e avaliagdo
e a execugdo do modelo de gestao do desempenho, envolvendo a disponibiliza-
¢do das informacgdes prévias para as equipes, periodicidade das reunides, princi-
pais atores participantes e seus papéis, assim como os produtos gerados nesses
eventos periddicos. Por meio dos aprendizados e melhorias produzidos por essa
sistematica, sera possivel identificar os eventuais gaps e evitar que dificuldades
e distorgdes ocorridas no passado possam impactar o futuro.
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Apesar de serem um bindmio, monitoramento e avaliagdo sdo momentos distin-
tos no modelo. Enquanto a etapa 2 de monitoramento refere-se ao processo de
acompanhamento continuo das realizagcdes e compara o planejado (as entregas
esperadas no periodo intermediario) com o desempenho efetivamente alcanga-
do, buscando a identificagao antecipada de problemas a serem solucionados € a
proposicdo de acdes voltadas a correcdo de rumo e a manutengado da tendéncia
positiva de alcance de metas institucionais. Por sua vez, a etapa 3 de avaliacao,
se refere a olhar para o ciclo do desempenho com o objetivo de uma busca ex-
plicativa mais profunda sobre o que funcionou e ndo funcionou no periodo, suas
principais razdes pelo alcance e ndo alcance das metas, assim como as relagdes
de causalidades.

Ao se tratar de ciclos de acompanhamentos parciais (intermediarios) e avalia-
¢bes de fechamento de ciclo, existem varios formatos possiveis. A proposta suge-
rida neste documento é que existam eventos mensais ou a cada 45 dias, em que
o foco é olhar para as agdes que precisam ser feitas para geragdo das entregas
prioritarias estabelecidas, por exemplo, a cada trimestre ou semestre. Permite
verificar os projetos e entregas que foram previstos com as seguintes perguntas:
|) sera que as entregas e projetos estao no prazo?; Il) serda que 0s processos ne-
cessarios para o alcance de resultados estdao acontecendo de forma adequada?;
I11) quais outros riscos relevantes devem ser considerados e mitigados?. Portanto,
concentra-se muito mais no esforco e nas entregas do que nos indicadores de
resultados. Vale destacar que, em alguns casos, boa parte dos indicadores nao
esta disponivel em bases mensais ou trimestrais. Nesse contexto, o desafio men-
sal € muito mais olhar as acdes e se elas estao no rumo adequado ou nao, para
gerar o resultado esperado.

Eventualmente, pode-se ter ciclos trimestrais de acompanhamento para a obten-
¢do de um resultado parcial dos indicadores e saber se as acdes, uma vez cumpri-
das dentro dos prazos e geradas as entregas esperadas, estdo refletindo na me-
Ihoria dos indicadores de resultado (caso seja possivel apura-los trimestralmente).

A dinamica seguinte, mais estruturada, € a avaliagdo de meio-termo. Ou seja,
ao considerar que o ciclo é anual, no final do 1° semestre (no meio do caminho),
teremos uma compreensdo do desempenho do conjunto de indicadores pac-
tuados, considerando um olhar mais detalhado para as tendéncias dos resulta-
dos parciais, e discutir algumas possiveis repactuacdes e inclusdes de entregas,
avaliando o apoio de outras equipes etc. Ou seja, indica agcdes necessarias para
ajustar a rota e reforgo (de recursos, equipes etc.) para assegurar o desempenho
esperado ao final do periodo avaliativo.

O ciclo anual se encerra com a avaliagdo de fechamento, que consolida os apren-
dizados e metas atingidas, produz reflexdes importantes para subsidiar, se for o
caso, uma atualizagdo da estratégia, além de fornecer elementos importantes de
transparéncia e prestagao de contas, tais como relatérios de gestao.
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Existem varios formatos possiveis ao se tratar de ciclos de acompanhamentos
parciais (intermediarios) e de avaliagdo. A seguir é apresentado quadro com a
sintese da sistematica de Monitoramento e Avaliagdo proposta.

QUADRO 3 ° Sintese da Sistematica de Monitoramento e Avaliagdo.

EVENTO / REUNIAO DE REUNIAO DE REUNIAO
TIPO DE MONITORAMENTO MONITORAMENTO DE AVALIAGAO
REUNIAO — CICLO CURTO - CICLO INTERMEDIARIO
O qué? Reunido de acompanha-  Reunido de gestao integrada Reunido de avaliacao e divulgacao
mento do lider com suas  do lider com suas equipes. dos resultados alcangados.
equipes.
Quando? Mensal ou a cada 45 dias  Trimestral Anual (ao fim do exercicio)
Respon- Gestor de unidade Dirigentes de unidades e Comité Dirigentes de unidades e Comité
savel da Gestao do Desempenho. da Gestao do Desempenho.
Quem Gestor de unidade e sua Executivo principal, Gestores das Executivo principal, gestores, che-
participa?  equipe unidades e integrante do Comité fes e integrantes do Comité
da Gestao do Desempenho. da Gestao do Desempenho.
Para - Alinhamento e monito- - Monitoramento da execucgao - Avaliagcdo do desempenho ins-
qué? ramento da execugao das ac¢des dos Planos de Agao titucional, envolvendo a imple-
das agodes e suas entregas. mentagado da Estratégia
dos Planos de Acao - Analise da tendéncia de alcance e resultados alcangados.
e suas entregas. de resultados e correcao de rota.
Produtos - Relatério de execugao - Relatdrio consolidado de execu- - Relatério anual de avaliagao
gerados dos Planos de Agao. G¢do e Plano de Agdo ou quadro de gestdo (com recomenda-
Deliberagbes e encami- de indicadores e metas ajustado/ ¢des), Plano de Agao e quadro
nhamentos. reprogramado. de indicadores e metas ajustado/
Feedback para osinte- - Deliberagbes e encaminhamentos. reprogramado.
grantes das equipes. - Feedback para os integrantes - Deliberagdes e encaminhamentos.
das equipes e eventuais propos- - Propostas para atualizagao dos
tas para desenvolvimento. planos de desenvolvimento.

FONTE: ADAPTADO DE TCE-MG (2016)

Na parte 3 deste documento é disponibilizado este modelo (template) sintético

de eventos de Monitoramento e Avaliacao.

O desafio da definigao da sistematica € sempre dosar variaveis como custo, tem-
po, complexidade e feedbacks do Modelo em fungao das caracteristicas de cada
unidade (natureza de atividades, tipos e disponibilidade de indicadores, dinami-
ca institucional etc.). Recomenda-se ter um modelo flexivel que detenha dentro
dele elementos centrais (como etapas de monitoramento e avaliagdo minima-
mente definidas), pois o fato de ter um excesso de reunides que demandam
estruturagdes prévias pode eventualmente inviabilizar a aplicagdo do modelo
para muitas organizagdes e unidades. O risco € do modelo de acompanhamento
sistematico, por vezes, ter seu foco voltado mais para o procedimento em detri-
mento do aprendizado, melhoria e resultado esperado.
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Vale destacar que nada impede que o lider e suas equipes possam ter momen-
tos mais frequentes de reunides além dos programados. E desejavel que o lider
faca reuniGes com suas equipes em bases quinzenais ou mensais, por exemplo.
Nessas reunides de pautas de equipes feitas normalmente pelos gestores, por
que nao envolver reflexdes sobre como a unidade ou organizagdo esta em rela-
¢ao aos objetivos estratégicos especificos, de acordo com o desempenho defi-
nido? Essa € uma pauta que pode ser facilmente inserida dentro das dindmicas
existentes. Fica claro que as equipes nao precisam se limitar aos momentos prin-
cipais apresentados no Modelo como Unicos espacos existentes na organizagao
voltados para discutir o desempenho.

Espera-se que os momentos propostos Nno quadro acima sejam os minimamen-
te estruturados e voltados para o foco no aprendizado e ajustes de rumos e rotas.
E absolutamente desejavel que possam existir outros eventos a luz da disponibi-
lidade dos dados sobre o desempenho.

Por outro lado, sempre que houver uma tendéncia de desempenho insatisfatdrio,
recomenda-se ao gestor ter a prerrogativa de intensificar os momentos previstos
Nna sistematica para serem mais frequentes, com um olhar preventivo e de mi-
nimizagao de riscos, a fim de criar as condigdes necessarias para a correcao de
rota e retorno da tendéncia da curva do desempenho para dentro do esperado.
Portanto, equipes que estao com o desempenho dentro das expectativas pode-
rdo ter suas reunides mais espacadas, assim como as equipes que estejam com
o desempenho fora da rota esperada poderdo ter encontros mais frequentes,
atendendo diferentes possibilidades em sintonia com o contexto e a dinamica
institucional (tipos de indicadores, equipes e situacio/trajetéria do desempenho).

O ponto nevralgico é assegurar gque os momentos de monitoramento e avaliagdao
sejam Uteis e gerem acgdes relevantes e tempestivas sobre a corregdo de rotas.
Além do esforgco permanente das equipes perceberem o patrocinio e os avangos
propiciados pelo Modelo, sob o risco de tornar-se cerimonial, proforma ou com
descrédito sobre parte ou totalidade do Modelo concebido. Deve-se ter esses cui-
dados para que os momentos de monitoramento e avaliagao sejam de debates
e aprendizado voltados para a correcdao de rotas e a melhoria do desempenho.
Com base nesses eventos, serdo estruturados planos de acdo (com melhorias e
corregdes) para retroalimentagao do processo e aplicagdo da Matriz de Incentivos.
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1E A PACTUACAO DO DESEMPENHO

Uma vez definidos o desempenho esperado, a cesta de indicadores, a matriz de
incentivos e os procedimentos da sistematica, a lideranga e suas equipes estarao
aptas para o momento da pactuagdao do desempenho. A proposta 9 é:

Proposta 9 Possuirinstrumentos de pactua¢do prévia, minimamente estruturados, sobre
os resultados esperados e meios para alinhar o Estado as necessidades e expectativas da
sociedade e sua dindmica.

A pactuagao do desempenho é um elemento crucial no qual as partes acordam
o0 modelo de desempenho concebido (Talbot, 2012). O termo de compromisso
€ o documento formal que estabelece o alinhamento e o desdobramento dos
objetivos, indicadores e metas a partir da perspectiva institucional para a pers-
pectiva de unidades e equipes, propiciando sinergia e orientagdo dos esforgos
em direcao aos resultados desejados.

Os termos de compromisso sao firmados pelos atores envolvidos na gestao do
desempenho e do desenvolvimento. Esses termos incorporam informacdes es-
senciais de desempenho, complementados por um conjunto de incentivos vin-
culados. Cada termo contém o que € esperado em relagao as atividades, entre-
gas ou (contribuicdes para) resultados/impactos decorrentes das entregas.

A sistematica de monitoramento e avaliagao oportuniza a verificagdo periddica da
implementacao do termo de compromisso. A ado¢ado da pactuacao se faz relevan-
te para manter as organizagdes, equipes e individuos comprometidos e responsa-
veis pelo desempenho estabelecido ex-ante. Por fim, a analise do grau de cumpri-
mento (ou Nao, e por qué) produzira subsidios para o préximo ciclo de pactuagao.

BOA PRATICA: BASE COMPARTILHADA COM TERMOS DE \
COMPROMISSOS

O uso de uma base compartilhada entre os membros da equipe é uma prati-
ca Util para estimular a comunicagao e clareza sobre os termos pactuados e os
avancos gerados ao longo do ciclo. Desta forma, todos os envolvidos possuem
constante acesso ao que foi pactuado a medida que registram e acompa-

k nham seu progresso. )

De acordo com as etapas anteriores, o lider e as equipes devem pactuar: |) o de-

sempenho esperado; Il) a matriz de incentivos vinculada; e Ill) a sistematica de
avaliagao, contemplando o calculo da nota, periodo de analise etc.

Esse também é o momento de se certificar criticamente se o desempenho de-
finido como esperado é factivel. Ou seja, se existem recursos financeiros, hu-
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manos, logisticos, dentre outros, disponiveis para seu atingimento. A depender
dessa analise, o desempenho esperado pode ser alterado.

Enquanto produtos dessa etapa, a pactuagao do desempenho pode resultar
em um evento de celebracdo/assinatura do(s) acordo(s), que simbolize o com-
promisso assumido, pois também se trata de um processo de divulgagdo do
desempenho firmado entre as partes com o objetivo maior de propiciar mais
engajamento. Na pratica, pode se tratar do mesmo momento utilizado para a
formalizagdo do planejamento estratégico.

Na parte 3 deste documento é disponibilizado um exemplo de modelo (templa-
te) de Pactuacdo do desempenho e do termo de compromisso. Além desses
instrumentos, ao se tratar de posi¢des de lideranga € recomendavel que essa
pactuacgado seja acompanhada de um plano de agdo no qual conste os meios que
serdo empregados para o cumprimento das entregas e resultados pactuados
(Alianga, 2018).

O quadro a seguir apresenta as principais recomendacdes e diretrizes, funda-
mentadas em boas praticas, sobre a aplicagao de ponderacdes e matriz de in-
centivos para subsidiar as pactuacgdes:

Incentivos pecuniarios (por exemplo, gratificagdes etc.) devem: |) ser integralmente baseados
em fatores objetivos (indicadores e metas, confidveis e auditaveis); |l) ser referentes ao alcance
de resultados e entregas; lll) contemplar principalmente as perspectivas institucional e de uni-
dades/equipes (sendo a primeira perspectiva com ponderacdo superior a segunda, por exemplo:
60% institucional e 40% de unidade/equipes).
As gratificacdes para servidores mediante avaliagdes subjetivas e fundamentadas em
percepcdes sdo desconsideradas em funcao de ensejar comportamentos de leniéncia,
gaming, dentre outras distor¢ées ao Modelo.

O desempenho da lideranca é aferido pelo desempenho da unidade ou da organizagdo em
gue esta responsavel.

Incentivos ndo pecuniarios devem ser, preferencialmente, referentes ao alcance de resultados e
entregas, e poderdo contemplar as perspectivas institucional, de unidades/equipes e individual.
Sempre que possivel, reconhecer equipes com o foco em fortalecer o sentimento de
colaboracao e convergéncia de esforcos para o alcance de resultados prioritarios da perspectiva
de unidades/equipes e institucional, sem detrimento da importancia de se promover acdes de
reconhecimento ndo financeiro para individuos que se destacam (como, por exemplo, distingdes
e premiagdes simbdlicas por mérito, programas diferenciados de capacitagao etc.).
As competéncias e capacidades desenvolvidas (e o cumprimento/aproveitamento dos Planos
de Desenvolvimento Individual - PDI) devem somente ensejar agdes de reconhecimento
ndo financeiro. Em hipdtese alguma devem existir avaliagdes por competéncias com
desdobramento em gratificagdes pecuniarias.

As competéncias sao consideradas com o propdsito Unico de subsidiar agcdes de desenvolvimen-
to na condicdo de estarem a servigo do desempenho pactuado.
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A figura a seguir ilustra os elementos tratados nas recomendagdes acima, como
as sugestdes de pesos do desempenho da instituicdo, da unidade/equipe para
composigdo da nota final.

FIGURA 13 ° Sintese da Aplicacdo de Ponderag¢des e Matriz de Incentivos
para Pactuacgao.

CEEE— FLUXO DE VALOR —

PERSPECTIVAS Capacidades/ Entregas/ Resultados INCENTIVOS/
Competéncias esforgos RESPONSA-
BILIZAGAO

;
:
.
e Subsidiar acdes de o Subsidiar o processo
desenvolvimento decisorio voltados para agoes

de melhoria e preventivas
o Subsidiar avaliacdo dos cargos

Em suma, as recomendagdes acima priorizam o foco no desempenho institucio-
nal (estratégia da organizagao) e individual, assim como o alcance de resultados
gue, em Ultima andlise, buscam orientar governos para um olhar centrado no
cidadao e no atendimento de suas necessidades.

Por fim, recomenda-se que os procedimentos definidos na Etapa 1 possam ser
formalizados em normativo interno da organizagao. Para isso, é importante ava-
liar o contexto e a maturidade da instituicdo para proposi¢ao de uma instrugao
normativa adequada a essas necessidades.

A Etapa 1tem uma diversidade de procedimentos a serem adotados pela orga-
nizagdes publicas, o que pode ensejar a simplificagdo de sua estrutura de forma
a garantir a implementagao. Entretanto, por mais simples que seja a sistematica
adotada pela organizacdo, os assuntos de todas as se¢des deste capitulo devem
estar presentes, como forma de nao haver lacunas no que diz respeito a defini-
¢do e pactuagao do desempenho.

('
N

MENTO GUIA PARA IMPLEMENTACAO

S ESTAO DO DESEMPENHO E DESENVOLVI

G
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ETAPA 2 Apos a pactuagao do desempenho, inicia-se o periodo de execucgdo de
MONITORAMENTO atividades e geragdo das entregas pelos lideres, equipes e individuos

DO DESEMPENHO

gue servirdao como base para os ciclos de acompanhamento e

avaliagcao. Com fins de obtencdo de avaliagao positiva ao final do ciclo,

e N  éfundamental que, durante esse espaco de tempo, o desempenho

MONITORAMENTO . . .
DO DESEMPENHO seja acompanhado e monitorado de forma continua. A etapa de

monitoramento do desempenho busca atender a proposta 10:

2
Q Coleta e Anélise 55
o
®

de Informacgdes

Acompanhamento
de Esforgos, Entregas
e Resultados

Feedbacks
Dinamicos

Proposta 10 Geragdo de informagées tempestivas para que o gestor possa tomar decisées em
tempo hadbil e corrigir prontamente possiveis desvios de rota.

Apos a pactuagao do desempenho, inicia-se o periodo no qual as atividades exe-
cutadas pelo individuo e pelas equipes servirdao como base para a avaliagdo. No
entanto, embora a avaliagao sé ocorra ao final dessa etapa, isso nao significa que
durante esse espaco de tempo o desempenho ndo deva ser gerenciado/monito-
rado. Para essa finalidade, existe a etapa do monitoramento do desempenho. Os
objetivos centrais dessa fase sao:

1 Fornecer informacgdes que subsidiem a correcdo tempestiva de rumos, de
forma a apoiar o alcance do desempenho esperado;

2 Iniciar um alinhamento de expectativas quanto aos resultados futuros da
avaliacdo de desempenho, para se evitar surpresas com resultados aguém
do esperado (as expectativas estarao claras durante todo o ciclo).

Tanto a etapa de Monitoramento do Desempenho quanto a etapa de Avaliagao
do Desempenho necessitam de uma sistematica de coleta e andlise de dados.
Os instrumentos de coleta e analise de dados aqui apresentados podem ser uti-
lizados, sem nenhuma perda, para ambas as etapas.

A pergunta orientadora desta etapa é: “como é possivel tomar decisdes efetivas
com base em evidéncias, corrigir rumos tempestivamente e promover melhoria
e alcance de resultados ao longo do tempo, em bases constantes”? O monitora-
mento do desempenho trata dos ciclos frequentes de coleta e andlise de dados
sobre o desempenho, a partir dos indicadores e metas estabelecidos, identifi-
cagao de problemas e dificuldades ao longo da implementagao, reflexdes sobre
solugdes e agdes de resposta, gerando aprendizado para a organizagao e seus
individuos.
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Nesse sentido, monitorar significa produzir informacgdes relevantes de forma
continua sobre o desempenho, analisa-las e propor as devidas agdes de remogao
de obstaculos em direcdo ao desempenho desejado.

Como serd apresentado, este monitoramento possui alinhamento direto com o
tipo de desempenho definido como esperado. Assim, as atividades a seguir de-
vem ser feitas de forma paralela e complementar. Além disso, as organizagdes
gue possuem um instrumento de planejamento estratégico com algum rito de
acompanhamento peridédico ndo precisam criar novos processos especificos
de monitoramento, e sim buscar aproveita-los e integra-los aos ja existentes.

2A | COLETA E ANALISE DE INFORMACOES

COLETA DE DADOS

As etapas de Monitoramento e Avaliacdo do Desempenho necessitam de uma
sistematica de coleta e analise de dados. Cada indicador pode requerer um ins-
trumento/método de coleta diferenciado para levantamento dos dados, podendo
ser via sistema (automatizada) ou mesmo de forma manual (por meio de formu-
larios fisicos e visitas in loco, por exemplo). Além disso, € fundamental compreen-
der e estruturar quem sdo as partes interessadas na mensuragao dos dados. Por
isso a importancia de se ter uma adequada Estruturacao da Coleta de Dados.

A coleta e analise de informacgdes € um processo fundamental ao Monitoramen-
to do Desempenho. Os dados e informagdes precedem a mensuracao dos indi-
cadores, conforme estabelecido na Etapa 1 de Pactuacdo do Desempenho. Ao

definir os indicadores, explicita-se as fontes e formas de coleta dos dados, assim
como quem é o responsavel por essa coleta. Ou seja, diferentes indicadores tém
um instrumento/método de coleta diferenciado para levantamento dos dados,
podendo ser via sistema (automatizada) ou mesmo manualmente (formularios
e questionarios fisicos, por exemplo).

Além disso, é fundamental compreender e estruturar guem sao as partes inte-
ressadas na mensuragao dos dados. As informagdes do Monitoramento e Avalia-
¢ao do Desempenho sao necessarias tanto as instancias decisoérias da organiza-
cdo e/ou intervencao, assim como aos atores externos (6rgdos de controle, midia,
outras organizagdes publicas, terceiro setor e a sociedade de maneira geral).

Ha, portanto, responsaveis por coletar e analisar as informacdes; por dissemina-
-las para os publicos corretos; e por consumir as informagdes e tomar decisdes.

Tendo sido coletados os dados, € necessario realizar a verificagcao de sua robus-
tez. Eles devem ter a qualidade adequada, apresentar consisténcia e serem fi-
dedignos a realidade. Se os indicadores que servem de insumo para 0 processo
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de Monitoramento do Desempenho néo tiverem a qualidade esperada/desejada
e condizente com a realizada, os resultados produzidos e as decisdes tomadas
também estardo em discordancia com a realidade.

Muitas vezes, o processo de coleta e analise de informagdes toma mais tempo
do que o planejado inicialmente e, portanto, deve ser iniciado com a devida an-
tecedéncia com relacdo ao prazo de envio/comunicacéo as partes interessadas e
sistematicas de reunides para a tomada de decisio.

E comum, nesse tipo de processo, haver dificuldades para coleta dos dados. Por
exemplo, é possivel que os detentores dos dados os enviem apds 0 prazo Maximo
pactuado, o que pode prejudicar sobremaneira o processo e sua tempestividade.
Dessa forma, justifica-se o inicio da coleta de dados com ampla antecedéncia.

O guadro abaixo demonstra os elementos que devem ser definidos para que
exista uma sistematica adequada de coleta de dados. Perceba que ela é direcio-
nada pelos indicadores de desempenho definidos

QUADRO 4 ° Elementos para estruturagdo da coleta de dados.

INDICADOR

Qual éo
nome do
indicador?

RESPONS’AVEL TIPO DE RECOMENDAQéES FONTES PRODUTO DE DESTINATARIO
PELA ANALISE PARA A ANALISE COMPLEM ENTARES MONITORAMENTO |DO PRODUTO
PARA AS EVIDENCIAS
Quem analisa Quais tipos - Existem reco- Existem evidén- Quais sao as Quem sao
os dados? de analise mendagdes ou  cias ou fontes ferramentas 0s principais
sSao reco- cuidados paraa complementares adotadasparaa  destinatarios
mendados analise? gue possam auxi- comunicagao? do monitora-
(descritiva, - Quais sdo os liar a fundamentar mento?
preditiva e/ elementos ne-  asanalises?
ou prescri- cessarios para
tiva?) atribuir valor
ao resultado do
indicador?

Na parte 3 é disponibilizado um modelo (template) de Quadro de Estruturacao
da Coleta de Dados.

E valido mencionar que ndo necessariamente quem coleta os dados deve ser a
pessoa responsavel por analisa-los. Ha casos em que a pessoa que coleta os da-
dos encaminha a uma outra que sera a responsavel por realizar a devida analise.
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ANALISE E INTERPRETAGAO DE DADOS E INFORMAGOES

Passada a etapa de verificacdo da qualidade dos dados levantados, parte-se para
o tratamento e andlise de forma a possibilitar a geracao de informacdes robus-
tas para embasar a tomada de decisao qualificada.

Os dados sao frios e nao “falam” por si sé. Nesse sentido, analisar os dados consis-
te em transforma-los em informacdes e conhecimentos ricos em significado so-
bre o desempenho. Essa atividade envolve estruturar a maneira como os dados
coletados sao organizados, processados e interpretados com o objetivo de criar
um juizo de valor pautado em evidéncias e fatos.

Ainterpretagdo do desempenho de cada um dos indicadores pode ser feita com
base na série histérica do desempenho, ou seja, o desempenho verificado em
periodos anteriores para cada indicador. Além disso, é possivel comparar o de-
sempenho da organizagao/intervencdo comparativamente com outros casos re-
ferenciais. Nesse processo, inclusive, é possivel criar previsdes e inferéncias de
comportamentos e desempenho futuro, com base no passado e presente.

Durante o processo de analise também podem ser desenvolvidas hipdteses de
causalidade para o desempenho verificado, ou seja, identificar possiveis causas
para o bom ou mau desempenho verificado. A partir dai, estudos de correlagao
podem ser realizados, aprofundando o entendimento dos resultados da organi-
zac3o/intervencao.

No contexto da analise, ha trés tipos que podem ser desenvolvidas:

Analise descritiva: envolve pesquisar, organizar e descrever acontecimentos/
contexto em um determinado periodo;

Anadlise preditiva: utiliza o passado para prever um comportamento futuro,
estando fundamentada em correlagao;

Andlise prescritiva: sugere um curso de agdo a ser seguido (prescricdo de um
médico para determinada doenca), estando fundamentada em relagcdes de
causa e efeito.

Abaixo ha algumas perguntas que podem orientar a analise:
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FIGURA 14 ° Perguntas orientadoras da analise.

Que tipo de decisdes Que dados ou informacgdes
podem ser tomadas? sdo importantes relatar?
( 1 ( 1
Quais recomendacées/ Quais fatores afetaram
rovidéncias podem ﬁ /_’ positiva ou negativamente o
P ser feita.f" alcance dos resultados
) apresentados?
- J PERGUNTAS \ J
ORIENTAPORAS
DA ANALISE
( 1 ( 1
Quais intervencdes de alto
impacto espgra-se que Que resultados podem
possam ser propostas? ser surpreendentes?

\§ J \§ J
( 1 ( 1
Quais argumentos podem ) N Existem riscos que podem

ser usados para convencer Que outras interpretacdes impactar a andlise dos
os lideres do sucesso ou ¢ poderiamos te;sobre os —P| resultados do indicador no
fracasso do objeto avaliado? dados? curto, madio e longo prazos?
_ J _ J

Apos as analises, € importante que haja instancias de validagdao das analises e
interpretacgdes, além da forma que elas sdo apresentadas. As partes interessadas
que receberdo as analises e relatdrios devem compreendé-las, portanto sua es-
trutura e linguagem precisam estar adequadas.

O quadro abaixo apresenta os elementos a serem definidos no contexto da ana-
lise de dados.

QUADRO 5 ° Elementos para estruturacdo da analise de dados.

INDICADOR RESPONSAVEL TIPO DE RECOMENDAC()ES FONTES PRODUTO DE DESTINATARIO
PELA ANALISE PARA A ANALISE COMPLEMENTARES | MONITORAMENTO | DO PRODUTO
PARA AS
EVIDENCIAS
Qual éo Quem analisa Quais tipos - Existem reco- Existem evidén- Quais sdo as Quem sao
nomedo  osdados? de analise mendagdesou  cias ou fontes ferramentas os principais
indicador? Sa0 reco- cuidados paraa complementares adotadas paraa destinatarios
mendados analise? que possam auxi- comunicagao? do monitora-
(descritiva, - Quais sdo os liar a fundamentar mento?
preditivae/  elementos ne-  asanalises?
ou prescri- cessarios para
tiva?) atribuir valor

ao resultado do
indicador?
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Os principais elementos a serem definidos no contexto da andlise de dados de-
vem estar devidamente estruturados e a andlise deve ser apresentada e comu-
nicada de forma adequada. Na parte 3 deste documento € disponibilizado um
modelo (template) de Quadro de Estruturacdo da Andlise de Dados.

A partir da estruturagao dos métodos e instrumentos de coleta e analise de da-
dos, é possivel explicitar os processos de acompanhamento de esforgos, entre-
gas e resultados.

Os ciclos de coleta e analise de dados podem ser muito complexos, ainda mais se
a organizagcao tem uma disponibilidade alta de dados sobre o desempenho. Aqui
€ muito importante levar em consideracdo o custo da mensuragcao em compa-
racao com seu beneficio. Portanto, se a organizagao ndo estiver preparada para
coletar dados na complexidade e estrutura disposta neste capitulo, sugere-se
sua simplificacao.

2B ACOMPANHAMENTO DE ESFORCOS, ENTREGAS

E RESULTADOS

ACOMPANHAMENTO DE ESFORCOS, ENTREGAS E RESULTADOS

Em termos praticos, apds a coleta e analise dos dados, deve-se definir quais sao
as formas (midias) que serdo utilizadas para reportar o desempenho. Elas podem
ser publicagdes oficiais, relatdrios gerenciais, briefings (informacdes resumidas
sobre um determinado objeto), cartilhas, folders, entre outras.

E fundamental que a forma de comunicacio seja customizada para cada publi-
co. Por exemplo, os diretores de uma organizagao podem preferir um relatério
sucinto, com graficos e dashboards (fardis com o desempenho de indicadores e
projetos), enquanto os gerentes de projetos e analistas podem necessitar de in-
formacgdes detalhadas com as causas do desempenho, levando em consideragao
diversos aspectos técnicos.
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FIGURA 15 * Exemplo de dashboard de insumo para relatério gerencial.

Feitas essas consideragdes, € importante também indicar que o acompanha-
mento de esforgos, entregas e de resultados pode ser realizado por diversos tipos
de ritos, cada qual com sua frequéncia e regras préprias. A seguir sao apontados
alguns exemplos para cada um desses componentes:

Ciclo de curto prazo: a cada més ou 45 dias em nivel tatico/operacional para
acompanhamento de esforcos e entregas;

Ciclo de médio prazo: trimestral, realizado pelos dirigentes das unidades
junto ao Comité de Gestdo do Desempenho, para monitoramento da execugao
das acdes (esforcos) e entregas, além de analise da tendéncia de alcance dos
resultados e correcdo de rumos;

Ciclo de longo prazo: ao final do ciclo (anual), realizado pelo executivo
principal, dirigentes das unidades e Comité de Gestao do Desempenho, para
avaliacdo do desempenho institucional, envolvendo a implementacao da
estratégia e resultados alcancados.

O acompanhamento de esforcos, entregas e resultados busca informar o status
do desempenho de forma tempestiva para possibilitar possiveis correcdes de rota
e alinhamento de expectativas frente ao trabalho desenvolvido. Portanto, para o
rito de acompanhamento, sugere-se realizar Reunides de Monitoramento com
periodicidades curtas, pois o objetivo é remover obstaculos prontamente e promover
ajustes no decorrer da execucgao e das entregas (parciais e intermediarias).



PARTE 1+ DESEMPENHO

Além de informar sobre o status do desempenho, tais momentos servem para
possiveis correcdes de rota e alinhamento de expectativas frente ao trabalho de-
senvolvido. Portanto, em termos de rito de monitoramento/acompanhamento,
sugere-se realizar Reunides de Monitoramento com menor periodicidade, ja que
0 objetivo é corrigir tempestivamente erros ao longo do caminho.

Percebe-se que as reunides de monitoramento do desempenho possuem o ob-
jetivo de produzir mudangas para que os resultados acontecam ainda no ciclo
de gestdo vigente.

ACOMPANHAMENTO DE COMPETENCIAS

Como parte do acompanhamento do desempenho de lideres e individuos, é im-
portante analisar os fatores que impactam na performance e no alcance das
metas pactuadas. Um dos aspectos basicos que devem ser analisados é a capa-
cidade (competéncias), que esta direta ou indiretamente relacionada as entre-
gas e impactos esperados. Em especial, 0 acompanhamento das competéncias
prioritarias de lideres e individuos estao contempladas por meio da conexao as
entregas e impactos monitorados.

Sobre o desenvolvimento de competéncias-chave, o gestor dispde dos Planos de
Desenvolvimento Individual (PDI) de sua equipe, descrito em detalhes na secao
Se., onde estao definidos os objetivos especificos de aperfeicoamento de com-
peténcias e alinhamento de comportamentos desejaveis para cada individuo e
os meios que foram definidos para alcanga-los.

O PDI definido e pactuado no inicio do ciclo de gestdo é atualizado a medida
que o individuo progride em seu desenvolvimento, seja com a realizacdo das
acoes de desenvolvimento ou com a entrega de aprendizado aplicado. Portanto,
espera-se que o acompanhamento de PDI (descrito em detalhes na secao 6c¢.)
torne esta ferramenta um valioso recurso para o gestor utilizar a qualquer mo-
mento durante o ciclo de gestao.

Ao analisar a evolugdo das entregas e impactos frente as informagdes atuali-
zadas sobre os avancos do PDI, o gestor pode sugerir inclusdes, exclusdes efou
alteracdes na programacgao do desenvolvimento de sua equipe, com base nas
prioridades estratégicas da organizagdo e demandas emergentes por Nnovos co-
nhecimentos e habilidades que porventura surjam ao longo do ciclo.

E importante destacar que todas as alteracdes no PDI devem ser devidamente
justificadas e repactuadas entre o gestor e seu subordinado.

Além do PDI, outras fontes de informagao disponiveis para analisar competén-
cias sao as avaliagOes realizadas no final do ciclo que podem gerar um panorama
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mais completo sobre as competéncias de lideres e equipes (descritas na secdo
3b.). Entretanto, dada a sua robustez, as avaliagdes baseadas em competéncias
exigem mais tempo e esforco. Assim, para gerar informagdes mais tempestivas
que atendam a dinamicidade do acompanhamento de entregas e resultados, os
PDls atualizados se apresentam como solucgdes viaveis.

Por fim, vale destacar que competéncias fazem parte, mas ndo sao os Unicos fa-
tores que impactam na performance de um individuo ou unidade. Outros aspec-
tos como insumos, infraestrutura e tecnologia disponivel, por exemplo, também
podem impactar no desempenho e devem ser considerados no acompanha-
mento de entregas e resultados.

2C  FEEDBACKS DINAMICOS

O feedback individual vem sendo utilizado como uma ferramenta para melho-
ria do desempenho e desenvolvimento do profissional nos mais diversos tipos
de organizagdo. A natureza de tal instrumento pode ser dividida em dois tipos:
informal e formal (Baker, Perreault & Blanchard, 2013). No modelo informal, o
feedback ocorre no dia a dia de uma organizacao, de forma espontanea e pon-
tual, sendo bastante influenciado pela cultura do ambiente de trabalho (Van
Der Rijt et al.,, 2012). Em sua maneira formal o instrumento possui uma frequén-
cia pré-definida e parte de uma base de avaliacdo previamente acordada entre
avaliador e avaliado.

No dmbito de qualquer sistematica de Gestdo do Desempenho, a pratica de
feedback (positivo ou corretivo) é possivelmente um dos elementos mais im-
portantes. Caso ndo haja ao menos um rito de feedback formal durante todo o
ciclo de gestao, mesmo de posse dos resultados da avaliagcdo de desempenho, o
individuo pode permanecer em um limbo de informagdes acerca de seu traba-
Iho, muitas vezes sem saber em que ou como pode aprimorar seu desempenho.
Além disso, ndo se deve aguardar apenas por momentos formais para se repas-
sar feedbacks que podem melhorar o desempenho, pois deve ser informado a
gualguer momento ao longo do periodo avaliativo.

O quadro a seguir apresenta as principais caracteristicas que descrevem os dois
tipos de ritos de feedbacks presentes em todo o ciclo de gestao do desempenho
e desenvolvimento.
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QUADRO 6 ° Feedback Informal (dindmico) x Feedback Formal.

Principais
caracteristicas/
Palavras-chave

FEEDBACK INFORMAL

(DINAMICO)

Feedback dinamico, tempesti-
vo, analise

baseada nos dados
disponiveis no momento.

FEEDBACK
FORMAL

Ciclico e baseado
em analises mais
profundas e detalhadas.

Periodicidade

Sem periodicidade
definida.

Pode ser trimestral, semestral
OuU a0 menos uma vez ao final
do ciclo avaliativo.

Evento/ocasido
para sua realizagao

Qualguer momento oportuno
para o feedback (encontros,
reunides etc.).

Reunido de feedback de Avalia-
¢do de Desempenho

Principal objetivo
do Feedback

Corregao e ajustes pontuais du-
rante a execugdo do trabalho.

Reflexao para desenvolvimento
com base nos resultados de
desempenho.

Etapa que ocorre no
ciclo de Gestao do

Monitoramento do Desempe-
nho (Secao 2c.

Avaliagao do Desempenho
(Secao 3c. Feedback da Ava-
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Desempenho  Feedback Dinamico). liagdo)
Instrumento/  Sem instrumento Roteiro da Reuniao
template  definido. de Feedback formal.

Na fase de monitoramento devem ocorrer feedbacks dindmicos que, apesar de
serem menos estruturados, sdo tempestivos e possibilitam que as agdes correti-
vas e melhorias pontuais ocorram, buscando o aperfeicoamento do desempe-
nho do individuo no decorrer do ciclo avaliativo.

Feedbacks dindmicos podem ocorrer de diversas formas como em uma conver-
sa rapida entre a chefia imediata e o individuo ou como um tépico dentro da
pauta de reunido ou acompanhamento individual. E importante garantir que
haja tempo suficiente para gerar um didlogo construtivo e voltado para o desen-
volvimento do individuo.

Esse tipo de feedback pode, inclusive, ser cooperativo, em que o gestor ndo sé
aponta melhorias no desempenho, mas busca uma construgao conjunta e cola-
borativa com cada um dos integrantes de suas equipes.

Um dos principais motivos para os feedbacks informais terem menor robustez
em relagdo aos feedbacks formais esta na limitagcao das informacgdes geradas
para embasa-los. Toda informacao disponivel até o momento, que contribua
para melhorar a realizagao das atividades de forma imediata, pode ser utilizada
como insumo para os feedbacks dinadmicos. Sdo exemplos de insumos:



@ @ e @ (MODELO DE GESTAO) (PARTE 1. DESEMPENHO) (PARTE 2. DESEN\/OL\/\MENTO) (PARTE 3 - CADERNO DE CAMPO) (ANEXOS)

o Afericdes do acompanhamento de esforgos, entregas e resultados;
e Afericdes do acompanhamento do PDI;
o Observacao direta da execugao das atividades;

e Informacdes coletadas junto a equipe de trabalho.

Os feedbacks dindmicos se limitam a trabalhar com um conjunto menor de da-
dos em comparacgao ao utilizado nos feedbacks formais. Decorrente dessa limi-
tagdo, um cuidado que se deve ter na aplicacao de feedbacks informais é com as
conclusdes baseadas em ‘Escadas de Inferéncia’. Inicialmente proposto por Chris
Argyris, este conceito descreve como, a partir de um simples dado coletado, as
pessoas podem gerar conclusdes infundadas. Dai a importancia de se buscar
evidenciar todos os feedbacks.

Feedbacks que necessitam de dados indisponiveis até a conclusdo do ciclo ava-
liativo ndo devem ser realizados neste momento. Para estes casos, recomenda-
se que o superior registre os feedbacks para repassa-los na reunido de feedback
da avaliagcdo, quando assim, ja estard de posse dos dados necessarios.

Essa modalidade de feedback nao requer artefatos ou templates especificos.
A necessidade de preencher documentos formais que atestem sua ocorréncia
pode impactar na dinamicidade do repasse e comprometer sua eficacia. Por ou-
tro lado, a desvinculagdo do uso de um instrumento nao significa que nao deva
haver uma preparagao de ambas as partes.

QUADRO 7 * Deveres para repassar e receber Feedbacks dindmicos

QUEM TRANSMITE QUEM RECEBE
O FEEDBACK DEVE: O FEEDBACK DEVE:
- Ter clareza quanto ao conteddo e - Estar disposto a ouvir e buscar absorver o
argumentos que embasam o que sera conteudo repassado;
repassado;

- Tomar nota dos apontamentos feitos e so-
Possuir exemplos de evidéncias que jus- licitar mais esclarecimentos se necessario;

tifiquem qualquer apontamento feito; Fazer uma reflexdo critica sobre o feedba-

Se certificar de que o feedback foi assi- ck e comunicar que agdes serao tomadas.
milado pelo individuo.
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A depender da forma com que os ritos de feedback sdo conduzidos, o impacto
sobre o desempenho do individuo e equipe pode nao ser positivo.

CUIDADOS QUE DEVEM SER TOMADOS NA APLICACAO DE RITOS DE FEEDBACK:

Os ritos nao devem ser interpretados como um momento de cobranga por parte do gestor.

O foco da reunido deve ser sempre no desenvolvimento do individuo no trabalho. E

importante que se crie um ambiente positivo e construtivo que seja proveitoso, inclusive,

para a aproximacgado do lider com seu liderado; 66

Feedback sem uma preparacao minima por parte da chefia e/ou sem a devida evidéncia
que o justifigue podem comprometer sua efetividade, gerando desconfiang¢a ou descrédito;

Nao é recomendado que feedbacks individuais, considerados sensiveis, sejam feitos em
ambientes com mais pessoas além do individuo e seu superior. Assim, procura-se evitar
situacdes desconfortaveis ou qualquer outro tipo de condi¢gao que prejudique a aplicagao
do feedback.

O feedback deve ter por base os parametros de desempenho pré-definidos e pactuados
com o avaliado. Além disso, o feedback deve ser realizado sobre o trabalho do individuo e
também sobre como o comportamento do individuo interferiu no trabalho realizado a partir
de fatos e evidéncias; jamais se restringir a percepgdes subjetivas acerca da pessoa.

Os gestores e lideres de cada unidade tém um papel fundamental para que os
feedbacks dinamicos acontegam. Deve partir deles o protagonismo de incenti-
var e conduzir suas equipes para criar um ambiente de trabalho propicio a pra-
tica de feedbacks.

A prética continua de ritos de feedback, sejam formais ou informais, podem con-
tribuir para o desenvolvimento de uma cultura de feedback. Atrelada a gestdo do
desempenho e desenvolvimento, a cultura de feedback torna a comunicagao in-
terna mais dindmica e eficiente, promovendo um maior alinhamento entre o de-
senvolvimento individual e o alcance dos resultados operacionais e estratégicos.

Devido a sua natureza informal, os feedbacks dindmicos nao possuem uma pe-
riodicidade determinada. De forma geral, eles podem acontecer a qualquer mo-
mento durante a execugao do trabalho, quando se julgar necessario.

N&do havendo ainda uma pratica consolidada e bem difundida de feedbacks dina-
mMicos na organizagao, € possivel instituir temporariamente uma periodicidade para
os ritos de feedbacks intermediarios buscando garantir uma aplicagao minima para
gue todos possam se ambientar a nova pratica. Assim, os ritos de feedbacks podem
acontecer com uma periodicidade quinzenal/mensal ou mesmo apds as reunides
de monitoramento, por exemplo. Com o tempo, espera-se que os ritos de feedback
passem a ser mais dindmicos/tempestivos e deixem de ser periédicos.
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Um dos principais focos dos feedbacks dinamicos € auxiliar lideres e equipes no
alcance dos objetivos e metas pactuados. Além disso, os resultados gerados a
partir desses ritos devem servir de insumo para complementar a analise geral
de desempenho e o feedback formal da avaliagao. Assim, é possivel analisar a
evolugao histdrica do desempenho durante o ciclo avaliativo e determinar se os
feedbacks dindmicos foram efetivos. Como sintese, apresenta-se a proposta 11:

Proposta 11 A prdtica de ritos de feedbacks, formais e informais, bern como a comunica¢do

efetiva devem ser constantemente estimuladas.

Importante pontuar que o feedback é uma pratica de gestdo de pessoas cujas
formas de aplicagdo ultrapassam as recomendacgdes apresentadas neste docu-
mento. Outras técnicas de feedback como feedback 360°, feedback sanduiche
e reunides de feedback coletivo, por exemplo, podem complementar as prati-
cas descritas anteriormente.
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ETAPA 3
AVALIAGAO DO

DESEMPENHO

AVALIACAO
DO DESEMPENHO

Avaliacéo baseada
em Entregas
e Resultados

Avaliagéo baseada
em Competéncias

Feedback
da Avaliagao

A etapa de Avaliacdo do Desempenho tem como objetivo verificar

se as metas pactuadas para determinado ciclo foram alcangadas ou
nao. Portanto, o termo avaliagcdo se propde a ser analitico e profundo,
representando uma “foto” do desempenho em um determinado
momento do ciclo, podendo ser uma avaliagcdo de meio termo ou de
fim de ciclo. Nesse sentido, ndo se trata apenas de considerar melhorias
e planos de ag¢ao para o ciclo de gestao em questdo, mas sobretudo
pauta-lo em uma perspectiva futura, ou seja, com olhar de tendéncia
para o alcance de resultados no fim do ciclo (avaliagdo de meio termo)

ou no préoximo ciclo de gestao (avaliacdo final).

Assim sendo, esta etapa trata da avaliagdo baseada em resultados e entregas
(nas perspectivas institucional, de unidade/equipes e individual), assim como
avaliagcdes baseadas em competéncias (na perspectiva individual). Por fim, trata
do feedback da avaliagado, aspecto crucial para que melhorias e aprendizados
sejam insuMmos para o proximo ciclo de gestao.

3A  AVALIACAO BASEADA EM RESULTADOS E ENTREGAS

O conceito de avaliagao consiste em gerar informacgdes de maneira ndo continua
(em um determinado momento), principalmente no que diz respeito ao alcance
dos resultados, com o objetivo de explicar o desempenho verificado. Ou seja,
entender e explicitar quais foram as causas para o desempenho avaliado a partir
dos indicadores, podendo envolver juizos de mérito e relevancia.

Diferentemente da etapa de Monitoramento do Desempenho, em que o foco
estd na proposicao de corregdes de rumo dentro do ciclo de gestao, a Avaliagdo
do Desempenho tem como pressuposto explicar o porqué de um problema ou
obstaculo ter ocorrido, além dos motivos para alcance ou nao de um resultado.

Sugere-se que a avaliagdo dos resultados e entregas tenha um rito/sistematica
formal, que redna as liderangas da organizagdo para compreender e discutir o
desempenho de maneira conjunta e sinérgica. De forma alinhada a etapa an-
terior de Monitoramento do Desempenho, a Avaliacao deve ser precedida da
coleta e andlise de dados (direcionada pela cesta de indicadores de desempe-
nho), subsidiando todas as reflexdes posteriores. Em outras palavras, os mesmos
procedimentos apresentados na Etapa 2 para coleta e andlise de dados devem
ser aplicados também nesta etapa.

Por ter um carater de avaliagao e classificagao do desempenho, deve haver uma siste-
matica que tenha a contribuicao do executivo principal da organizagdo, dos gestores
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das unidades e integrantes do Comité de Gestdo do Desempenho. A participagdo das
liderancas € imprescindivel, pois fornecera insumos e informacgdes para a Reunido de
Aprendizado sobre o Desempenho (Secao 4a. Acdes de melhoria e comunicacao).

Como mencionado anteriormente, o foco da Avaliagao € nas entregas e resulta-
dos produzidos. Nesse sentido, deve-se dar especial atengdo para os programas e
projetos estratégicos, as entregas prioritarias a sociedade e os beneficios e impac-
tos alcancados. Atualmente, devido a importancia que o tema da inovagao tem
obtido, inclusive no setor publico, had autores que sugerem a avaliagdo de projetos
de inovagdo como boa pratica, adotando critérios especificos para tal (Wu, 2020).

O Governo Municipal da cidade de Hangzhou (capital da provincia chinesa de
Zhejiang) aplica critérios especificos para avaliagdo dos projetos de inovagao,
como legalidade, viabilidade, nivel de inovagao, avango, importancia, beneficio
gerado, sustentabilidade e replicabilidade (Wu, 2020).

A avaliagcao desse tipo de projeto deve considerar se eles estao alinhados as
tendéncias no ambito da inovagao, se estdo em total consonancia com as leis e
normativos e se enderegam os reais e principais problemas identificados. Tam-
bém deve considerar se os projetos propdem avangos nas areas-chave, além de
produzir impactos gerais e sistémicos. Por fim, deve avaliar se os projetos tém
potencial de produzir impactos e beneficios de maneira sustentavel e replicavel,
ao mesmo tempo que utilizam eficiente e eficazmente os recursos disponiveis.

E possivel que os individuos responsaveis pelas analises precisem levantar informa-
¢des adicionais para um melhor entendimento sobre o desempenho auferido. Nes-
se caso, é necessario que sejam realizados alinhamentos e levantamentos comple-
mentares prévios com os responsaveis pelos indicadores, sejam processos, projetos
e politicas usados como objetos de avaliacdo. A depender da natureza da entrega e/
ou resultado em andlise, pode-se requerer a realizagao de visitas de campo, aplica-
¢ao de instrumentos de satisfagcao com beneficiarios e usuarios de servigos publi-
cos, entre outros métodos para complementacao e qualificagdo dos dados.

Os relatdrios e apresentagdes sobre a avaliagao do desempenho devem ser
consistentes, sucintos e com ilustragcdes visuais (graficos de facil visualizagao),
possibilitando tanto uma visao ampla das entregas e seus impactos, quanto (se
necessario) o detalhamento de algum aspecto critico de uma determinada en-
trega. Desta forma, as etapas 2 e 3 buscam atender a proposta 12:

Proposta 12 Nd&o existem somente as avaliacdes anuais do desempenho, mas sim um modelo
de acompanhamento dindmico do desempenho orientado para resultados, com base em
evidéncias, critérios objetivos, justica e transparéncia.
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Apds a finalizagdo das analises de projetos estratégicos, projetos de inovagao,
entregas e indicadores de desempenho, parte-se para a comunicagao da docu-
mentacao produzida as partes interessadas no desempenho.

A Avaliagao de Desempenho deve culminar na Reunidao de Avaliagdo do Desem-
penho, cujo principal objetivo € o entendimento e discussao do desempenho
verificado até o final do ciclo de gestao. Necessita, portanto, do total comprome-
timento e engajamento das liderangas nesse processo e nos encaminhamentos
gerados (Behn, 2014). °

Nesse contexto, configuram como objetivos da Reunido de Avaliagao:

FIGURA 16 * Objetivos da Reunido de Avaliacdo do Desempenho.

Discutir e recomendar
melhorias necessarias
ao préximo ciclo

Analizar o desempenho
do ciclo de gestdo

Reconhecer o bom Produzir aprendizado
desempenho organizacional
Identificar as proncipais
causas das dificuldades e

obstaculos

FONTE: ELABORAGAO PROPRIA, ADAPTADO DE BEHN (2014).

A metodologia para aplicagdo da Reunido de Avaliagdo do Desempenho sera
tratada com maiores detalhes no Secdo 4a. (Acdes de melhoria e comunicacao).

CUIDADOS E ORIENTAGOES PARA A AVALIAGAO DE DESEMPENHO

Visando a clareza e objetividade desta etapa, os parametros de medi¢cao a serem utilizados
sdo aqueles acordados na etapa de definicdo do desempenho. Ndo devem existir elementos
novos de mensuracdo além daqueles ja pactuados entre as partes.

Os parametros de medicao irdo servir de balizadores para a avaliagao do desempenho no
periodo determinado, contemplando o desempenho institucional e de unidades/equipes de
forma complementar e nao dissociada.

Os resultados mensurados e analisados nesta etapa vao subsidiar a tomada de decisao e
propiciar encaminhamentos que contemplam ac¢des corretivas, reforcos positivos ou negativos
definidos na matriz de incentivos, que também foi prevista e pactuada em etapas anteriores.

Os subprodutos gerados nesta etapa ndo devem ser entendidos de forma taxativa, mas sim
de forma construtiva para que possam nutrir os préximos ciclos de gestdo com informacao
e planos de acao essenciais para o desenvolvimento e a geragao de valor publico.

A avaliagdo baseada em resultados e entregas pode ser desenvolvida de maneira mais
intuitiva e menos estruturada. Porém, € importante que exista um minimo grau de
formalizagao, ja que é a avaliagdo de meio termo ou de fim de ciclo, em que os resultados
alcangados devem ser documentados e devidamente comunicados aos publicos de interesse.
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3B AVALIACAO BASEADA EM COMPETENCIAS

A avaliacdo baseada em competéncias verifica, na perspectiva individual, se as
capacidades identificadas por meio de técnicas de mapeamento e definigdo de
competéncias (descritas em detalhes na secdo especial: Contribuicdes da ges-

tdo por competéncias) estdo alinhadas (e habilitam) ao desempenho esperado.

A imagem abaixo ilustra que as competéncias técnicas e comportamentais po-
dem ser avaliadas respectivamente pela afericao de entregas-chave e compor-
tamentos observaveis.

FIGURA 17 * Formato de avaliagdo por tipo de competéncia.

COMPETENCIAS

Competéncias Competéncias

Tipos Comportamentais Técnicas

Para a afericdo das competéncias técnicas e comportamentais recomenda-se
a andlise indireta por meio de entregas-chave, que sao geradas a partir dessas
competéncias. Essa escolha busca, principalmente: I) evitar um esforgo excessivo
de elaboracdo e mensuragao de indicadores para cada atividade/esforco; Il) evi-
tar avaliagdes subjetivas baseadas apenas em observagao direta, por exemplo; e
I11) corroborar com o modelo de gestao do desempenho, focando em entregas e
impactos gerados.

E importante considerar que a opgdo por esse tipo de mensuracdo ndo diminui
a importancia do processo de levantamento de competéncias técnicas. A cone-
Xxao0 entre entregas-chave e conhecimentos essenciais permite que, caso essas
entregas nao ocorram conforme esperado, exista um direcionamento (conheci-
mentos) que suporte o desenvolvimento do profissional nesses temas.

A avaliacdo de entregas-chave foi descrita na secdo anterior 3a. Avaliacdo Basea-

da em Resultados e Entregas. Esta secdo, portanto, sera dedicada a avaliagao de

comportamentos observaveis.

Para as competéncias comportamentais, sugere-se a adogdo de um formulario
em que, principalmente, a lideranga possa avaliar o quanto cada comportamen-
to observavel foi demonstrado durante o periodo avaliativo. Na parte 3 é dispo-
nibilizado um modelo de Formulario de Avaliacdo de Competéncias Comporta-

mentais como o demonstrado na figura a seguir.
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FIGURA 18 ° llustracdo de um formuldrio de avaliagdo de competéncias.

FONTE: GESTAO DE PESSOAS PARA O PORTO DO PECEM (CIPP)

O avaliador deve responder ao formulario utilizando uma escala que repre-
sente o quanto de cada comportamento pode ser observado naquele periodo.
A escala pode variar, por exemplo, entre “Demonstra constantemente” e “Nun-
ca demonstra”.

Por se tratar de uma avaliagdo com elevado grau de subjetividade, deve-se bus-
car incluir evidéncias e descrigcdes de comportamentos relacionados as competén-
cias essenciais inseridas no PDI. Portanto, além da pontuagdo atribuida na escala, o
guestionario disponibiliza campos para o avaliador inserir comentarios que justifi-
guem sua analise. E recomendada a utilizacao destes campos sempre que possivel.
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Quanto ao método de aplicagao, € sempre recomendado que a avaliagdo de
competéncias seja feita por atores com diferentes niveis de relagcdo com o ava-
liado (chefia imediata, membros da equipe e seus pares). Assim, eventuais dis-
tor¢cdes na percepgao de um dos avaliadores podem ser diluidas nas avaliagdes
realizadas pelos demais (Brandao et al, 2008). A auto-avaliagdo também pode
ser considerada na aplicacgao.

Embora seja possivel pensar emm um modelo de pesos para o calculo de uma
nota final, um dos pontos fortes desse modelo é conseguir analisar o contraste
entre a autoavaliagao, avaliagdo de pares ou equipe e avaliagao da chefia ime-
diata. Como a avaliacao se trata da observacdo de comportamentos, cada um
desses agentes pode ter uma percepcao distinta.

A avaliacdo de competéncias comportamentais termina com a consolidagao dos
resultados da pontuacao do formulario e demais informacdes qualitativas aferi-
das. A principio, a avaliacdo pode acontecer ao final do ciclo avaliativo. E possivel,
no entanto, aplicar o formulario em outros momentos do ciclo caso seja a pri-
meira avaliagcdo do profissional, determinando um parametro inicial de analise.

Em funcgdo do carater subjetivo, recomenda-se desvincular a avaliagdo de com-
peténcias da pactua¢ao do desempenho (que possui foco em entregas, impactos
e valor publico gerados) e criar ponderacdes, pontuacdes e/ou premiagdes especi-
ficas para o desenvolvimento, adotando-se sobretudo agdes de reconhecimento
nao pecuniario. Essas considera¢cdes buscam atender a proposta 13:

Proposta 13. A avaliagdo baseada em competéncias tem como foco o desenvolvimento de
lideres, equipes e individuos, assim como a gerag¢éo de capacidades em toda a organizacdo.
As competéncias, portanto, ndo sdo parte da pactuagcdo do desempenho, mas devem compor o PDI.

Deve-se considerar um olhar sistémico e integrado da etapa de Avaliagao do De-
sempenho, tanto em termos de resultados e entregas, quanto de competéncias
para se compreender e direcionar com precisdao os encaminhamentos neces-
sarios em relagao ao desenvolvimento permanente de capacidades individuais,
de equipes e institucionais.
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FEEDBACK DA AVALIACAO

Apesar de muitas vezes negligenciado, o feedback é uma das etapas mais im-
portantes para que a Gestdo do Desempenho alcance seu propdsito principal de
melhoria continua.

Os ritos de feedback ocorrem durante a etapa de monitoramento (descrito na
secdo 2c. Feedbacks Dinamicos) e também na etapa de avaliagdo do desempe-
nho. Nesta Ultima, os ritos poderdo ser realizados no momento das avaliagdes de
meio termo (trimestral ou semestral) ou ao final do ciclo quando é feita a avalia-
¢ao de fechamento do periodo.

Os resultados da avaliagao eminentemente proporcionam uma visao do desem-
penho para o profissional. No entanto, apenas as informagdes geradas na avalia-
¢cdo podem nao captar todos os fatores que estao por tras dos resultados obtidos,
além de nao permitirem ao avaliado apresentar situagdes que possam ter levado
aos dados encontrados. Uma conversa de feedback entre a chefia e o subordina-
do é entdo imprescindivel para possibilitar que isso ocorra.

As principais caracteristicas do rito de feedback na etapa de avaliagao sao o as-
pecto formal do evento e a profundidade da analise elaborada previamente pelo
avaliador. No quadro apresentado na secao 2c. sao descritas outras caracteris-
ticas-chave que diferenciam os dois tipos de feedbacks presentes no ciclo de
Gestdo do Desempenho e Desenvolvimento. Esta se¢ao descreve em detalhes o
rito de feedback formal, que deve acontecer no formato de um encontro entre
avaliador e avaliado denominado aqui de Reunido de Feedback da Avaliagao.

Antes da reuniao, o superior deve preparar todo o conteddo que ird repassar para
seu subordinado. Os feedbacks devem ser registrados formalmente e possuem
maior robustez por considerarem os resultados alcangados (ou a tendéncia de
alcance) no periodo especifico de analise.

O feedback elaborado deve se apoiar necessariamente nos registros realizados
no periodo e ao longo do ano, havendo o cumprimento total ou parcial das me-
tas estabelecidas, além da andlise dos fatores que influenciaram positiva ou ne-
gativamente o desempenho da equipe e do individuo, de tal forma que construa
um balanco geral do trabalho realizado.

Todos esses aspectos devem ser justificados com fatos e evidéncias que apon-
tem relagao com os resultados dos instrumentos de avaliagao. A propria divulga-
¢do dos resultados da avaliacdo de desempenho individual pode acontecer na
reuniao de feedback.

Caso esse ndo seja o primeiro rito de feedback formal, é importante recuperar o
que foi discutido e combinado como encaminhamentos no ultimo rito para que
se possa avaliar a evolugao do individuo neste periodo. Portanto, € recomendado
que as informagdes e encaminhamentos da reunido sejam nas formas verbal e
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escrita. Na parte 3 deste documento é disponibilizado um modelo (template) de
Formulario de Registro de Feedback Formal.

Enguanto questdo pratica, € preciso marcar o dia e hordrio com uma certa antece-
déncia, dentro de um periodo que ja tenha sido idealmente desenhado para essa
finalidade. Caso o feedback ocorra presencialmente, € importante que sejaem um
lugar reservado e sem interrupgdes, com apenas a presenca de avaliador e avalia-
do. Os mesmos pressupostos valem para a realizagao de um feedback online.

De qualquer forma a reunido de feedback deve ser construtiva e visando a me-
Ihoria continua do desempenho. Deve ainda ser realizada com tempo suficiente
para que ambas as partes, avaliador e avaliado, possam dialogar e expor suas
percepcdes. O feedback deve ser considerado um momento de troca. A chefia
deve nao apenas ofertar o feedback, mas também recebé-lo de seu subordina-
do. O foco da reuniao é certamente no profissional avaliado, mesmo assim deve
haver uma preparagcao de ambas as partes para o momento.

Nao por menos, o avaliado também deve estar pronto para o momento de fee-
dback formal. Além de organizar o feedback que ira repassar a sua chefia, tam-
bém deve levantar pontos de desenvolvimento para a prépria organizagao.

O feedback tem como objetivo central o desenvolvimento do individuo avaliado,
além da implementagao de mudancas e melhorias. Caso o feedback seja apli-
cado de forma inadequada, poderd gerar desentendimentos e magoas, prejudi-
cando o desempenho individual, da equipe e da instituicao.

A reunido de feedback é um momento extremamente sensivel. Sua ma condu-
¢ao pode trazer impactos prejudiciais para o desempenho e desenvolvimento do
avaliado (Baker, Perreault & Blanchard, 2013). Para que este evento ocorra de for-
ma efetiva, foi elaborada uma proposta de Roteiro da Reunido de Feedback da
Avaliacdo que poderd ajudar a estruturar e conduzir esta atividade. O roteiro esta
disponivel na parte 3 e nele sdo discutidos temas como: i) “quebra-gelo”; ii) resu-
mo do feedback do avaliado; iii) percepgao do avaliado sobre seu desempenho; iv)
apresentagao do feedback do gestor para o avaliado; v) definicao de encaminha-
mentos; vi) apresentacdo do feedback do avaliado para o gestor; e vii) apresenta-
¢do do feedback do avaliado sobre o processo de avaliagao e sobre a organizagao.

Sempre que necessario, a reuniao de feedback deve ser encerrada com pontos
nos quais o desempenho pode ser aprimorado e um resumo de agdes ou ca-
minhos que podem ser tomados no préximo periodo, para funcionar como um
gatilho para a atualizagao do plano de desenvolvimento.

As recomendacdes e apontamentos sobre o desempenho devem ser especifi-
cos e N30 genéricos para se evitar pressuposicdes. Além desse ponto, o didlogo
formal sobre o desempenho também deve ajudar a reforcar os encaminha-
mentos da avaliagao.
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Por fim, para que este evento ocorra de forma efetiva, ndo é recomendado as-
sociar o evento de feedback formal as agdes decorrentes da matriz de incenti-
vos. Atribuir um carater remuneratério ou punitivo para os eventos de feedback
pode desconfigura-los de seu objetivo principal. Assim, nao atribui-los assegura-
ra menos obstaculos para que os feedbacks ocorram “de verdade”, com foco no
desenvolvimento.

Os feedbacks aqui trabalhados devem também direcionar as agcdes a serem to-
madas com base na matriz de incentivos. Entretanto, deve haver um momento
de comunicagao especifico para tanto.

FEEDFORWARD

Outra boa pratica, além do feedback, consiste na utilizagdo do conceito de feed-
forward, que sao recomendacdes de agdes e dicas com uma perspectiva positiva
de aprimoramento de potencialidades do individuo, sempre com o olhar para o
futuro, e ndo para o passado (comumente utilizado no caso do feedback). Com
esse novo formato, as pessoas se sentem menos criticadas ao focar em agdes e
comportamentos para o futuro com base nas dificuldades e licdes aprendidas
no passado recente e, portanto, mais motivadas a modificar comportamentos e
acdes que nao contribuem para o desempenho desejado.

Com base no feedforward, é possivel:

Auxiliar o individuo a visualizar e se concentrar em um futuro promissor,
olhando para frente e sem medo de cometer novos erros;

Ser adotado pela lideranga durante o processo formal de avaliagdao de
desempenho e, também, de maneira informal, ao longo do tempo, a medida
gue as equipes realizam as suas atividades diarias;

Reforcar a possibilidade de mudancga no profissional que precisa aprimorar
determinadas competéncias essenciais ao cargo que exerce efou que poderd
pleitear no futuro, com base em um plano de desenvolvimento de carreira; e

Gerar uma nova oportunidade para que todos da equipe se comprometam
com o futuro desejado.
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ETAPA 4
APRENDIZADO,

MELHORIA E
RESPONSABILIZACAO

4 N
APRENDIZADO,
MELHORIA E
RESPONSABILIZACAO

MATRIZ DE INCENTIVOS:

* Reconhecimento
Financeiro

« Reconhecimento
nao Financeiro

* Tratamento do

Desempenho Insatisfatorio

& J

Esta etapa apresenta a légica de procedimentos, ferramentas e boas
praticas voltadas para a estruturagao dos eventos periédicos (reunides)
que buscam proporcionar o aprendizado, deliberacoes e tomada de
decisbes preventivas e corretivas, além de gerar os desdobramentos
da Matriz de Incentivos. Tudo com base nas pactuagodes e informacdes
levantadas nas etapas 2 e 3 (anteriores).

Coletar, organizar, analisar e distribuir dados sobre desempenho e desenvolvi-
mento ndo sdo suficientes para a producio de melhorias e aprendizado. E co-
mum que as pessoas ignorem dados, principalmente aqueles pouco intuitivos
e gue as pessoas se sentem incapazes de influenciar. Ademais, os dados por si
s6 ndo dizem para servidores e liderangas como o desempenho pode ser apri-
morado. Portanto, faz-se necessaria uma sistematica que possibilite o correto
“consumo” dos dados, a compreensao das andlises, quais as causas que expli-
cam o desempenho e quais as possiveis medidas corretivas que poderiam ser
priorizadas no cendério posto.

A Etapa 4 tem como objetivo apresentar a légica de procedimentos sugerida,
além de reunides e ferramentas presentes na literatura (Behn, 2014; Van Doo-
ren, Bouckaert, & Halligan, 2015; Wu, 2020) para proporcionar o aprendizado da
organizagao acerca dos niveis de desempenho e desenvolvimento alcangados,
sendo base para deliberagdes e tomada de decisdes corretivas, além de gerar os
desdobramentos pactuados e programados pela matriz de incentivos.

4A | ACOES DE MELHORIA E COMUNICACAO

REUNIOES DE MONITORAMENTO E AVALIAGAO DO DESEMPENHO

As reunides de Monitoramento e Avaliagao, também chamadas de reunides de
aprendizado, devem ser periédicas e integradas, voltadas para propiciar solu-
coes, deliberagdes e melhorias nos aspectos de esforcos, entregas e impactos
produzidos por lideres e equipes.

As etapas de Monitoramento do Desempenho e Avaliagdo do Desempenho pro-
duzem informacgdes relevantes sobre a performance de lideres, equipes e indivi-
duos. As informagdes sao entregues as diversas partes interessadas em formato
de relatdrios e apresentacdes gerenciais sobre o desempenho, contendo os resul-
tados dos indicadores de desempenho mensurados, as devidas interpretacdes e
causas para o desempenho aferido, assim como sugestdes de encaminhamentos
advindos dos responsaveis pelos resultados/entregas/indicadores e, também, dos
responsaveis pela producao e consolidacao das informacdes do desempenho.
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As melhorias sé se tornam possiveis quando existem reunides sistematicas que
promovam aprendizado (proveniente de dados e informagdes sobre o contexto,
alertas, percentual de alcance de metas), formulagdo de alternativas (solucdes),
deliberagcdes e encaminhamentos, em que todos compreendem as causas do
bom e do mau desempenho e pactuam as medidas preventivas e corretivas ne-
cessarias. Esta légica vai ao encontro da proposta 14:

Proposta 14 Prioriza a triade aprendizado, ajustes/melhoria e responsabiliza¢cdo
(accountability) presentes nos ciclos de gestdo do desempenho em prol da capacidade
das organizacgdes, lideres e equipes em se adaptar, antecipar e inovar constantemente.

No quadro a seguir sdo descritas, inicialmente, as principais caracteristicas das
reunides de aprendizado que devem ocorrer tanto na etapa de Monitoramento
como na de Avaliagao do Desempenho.

QUADRO 8 ° Reunido de Aprendizado nas etapas de Monitoramento e Avaliagao.

ETAPA DE MONITORAMENTO ETAPA DE AVALIAGCAO

DO DESEMPENHO DO DESEMPENHO

Responsavel(is): Gestor de unidade Dirigentes de unidades e Comité
da Gestao do Desempenho.

Principais Gestor de unidade e sua equi- Executivo principal, gestores,
atores: pe. Eventualmente o executivo chefes e integrantes do Comité
principal. da Gestao do Desempenho.
Principais Alinhamento e monitoramento Avaliagdo do desempenho ins-
objetivos/ da execucdo dos Planos de Acdo  titucional, envolvendo a imple-
pauta: e suasentregas. mentagao da Estratégia

e resultados alcangados.

Principais - Relatério de execucao - Relatério anual de avaliacao
entregas/ dos Planos de Acgao. de gestdo (com recomenda-
produtos: - Deliberagdes e encaminha- ¢oes), Plano de Agdo e quadro
mentos. de indicadores
e metas ajustado/reprograma-
do.

Deliberagdes e encaminha-
mentos.
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Como mencionado, o aprendizado s6 se torna possivel quando existem sistema-
ticas de reunides deliberativas do desempenho, em que todos compreendem as
causas do bom e do mau desempenho e pactuam as medidas corretivas neces-
sarias. Dentre os objetivos das reunides de aprendizado, pode-se citar:

Providenciar atualizacdes operacionais;

Acompanhar de perto os compromissos prioritarios (como a pratica de
follow-up?);

Identificar lacunas de desempenho e diagnosticar as causas;
Desenvolver estratégias de atuacao;

Alocar recursos nas demandas prioritarias;

Identificar pontos positivos e seus critérios de sucesso que podem ser
replicados;

Auxiliar para o aprendizado coletivo;
Reconhecer o bom desempenho e o alcance de metas;

Tratar e corrigir o mau desempenho.

Os relatérios gerenciais sao imprescindiveis para as reunides que tratam do de-
sempenho e devem ser entregues aos lideres da organizagdo e tomadores de
decisdao com, pelo menos, 5 (cinco) dias Uteis de antecedéncia. Caso contrario,
muito provavelmente, os participantes da reunido ndo conseguirdo se preparar
de maneira adequada.

Os relatérios devem conter, minimamente:

Recapitulagao do método e agenda dos préoximos passos como, por exemplo,
a data marcada para a reunido de aprendizado;

Resultado consolidado (quantitativo) dos indicadores de desempenho
(vinculados as diversas politicas, programas, projetos e processos), em
formato de dashboard contendo:
Resultados segmentados més a més, com foco em monitoramento; e
Resultados consolidados do ciclo, com foco em avaliagao.

Andlises de cada um dos indicadores (qualitativo), com causas para
os problemas e sugestdes de melhoria;

Resultados dos encaminhamentos j& definidos e acompanhamentos
de reunides anteriores;

Consideragdes gerais sobre o desempenho aferido.

7. O termo follow-up significa fazer o acompanhamento intensivo dos encaminhamentos e compromissos firmados nas reunides
anteriores para verificar (e assegurar) sua implementagao no decorrer das reunides futuras.
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Tendo-se identificado os aspectos do desempenho com maiores gargalos €, con-
seguentemente, mais urgentes, é sugerido que os responsaveis pelos respecti-
VOs programas, politicas, projetos ou processos sejam chamados para a reuniao.
O objetivo ndo & punir o responsavel pelo desempenho aquém do esperado, mas
que ele e as liderangas da organizagao possam deliberar sobre os problemas
e decidir quais sdo os encaminhamentos necessarios para que o desempenho
seja devidamente aprimorado. Inclusive, durante as deliberagdes, os devidos re-
cursos podem ser alocados para garantia das entregas e resultados prioritarios.

Vale ressaltar que as reunides de monitoramento e avaliagao do desempenho
consistem em deliberagbes em andamento (constantes e permanentes) sobre
como fazer melhorias especificas nos aspectos de esforcos, entregas e resulta-
dos de lideres e equipes.

A conducdo da reunidao ndo precisa ser feita necessariamente pelo lider maximo
da organizagdo, mas deve ser feita por alguém formalmente indicado por ele.
Obviamente, a opgao mais adequada é que o individuo que detém o cargo maxi-
mo da organizagdo presida tanto a reunido de monitoramento quanto a reuniao
de avaliagdo do desempenho.

A figura a seguir apresenta os passos recomendados para a tomada de decisdes
com base em dados e informacdes.

FIGURA 19 * Tomada de decisdes com base em dados e informagdes

Avaliar a situacgao atual

Buscar solucgdes

Comparar/avaliar
alternativas

Decidir

Implementar a decisdo

Supervisionar a execuc¢do
da decisdo

Avaliar os efeitos/impactos

FONTE: ADAPTADO DE BEHN (2014).
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REALIZAGAO DAS REUNIOES DE MONITORAMENTO E AVALIAGAO
DO DESEMPENHO

As reunides de monitoramento e de avaliagdo, como comentado anteriormente,
devem ser focadas em deliberagdes e pactuacao dos proximos passos com vistas
a remogao de impedimentos. Elas sao, essencialmente, reunides de resolugdo de
problemas, analisando-os de maneira especifica e identificando possiveis cami-
nhos para corrigi-los.

Um segundo ganho das reunides de aprendizado, suas discussdes e desdobra-
mentos, é possibilitar a transparéncia tanto para atores internos (Quando o foco
€ monitoramento) quanto para atores externos (quando o foco € avaliagao), in-
clusive para os beneficidrios e sociedade em geral. Cada vez mais, as organi-
zagOes publicas sdo cobradas a terem transparéncia na disponibilizagdo de in-
formacdes, ndo somente em termos de conformidade com os normativos, mas
principalmente com relacdo aos produtos/servicos entregues. Consistentes sis-
tematicas de transparéncia aumentam a confiangca da sociedade nos governos
e suas instituicdes.

As Reunibes de Monitoramento e Avaliagdo do Desempenho, idealmente, devem
ocorrer ao longo de todo o ciclo com fins de monitoramento, assim como em
momento intermediario (meio-termo) e de fim do ciclo com fins de avaliagao. As
Reunides com foco em monitoramento tém como principal objetivo a corregao
tempestiva de rumos e em tempo real. Ou seja, ao se verificar um problema que
potencialmente prejudique as entregas previstas, ele deve ser enderegcado em
momento oportuno. Nessas situacdes, os principais outputs da reunido sao os
planos de agdo com encaminhamentos, recursos disponibilizados, responsaveis
pela execucao, prazo de cumprimento e respectivos resultados esperados para
as préximas reunides.

Esse tipo de reunido também acontecera ao final do ciclo, em uma perspectiva
de avaliagao. Dessa forma, o objetivo é identificar o que foi alcancado adequa-
damente e o que ndo foi. Nesses casos, além das boas praticas, intrinsecas ao
processo de aprendizado, também se espera que exista, entre os principais ou-
tputs da reunido, uma série de recomendacdes e encaminhamentos que serao
insumos para o planejamento dos resultados do préximo ciclo.

Nessa perspectiva, a imagem a seguir apresenta as trés grandes etapas que reu-
nides de monitoramento e avaliagao do desempenho deve conter e o percentual
de tempo disponivel para cada uma delas.
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FIGURA 20 ° Etapas para reunides de Monitoramento e Avaliagao.

APURAGAO DO DESEMPENHO

Implicagdes (questdes, .
Encaminhamentos e

Objetivos estratégicos dilemas, obstaculos, gargalos, ¢
Resultados oportunidades e solugdes) e planos de agdo
Entregas diagnéstico de causas
Indicadores Aproximadamente 60% do tempo

Aproximadamente 30% do tempo

Aproximadamente 10% do tempo

FONTE: ADAPTADO DE KAPLAN & NORTON (2010) E INSTITUTO PUBLIX (2013).

Um erro comumente cometido na realizagdo desse tipo de reunido € dedicar a
maior parte do tempo a comunicagdo do desempenho aferido, ja que muitas ve-
zes os participantes da reunidao nao tém acesso prévio aos dados e informacgdes
que foram consolidados. Recomenda-se proceder de forma contraria, dedicando
a maior parte da reunido a discussdo das causas do desempenho e quais serdo
os encaminhamentos para o préximo ciclo.

Em termos de tempo, ndo existe um numero fatidico de horas para a realizagao
dessa reunido, entretanto ela ndo pode ser muito curta (por exemplo, 2 horas)
pelo fato de ndo possibilitar a devida discussao necessaria, e também nao pode
ser muito longa e continua (reunido de 8 horas seguidas), ja que os participantes
acabam se cansando e, consequentemente, prejudicando a discussdo. Caso ne-
cessario, é possivel que a reunidao seja dividida em duas ou trés etapas.

Complementarmente, os cuidados com as reunides de monitoramento e avalia-
¢ao do desempenho nao devem ser somente durante a reuniao, mas também
nas sistematicas que precedem e que se desdobram dela. Nesse sentido, elenca-
se algumas etapas que devem ocorrer pré e pds-reunido, assim como sugestdes
de antecedéncia de dias para realizagdao de algumas atividades e quantidade de
dias maximo para comunicagao apos a reunido. Essa l6gica é representada pela
letra “D”", que se refere aos dias.
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FIGURA 21 ° Fluxo de atividades pré-reunidao de Monitoramento e Avaliacdo.
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FONTE: ADAPTADO DE KAPLAN & NORTON (2010) E BEHN (2014).

Por ser uma reunido colaborativa, de discussao e resolugao de problemas, ela
deve contar com a presencga do lider maximo da organizagdo (ou um represen-
tante direto), a equipe de liderangas executivas (diretores, secretarios, superin-
tendentes ou similares), os gerentes relevantes das subunidades, a equipe res-
ponsavel por executar processos e sistematicas de Gestdo do Desempenho e
outros envolvidos nos assuntos em pauta.

Na reunido, os lideres da organizacdo devem perguntar aos gestores e responsa-
veis pelas entregas questdes especificas e explicitas sobre o desempenho, focan-
do em quais fatores sdo necessarios para produzir melhores resultados. Esse tipo
de pergunta, inclusive, auxilia/motiva os gestores a identificar os gargalos do seu
préoprio desempenho e desenvolver estratégias que o enderecem.

|dealmente, cada reunido com fins de monitoramento deve tratar de diferentes
pontos de gargalo, pois parte-se do pressuposto de que tdpicos tratados em re-
unides passadas tém os direcionamentos necessarios e os gargalos estao cons-
tantemente sendo eliminados ou mitigados.

E importante haver um facilitador que entenda o método e os objetivos da re-
unido, garantindo que o foco dos participantes esteja sempre nas deliberagdes
e pactuag¢des de medidas corretivas. Portanto, ele precisa ter a prerrogativa de
interromper a discussao ao identificar a dispersdo do assunto principal.

Ademais, o tempo previsto para cada uma das pautas da reunidao de aprendi-
zado deve ser respeitado, possibilitando que nenhum tema programado deixe
de ser tratado.



PARTE 1+ DESEMPENHO

ENCAMINHAMENTOS DAS REUNIOES DE MONITORAMENTO
E AVALIACAO DO DESEMPENHO

Apds a finalizagdo da reunido de aprendizado, é importante sistematizar e con-
solidar todos os encaminhamentos produzidos para serem comunicados a todas
as partes interessadas, participantes ou nao da reunido. Ou seja, devem ser di-
vulgados para que todos os envolvidos compreendam quais sdo as prioridades
de curto e médio prazos. Para tanto, sao elaborados relatérios sucintos para o
registro das Reunides de Aprendizado do Desempenho.

A comunicagao das decisGes deve acontecer até, no maximo, 1 (uma) semana apos
a realizagcdo da reunidao de monitoramento ou de avaliagdo, de forma a garantir
transparéncia dos resultados e encaminhamentos as partes interessadas, além de
ser insumo tempestivo para as discussdes do novo ciclo de gestdo a ser iniciado.

Na parte 3 deste documento é disponibilizado um modelo (template) de Regis-
tro para as Reunides de Aprendizado do Desempenho.

Os relatdrios de encaminhamentos direcionam o acompanhamento posterior
dos encaminhamentos provenientes das deliberagcbes de reunides anteriores,
pois representam um lembrete para todos os gestores e agentes publicos de
que as liderangas da instituicdo nao se esquecerao dos compromissos pactua-
dos e, futuramente, demandarao respostas sobre a resolu¢gao dos problemas
identificados. Tudo o que foi discutido, definido e pactuado estd formalmente
escrito, comunicado e acompanhado.

Essa pratica de acompanhamento intensivo dos compromissos (encaminha-
mentos) firmados nas reunides é realizada por meio do chamado follow-up, que
busca evitar que os desdobramentos das reunides figuem somente no papel e a
organizagao continue fazendo sempre as mesmas coisas. O follow-up é o proces-
so que contempla perguntas feitas durante a reuniao de monitoramento ou de
avaliagcdo acerca de problemas, causas raizes, dados, estratégias e compromissos
firmados nas reunides anteriores.

O follow-up executado adequadamente permite dar foco aos lideres, equipes e
individuos para os tépicos que foram entendidos como mais relevantes, produ-
zindo comprometimento e atencgao coletivas para um determinado aspecto.

Devido ao exposto acima, é possivel compreender a importancia desse acompa-
nhamento consistente e persistente, dada a sua essencialidade para lembrar a
todos o que é estrategicamente prioritario.

Aliderangas da unidade ou equipe (ou da organizagao) é responsavel pela Gestao
do Desempenho e Desenvolvimento e deve ter a atribuicdo de realizar o acom-
panhamento intensivo (follow-up), sendo o ator responsavel por acompanhar a
execucgdo dos encaminhamentos, retirar duvidas e garantir o destravamento dos
possiveis impedimentos existentes ao longo da implementagdo dos planos de
agao pactuados.
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O acompanhamento préximo é o catalisador que possibilita as equipes entregar os
resultados esperados para a proxima reunidao de monitoramento ou de avaliagao.
Assim sendo, é possivel perceber que esse processo ndo da espaco para achismos
e percepgdes diferentes. Ha a definicdo dos esforgcos a serem empreendidos, dos
responsaveis pela execucao, das entregas a serem feitas, prazos para produzir as
entregas e nivel de desempenho esperado apds a realizagdo deste ciclo.

Por fim, é vadlido mencionar que o acompanhamento préximo é essencialmente
corretivo, estando intimamente vinculado a etapa de Monitoramento do Desem-
penho. Quando se trata do processo de Avaliagcdo do Desempenho, ndao ha que
se falar necessariamente em acompanhamento préximo, ja que o desempenho
verificado para o ciclo em questdo esta finalizado. Os feedbacks produzidos a
partir das reunides com viés de avaliagao serao insumos para o planejamento do
ciclo seguinte, como ja comentado neste capitulo.

DESDOBRAMENTOS PARA A MATRIZ DE INCENTIVOS

Apos a etapa de Avaliagdao do Desempenho, tendo a formalizagdao dos aspectos
de desempenho que foram alcangados e aqueles que nao foram, parte-se para
os desdobramentos da Matriz de Incentivos.

Nesse sentido, o alcance das metas pactuadas no inicio do ciclo devera produzir
os reconhecimentos financeiros e ndo financeiros aos lideres, equipes e indivi-
duos responsaveis pelas entregas, de acordo com os desdobramentos da Matriz
de Incentivos.

Por sua vez, o ndo alcance das metas pactuadas (mau desempenho) devera
ensejar medidas de incentivo ao desenvolvimento para os respectivos lideres,
equipes e individuos. Deve-se questionar e identificar o motivo da ndo entrega,
as lacunas em termos de competéncias, entre outras causas. Tendo as causas
identificadas, o planejamento do préximo ciclo deve enderegar, em termos de
desenvolvimento, quais sao as evolug¢des necessarias para que no proximo ciclo
as metas sejam devidamente cumpridas.

Por fim, entende-se que este capitulo possui também uma alta carga de siste-
matizacao e de reunides que, em alguma extensao, pode dificultar sua imple-
mentagao em organizagdes com baixa maturidade. Portanto, as recomendacgdes
deste capitulo podem ser simplificadas, se necessario.

Para mais detalhes de como deve ocorrer a definicdo da matriz de incentivos, va
a sec¢do lc. Definicdo da Matriz de Incentivos da Etapa 1.
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[ SECAO ESPECIAL]

Contribuicoes da Gestao
por Competéncias

A gestao por competéncias, apesar de nao ser foco deste trabalho,
ird requerer a identificagao de elementos conceituais, praticos
e metodoldgicos utilizados em etapas do Modelo de Gestao do

Desempenho e Desenvolvimento.

Como ilustrado na matriz do Modelo e destacado na figura a seguir, a gestdo
por competéncias tem este papel transversal que integra o desempenho e o
desenvolvimento, ou seja, os ciclos de desenvolvimento devem contribuir para
potencializar as competéncias-chave que, por sua vez, deverdo suportar o de-
sempenho esperado.

Nesta secdo de transicdo, ha um esforco de identificacdo de competéncias
criticas da lideranga, de unidades ou macroprocessos voltadas para alavancar
o desempenho esperado. Para tanto, € necessario abordar conceitos e praticas
da gestdo por competéncias.

GESTAO DO DESEMPENHO ] —

Demanda de desenvolvimento
de Competéncias

GESTAO POR
COMPETENCIAS

~—) [ GESTAO DO DESENVOLVIMENTO

Competéncias Desenvolvidas

FIGURA 22 * A Matriz de Gestdao do Desempenho e Desenvolvimento (macro-etapas).
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A seguir sdo apresentados alguns elementos basicos amplamente abordados na
gestdo por competéncias e que sao utilizados no Modelo de Gestdo do Desem-
penho e Desenvolvimento aqui proposto. Vale ressaltar que de forma alguma os
conceitos apresentados nesta se¢ao especial tém por finalidade esgotar o as-
sunto. A vasta literatura sobre a gestdo por competéncias compreende diversos
outros tépicos relevantes para a gestao publica mas que, no entanto, ndo sdo o
foco do presente trabalho.

O CONCEITO E TIPOLOGIA DE COMPETENCIAS

O conceito de competéncias surge nos anos 70, em um esfor¢co de se definir
quais elementos um individuo deveria contar para desempenhar bem o trabalho
em determinado cargo/funcao (Fleury, Fleury, 2001). Os avancos na area impul-
sionaram a criagao de novas abordagens focadas em competéncias necessarias
para o desempenho de cada fungao especifica. Desta forma, passaram a surgir
modelos de gestao de competéncias utilizados como componentes de modelos
de gestao do desempenho.

Um dos pressupostos da gestao por competéncias parte do principio de que as
competéncias performadas por um individuo sdo susceptiveis de melhoria pela
capacitacao e treinamento (Parry, 1996 apud Dutra, Hipdlito, Machado, 2000). Ou
seja, embora possa fazer parte da gestdo do desempenho, esse sistema também
tem o intuito de melhorar os resultados da organizagao ao orientar um processo
de desenvolvimento. Dai a importancia de se compreender a gestdo do desem-
penho e do desenvolvimento como dois ciclos que devem ocorrer juntos, interli-
gados pela gestdao por competéncias.

Dentro da linha que vem sendo mais adotada no Brasil, neste trabalho iremos
tratar do conceito de competéncia, segundo Dutra (2001), como “a maneira (ati-
tudes) em que o individuo mobiliza o seu repertério de conhecimentos e habili-
dades em um determinado contexto de trabalho, de modo a agregar valor para
a instituicdo na qual estad inserido (competéncia em agao)”. Os elementos desta-
cados, conhecimentos, habilidades e atitudes, resumidos na sigla “CHA”", sdo os
componentes utilizados para a construgao de cada competéncia.

O guadro a seguir apresenta um exemplo de aplicagcao desses elementos para
descricao de uma competéncia:
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Conhecimentos

QUADRO 9 * Exemplo de detalhamento de uma competéncia em conhecimentos, habilidades e atitudes.

COMPETENCIA: “PRESTAR UM ATENDIMENTO BANCARIO BASEADO EM PADROES DE EXCELENCIA”

Principios de contabilidade e finangas.

Produtos e servigos bancarios.

Principios de relagdes humanas.

- Aptiddo para operar computadores, periféricos e outros recursos tecnolégicos.

Habilidades
Habilidade para argumentar de maneira convincente.
Predisposi¢ao para a tomada de iniciativa (proatividade).
Atitudes Respeito a privacidade do beneficiario.

Predisposi¢ao para aprimorar-se continuamente.

FONTE: LEME (2005), COM ADAPTAGOES

A definicdo de competéncias também pode se dar pela divisdo entre competén-
cias técnicas (hard skills) - envolvendo conhecimentos e habilidades — e com-
peténcias comportamentais (soft skills) - envolvendo habilidades e atitudes.
Partindo dessa divisdo, ao invés de serem analisadas competéncias necessarias
a uma fungao, é feita uma analise baseada nesses dois tipos de competéncias.

MAPEAMENTO E DEFINICAO DE COMPETENCIAS

Para cada tipo de competéncia trabalhada sao apresentados métodos distin-
tos de mapeamento. No entanto, independente do tipo de competéncia, € im-
portante sempre considerar os aspectos do planejamento organizacional como
ponto de partida para a definicdo de competéncias individuais.

Por representarem o que se espera do profissional no dia a dia, as competéncias
sdo uma forma de desdobrar diretrizes advindas de elementos como missao, vi-
sdo e objetivos organizacionais. Para suportar isso também é importante realizar
um processo de escuta com as liderancas da organizacgdo. Além de seu apoio ser
fundamental, as percep¢des da alta diregao sobre os valores organizacionais e os
principais gaps de competéncias podem orientar seu mapeamento.

Além disso, € importante considerar outros aspectos relevantes para o mapea-
mento como requisitos de competéncias previstas em leis ou normativos internos.

Mapeamento de Competéncias Técnicas

O mapeamento de competéncias técnicas parte da andlise direta de quais as ati-
vidades (esforcos) sdo desempenhadas por cada profissional ou equipe e a qual
entrega (produto) estas atividades estao relacionadas. Um bom indicativo parte
da analise do fluxo causal dos elementos contidos na tela (canvas) da governan-
Ga publica, apresentada na secao 1.a.
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Outros materiais e praticas que ajudam na anélise de atividades/esforcos podem
ser considerados, tais como: |I) procedimentos operacionais padrdes (POPs); Il)
fluxos e mapas de processos; Ill) cadeias de valor quebradas no minimo ao nivel
de macroprocessos; e |V) entrevistas com o responsdvel da area e parte de sua
equipe técnica.

Identificadas as atividades/esforcos que devem gerar as entregas-chave é ne-
cessario entao relacionar para cada uma delas quais sao os conhecimentos e
habilidades técnicas essenciais.

Mapeamento de Competéncias Comportamentais

Ao contrario das competéncias técnicas, que geralmente sdo especificas para
cada atividade/esforco, as competéncias comportamentais sdo mais gerais e
tendem a se repetir. Dado que a quantidade tende a ser finita e de uma ordem
de grandeza trabalhavel, é possivel para o trabalho de mapeamento de compe-
téncias comportamentais partir da analise de acervos pré-elaborados. Como re-
feréncia, na parte 3 deste trabalho sdo listadas competéncias comportamentais
coletadas a partir de trabalhos relevantes de pesquisa e de referéncias praticas
da Administragcdao Publica nacional e internacional.

A relacdo de competéncias selecionadas deve compor uma lista minima de com-
peténcias necesséarias/desejadas para a organizacdo. Dai a importancia funda-
mental de uma visdo estratégica/sistémica no momento da elaboracdo dessa lista
que deve, ainda, possibilitar a inclusdo de outras competéncias essenciais basea-
das em especificidades devidamente justificadas: na natureza do trabalho do in-
dividuo, no perfil do cargo exercido e em contingéncias emergentes.

A relagcdo de competéncias necesséarias/desejadas deve passar por revisdes, pelo
menos, a cada realizagao da etapa de meta-avaliagcao do ciclo de gestao (descrito
em detalhes na etapa 8).

Para garantir que haja um alinhamento claro do significado das competéncias
listadas, deve haver um cuidado adicional ao descrever cada competéncia ne-
cessaria/desejada para a organizacdo. A forma de se descrever uma competéncia
também pode variar bastante, ndo havendo uma descri¢cao definitiva. Ao final, o
que realmente importa é o que aguela definigdo representa no contexto da orga-
nizagao em particular, conforme o seu entendimento e suas peculiaridades.

De posse desse acervo de competéncias necessarias/desejadas para a organiza-
¢ao e suas unidades, € necessario que sejam definidas quais competéncias com-
portamentais se aplicam a cada individuo. Esta definicdo deve considerar diversos
aspectos do trabalho do profissional como cargo, atribuicdes, entregas etc, além
dos elementos descritos na secao 1a sobre a definicdo do Desempenho individual.

Para reunir todas as informagdes relevantes sobre o cargo ocupado pelo profis-
sional e auxiliar na definicao das competéncias comportamentais, esta dispo-
nivel na parte 3 deste documento um template de Canvas de Mapeamento do

Perfil para cargos de lideranca.
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COMPETENCIAS

Orientagdo para
resultados

Assim como as demais mensuragdes de desempenho (esforcos, entregas e resul-
tados), as competéncias comportamentais definidas devem ser discutidas e pac-
tuadas com o servidor, como descrito na secdo le. Pactuacdao do Desempenho.

Para fins de mensuragao das competéncias comportamentais, € necessario de-
compor cada competéncia em comportamentos observaveis, como no exemplo
a seguir:

QUADRO 10 * Exemplo de desdobramento de competéncias comportamentais.

DESCRICAO (REFERENCIAL DE DESEMPENHO)

Implementa agdes para incrementar o volume e a qualidade do servigos entregues aos
beneficiarios diretos

Avalia com precisdo os custos e beneficios das oportunidades de criagdo de valor publico

Utiliza indicadores de desempenho para avaliar os resultados alcancados

Elabora planos para atingir as metas definidas

Trabalho em equipe

Compartilha com seu grupo os desafios a enfrentar

Mantém relacionamento inter pessoal amigavel e cordial com os membros da sua equipe

Estimula a busca conjunta de solug¢des para problemas enfrentados pela equipe

Compartilhar seus conhecimentos com os membros da equipe

FONTE: SANTOS (2001)

Os comportamentos observaveis podem auxiliar na definicdo/descricdo da proé-
pria competéncia e, assim como no exemplo, podem ser descritas sob referéncia
a um potencial desempenho de tal forma a expressar se o individuo demonstra
aquela competéncia na pratica ou nao.

Ao final dessa etapa € obtida para cada uma das competéncias comportamentais
uma série de comportamentos observaveis, que serdo utilizados para sua mensu-
racao descrita em detalhes na secdo 3b. Avaliacdo Baseada em Competéncias.

90



@ @ e @ MODELO DE GESTAO PARTE 1+ DESEMPENHO PARTE 2 - DESENVOLVIMENTO PARTE 3 - CADERNO DE CAMPO ANEXOS

O Ciclo de Gestao

do Desenvolvimento
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A Parte 2 apresenta o ciclo de Gestdo do Desenvolvimento, composto
por trés importantes etapas, sendo elas: |) planejamento da politica

de desenvolvimento; Il) desenvolvimento do profissional; e, Ill) avaliagdao

do desenvolvimento. A figura a seguir ilustra as se¢coes que compdem

cada uma dessas etapas a serem detalhadas na sequéncia.

GUIA PARA IMPLEMENTACAO

FIGURA 23 ° Ciclo de Gestdo do Desenvolvimento.

GESTAO DO DESEMPENHO

o DEFINICAO MONITORAMENTO AVALIAGAO DO e APRENDIZADO, MELHORIA
DO DESEMPENHO DO DESEMPENHO DESEMPENHO E RESPONSABILIZAGAO

/@ GESTAO DO DESENVOLVIMENTO ~
PLANEJ’AMENTO DESENVOLVIMENTO AVALIAQT\O
DA POLITICA DE DO PROFISSIONAL DO DESENVOLVIMENTO
DESENVOLVIMENTO
Diagnostico das Acdes de Avaliagdo de
Prioridades de Desenvolvimento Desenvolvimento aproveitamento dos PDls
Definicdo dos Objetivos : = Avaliacao de
de Aprendizagem ﬁg‘ggg?ggg aproveitamento do PGD
Defini¢cdo de Meios
para Desenvolvimento Acompanhamento
do PDI

Elaboracao de trilhas e do Plano
Geral de Deselvolvimento (PGD)

Elaboracdo dos Planos de
Desenvolvimento Individual (PDI)
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Deselvolvimento (PGD)

Elaboracdo dos Planos de
Desenvolvimento
Individual (PDI)
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O planejamento da Politica de Desenvolvimento é a primeira etapa
dentro do processo de Gestdao do Desenvolvimento. Nesse sentido, é
a partir deste planejamento que sera possivel identificar as lacunas
profissionais em termos de competéncias e a consequente definicao
dos objetivos de aprendizagem que se quer alcancar para cada

ciclo de gestdo. Posteriormente, com a definicao dos objetivos, é

possivel identificar os meios de capacitacido e treinamento vidveis
93

e disponiveis, bem como elaborar as trilhas que vao estruturar o
Plano Geral de Desenvolvimento. Por fim, os Planos Individuais serdao
elaborados a luz de todo o Plano de Desenvolvimento definido para

aquele ciclo de gestao.

A figura a seguir ilustra os principais elementos contidos em cada secdo desta
etapa, além dos subprodutos gerados e seu fluxo de transformacgado. Cada se-
cao esta demonstrada sob a perspectiva da instituicdo e/ou do individuo. S&o
ainda representados os aspectos-chave, que devem nortear o planejamento.
Em sintese, a proposta para o desenvolvimento busca integrar as prioridades
estratégicas da instituicdo com os talentos, vocagdes e interesses dos indi-
viduos. Esse alinhamento permite encontrar caminhos para potencializar as
competéncias-chave individuais que, por sua vez, produzirdo instituicbes com
suas capacidades essenciais fortalecidas/expandidas. Essa convergéncia se de-
monstra fundamental para alavancar os resultados esperados ao constituir or-
ganizagdes mais eficientes, que entregam mais e melhores politicas e servigos
publicos para o cidadao.
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FIGURA 24 - Detalhamento da Etapa 5. Planejamento da Politica de Desenvolvimento.
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5A DIAGNOSTICO DAS PRIORIDADES DE

DESENVOLVIMENTO

O diagndstico das prioridades de desenvolvimento é fundamental para com-
preender quais as competéncias existentes por areas, fungdes e processos da or-
ganizagao publica em questao, e que porventura possam alavancar ou impedir o
alcance dos resultados pactuados nas sistematicas apresentadas no ciclo de Ges-
tdo do Desempenho. Esse diagndstico é feito a luz da estratégia organizacional
e o0 desdobramento dela em necessidades de aprimoramento de competéncias.

As prioridades de desenvolvimento, tratados na literatura também como ne-
cessidades de desenvolvimento, referem-se a diferenca entre “o que se tem” e
“o que se deseja alcancgar”. Essa diferenca representaria um salto de evolugao
de um estagio inicial para um estagio mais elevado. Ndo por menos, as priorida-
des ou necessidades sdo frequentemente chamadas de lacunas ou gaps. Assim,
o conceito de prioridades de desenvolvimento atende a proposta 15:
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Proposta 15 As prioridades de desenvolvimento se referem & potencializacdo de competéncias
vocacionadas (alinhadas aos interesses, curiosidades e talentos dos individuos), bem como do
aprimoramento de competéncias deficitdrias exigidas pelo perfil do cargo atual e/ou almejado.

O principal insumo para o levantamento das prioridades de desenvolvimento é
proveniente da estratégia organizacional. Um erro muito comum cometido por
diversas organizacdes é levantar prioridades de desenvolvimento que, muitas
vezes, estdo descoladas das prioridades estratégicas do 6rgdao ou que tenham
sido idealizadas a partir da percepg¢ao isolada de um gestor sobre o que, na visao
dele, deve ser desenvolvido em termos de competéncias. Outro equivoco que
deve ser mitigado € o entendimento de que se busca padronizar as competén-
cias a serem desenvolvidas pelos colaboradores, sem considerar as especificida-
des da cadeia de valor (canvas da governanca) de cada unidade ou equipe.

O foco deve estar no aprimoramento ou potencializagdo de competéncias bem
desenvolvidas (pontos fortes) e na correcdo de competéncias deficitarias (pontos
fracos), direcionando, assim, os talentos individuais para o alcance dos resulta-
dos pactuados na estratégia. A figura a seguir ilustra o alinhamento e a prioriza-
¢ado de competéncias a serem potencializadas a luz da estratégia.

FIGURA 25 - Priorizagao de competéncias a luz da estratégia.
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Além disso, convém mencionar outras frentes podem gerar demandas por agdes
de desenvolvimento de competéncias, tais como: 1) as andlises da Gestdo do De-
sempenho (monitoramento e avaliagdes); Il) a lista de competéncias-chave das
unidades (perfis necessarios das equipes); Ill) os valores da organizagao que de-
mandam moldar comportamentos comuns a todos os seus colaboradores; e V)
os perfis de lideranga que se deseja formar, considerando caracteristicas que
podem variar entre lideres inspiradores, treinadores, democraticos, entre outros.
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As prioridades de desenvolvimento direcionam as principais competéncias que
habilitam a criagdao de capital humano, referindo-se ao conhecimento (o que
saber), habilidades avancgadas (como fazer), sistemas de crencas e criatividade
(saber por qué) e motivagao para entregar produtos e servigos de alta qualidade
(por que importa).

E importante destacar que a gestdo do desenvolvimento ndo é o Unico meio
possivel para que a organizagdo ou unidade adquira as competéncias que julga
necessarias. Outros mecanismos relacionados a gestdo de pessoas podem vir a
suprir estas necessidades por competéncias como processos seletivos e de rea-
locagao de pessoal, por exemplo. Portanto, o diagndstico para o programa de
desenvolvimento deve considerar em sua andlise atender as necessidades por
competéncias nao supridas por outros meios disponiveis.

5B | DEFINICAO DOS OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

O diagnostico das prioridades de desenvolvimento de competéncias enseja a
definicao dos objetivos de aprendizagem da Politica de Desenvolvimento. Os
objetivos sdo formulados a luz da estratégia da organizagao (missao, visdo) e ten-
do como insumo fundamental as competéncias necessarias e criticas das unida-
des, que servem de sustentagao para o alcance dos resultados prioritarios.

Os responsaveis pela criagdo dos objetivos de aprendizagem precisam conhecer
bem a cadeia de valor (I6gica de insumos, processos e atividades, produtos/ser-
Vicos e impactos) da instituicao, e como as competéncias a serem desenvolvidas
impactam na estrutura de geracgao de valor.

Os objetivos de aprendizagem irdo determinar o conjunto de competéncias
principais e criticas a serem desenvolvidas durante o ciclo de gestao, assegu-
rando o pleno alinhamento do modelo.

Vale destacar ainda que novos objetivos de aprendizagem podem e devem ser con-
siderados durante o andamento do ciclo de gestdo devido a dinamicidade do con-
texto da gestdo publica e o surgimento de novas demandas de desenvolvimento.
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FIGURA 26 ° Ldégica de construcgao dos objetivos de aprendizagem.
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Os objetivos se configuram como ponto de partida para a identificacao de agdes
de capacitagdo e outras iniciativas de aprendizagem que estejam alinhadas a
estratégia da instituicao. Complementarmente, serdo parte integrante do Plano
Geral de Desenvolvimento (PGD), a ser detalhado adiante.

Vale ressaltar que os objetivos de aprendizagem garantirdo que as iniciativas de
desenvolvimento nao sejam realizadas de maneira pontual e episédica, ou sem
uma finalidade estratégica, pois buscam se conectar e produzir sinergias a partir
da perspectiva de um contexto maior.

Apos a criagdo dos objetivos de aprendizagem, € fundamental a execugdo de um pro-
cesso de validacao e aprovacgao desses objetivos junto as liderancas da organizacgao.

A titulo de exemplo, suponha que tenha sido identificado um gap na compe-
téncia técnica de gestdo de projetos, o que impacta diretamente na qualidade
de execucao dos projetos e iniciativas estratégicas de um determinado orgao.
Dessa forma, um exemplo de objetivo de aprendizagem pode ser:

EXEMPLO DE OBJETIVO DE APRENDIZAGEM

"Desenvolver conhecimentos e técnicas de gestdo de projetos nas liderangas e servidores
diretamente envolvidos com projetos estratégicos"
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DEFINICAO DE MEIOS PARA O DESENVOLVIMENTO

De posse dos diagnésticos das competéncias prioritarias e dos objetivos de
aprendizagem, sao definidos para a organizagao os meios formais e ndo formais
para o desenvolvimento de lideres, equipes e individuos.

Algumas competéncias sdo desenvolvidas/formadas a partir de meios tradicio-
nais, como os treinamentos. Outras competéncias podem ser adquiridas e/ou
aprimoradas em situacdes ndo formais de treinamento/capacitacdo. E impor-
tante reiterar que competéncias sao formadas por conhecimentos, habilidades
e atitudes (Durand, 2000) e que, portanto, os meios para desenvolvimento, em
geral, se aplicam mais as dimensdes de conhecimentos e habilidades. Atitudes
estdo no ambito do “querer” e, nesse sentido, o servidor ou a equipe detém au-
tonomia na aprendizagem e caso nao estarem motivados a atuar em prol da
geracdo de entregas e resultados, muito dificilmente um treinamento ou capa-
citagao sera efetivo nesse sentido.

Um cuidado essencial que deve ser tomado é a promog¢do de meios para capa-
citagao e desenvolvimento alinhados aos objetivos de aprendizagem da Politica
de Desenvolvimento que, por sua vez, estdo ligados as prioridades estratégicas
da organizacdo. E comum que as ofertas de desenvolvimento profissional e de
equipes estejam separadas/isoladas do contexto mais amplo que € a estratégia
organizacional.

E importante que exista um cardapio de acdes de desenvolvimento amplo e
com um conjunto complementar de alternativas, respeitando a limitagao de re-
cursos da organizagao.

A analise do orcamento disponibilizado para o desenvolvimento de individuos
e equipes € uma premissa determinante para priorizar quais agdes de desen-
volvimento podem ser ofertadas. Os orcamentos destinados aos programas de
desenvolvimento, caso existam, variam dependendo do contexto de cada orga-
nizagao. Independente da alta ou baixa disponibilidade orgamentaria, a adogao
de planos estruturados de desenvolvimento — com objetivos e métodos claros e
definidos —, busca otimizar o uso dos recursos financeiros e pode, inclusive, ser
determinante para ampliar a alocagao de recursos para a pauta de desenvolvi-
mento de colaboradores.

Vale destacar que equipes e individuos distintos podem seguir caminhos dife-
rentes para alcangar as mesmas competéncias, algo possivel quando a organi-
zagdo trabalha com trilhas de desenvolvimento (descritas na préxima secao).
Portanto, a limitagdo dos recursos de capacitagao e treinamento ofertados deve
ser entendida ndo como uma barreira que impede o desenvolvimento, mas sim
como uma oportunidade de se buscar meios alternativos para alcangar determi-
nada competéncia. Isso vai ao encontro da proposta 16:
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Proposta 16 /ndependente da disponibilidade de recursos, agées alternativas de
desenvolvimento devem ser buscadas para compor o rol de meios de aprendizagem.

Tanto agdes de desenvolvimento formais quanto informais podem exigir a aqui-
sicao de insumos instrucionais ou a prestacao de servigos por parte de agentes
internos ou externos. Na medida do possivel deve-se procurar, dentre as opgdes
de fornecedores identificados, as solugdes de agdes de desenvolvimento que
melhor se adequem aos objetivos de aprendizagem definidos para aquele ciclo
de gestao.

Além disso, a selecao do fornecedor das agcdes de desenvolvimento deve respei-
tar os critérios de qualidade da entrega e de disponibilidade de recursos (orca-
mento, materiais, infraestrutura etc.).

( BOAS PRATICAS: PARA A SELECAO E GESTAO DE FORNECEDORES \
DE ACOES DE DESENVOLVIMENTO

e Elaboragdo de uma lista (banco) de educadores da prépria instituicao;

o Formacao de parcerias com Escolas de Governo, Instituicdes de Ensino
publicas e privadas;

o Preferéncia por agdes que englobem o maior niumero de participantes
com prioridades de desenvolvimento semelhantes;

o Negociagdo com participantes para ratear os custos da agao de
desenvolvimento.

e Outra pratica que busca envolver os colaboradores nas fases iniciais do
processo de planejamento do programa de desenvolvimento, consiste
em coletar sugestdes de agcdes de desenvolvimento relevantes e
factiveis junto a lideres e equipes. Pela proximidade que possuem com
0s temas pesquisados, os colaboradores se tornam uma valiosa fonte para
identificar, principalmente, solugdes alternativas de desenvolvimento.

J

Em suma, as opgdes de acdes de desenvolvimento sao variadas. O mais impor-
tante é que elas estejam aderentes as competéncias que precisam ser desenvol-
vidas por individuos e equipes.
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5D ELABORACAO DE TRILHAS DE DESENVOLVIMENTO E

DO PLANO GERAL DE DESENVOLVIMENTO (PGD)

As trilhas de desenvolvimento consistem em uma série de caminhos flexiveis e
alternativos para que individuos, equipes e lideres se desenvolvam, tanto pessoal
quanto profissionalmente. Sdo constituidas a partir da relagdo légica entre as
principais competéncias requeridas pelos cargos e/ou equipes e seu encadea-
mento para que os profissionais estejam aptos a desempenharem suas fungdes
no nivel de proficiéncia requerido.

A figura a seguir exemplifica as trilhas de desenvolvimento a partir do enca-

deamento légico de competéncias necessarias a uma determinada fungcdo ou
processo.

FIGURA 27 - Exemplo visual das trilhas de desenvolvimento.
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O caminho a ser percorrido por cada individuo advém das entregas prioriza-
das na estratégia e nos objetivos de aprendizagem pactuados, assim como as
préprias preferéncias pessoais de desenvolvimento profissional. Deve, portanto,
existir uma convergéncia entre os interesses de desenvolvimento da organiza-
¢ao e do individuo. O alinhamento entre os objetivos de aprendizagem da orga-
nizagao e os objetivos dos individuos deve acontecer para que se gere valor para
ambas as partes. Desta forma, busca-se atender a proposta 17:
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Proposta 17 Os interesses de desenvolvimento da organizac¢éo e dos individuos
devem convergir para que gerem valor para ambas as partes.

As trilhas de desenvolvimento devem ser organizadas de maneira ldgica, flexivel e
ajustada as necessidades da instituicdo ou do individuo que a constréi. Devido ao
seu carater altamente customizado, € invidvel para a organizagdo planejar e pro-
por trilhas especificas para cada profissional. Portanto, recomenda-se a constru-

~ . . . ~ . 101
cdo de, pelo menos, uma trilha de desenvolvimento geral da organizacao/unidade.

A trilha da organizacao pode ser adotada pelo profissional de forma parcial ou
integral, ou pode servir como referéncia para a elaboragcao da prépria trilha indi-
vidual. As trilhas podem ser criadas considerando diferentes dimensdes do tra-
balho como: por unidades, cargos ou funcdes, processos-chave entre outros.

A elaboragdo de uma trilha de desenvolvimento da organizagao pode contribuir
em diversos aspectos como: |) reducéo de esforcos de por ndo focar em elaborar/
propor trilnas para cada profissional; Il) pode servir como referéncia-base para a
elaboracgao de trilhas de desenvolvimento mais adaptadas as necessidades dos
individuos; e Ill) sistematizacao de todas as a¢gdes de desenvolvimento que foram
definidas de acordo com a sequéncia de competéncias/objetivos mais desejada
pela instituicdo durante aquele ciclo.

Cada individuo se encontra em situac¢des diferentes de destreza em cada uma
das competéncias. Esse fato demonstra que diferentes profissionais terao dife-
rentes necessidades em termos de agdes de desenvolvimento, seja em termos
de conteldo ou formato de aprendizagem. Nao por menos que ao propor uma
trilha de desenvolvimento da organizacdo, € necessario apresentar a relagao de
todas as opgdes de agcdes de desenvolvimento definidas para aquele ciclo que
podem ser realizadas por cada profissional. Desta forma, a trilha de desenvolvi-
mento pode ser percorrida por diferentes rotas, dependendo das a¢des escolhi-
das por cada individuo.

A figura abaixo tangibiliza o argumento citado acima, em que dois individuos
estruturam caminhos diferentes para desenvolver uma mesma competéncia.



@ @ e @ (MODELO DE CESTAO) (PARTE'I . DESEMDENHO} (PARTE 2. DESENVOLVIMENTO) (PARTE 3 - CADERNO DE CAMPO) (ANEXOS)

FIGURA 28 - Exemplo visual das trilhas de desenvolvimento.
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FONTE: ELABORAGAO PROPRIA, ADAPTADO DE BRANDAO E CARBONE (2004)

As trilhas de desenvolvimento devem ser prescindidas por uma defini¢cao de
competéncias para funcdes, dreas e/ou processos de trabalho executados na or-
ganizacgdo. A estrutura de competéncias disposta em trilhas de aprendizagem
possibilitara a consequente criagao do Plano Geral de Desenvolvimento e, por
sua vez, dos Planos de Desenvolvimento Individuais de lideres e colaboradores.

Portanto, existem trés instrumentos que auxiliam na construcao das trilhas de
aprendizagem. Sdo eles: 1) o plano de objetivos e metas de Desempenho e De-
senvolvimento a serem alcangadas por lideres e equipes; Il) as competéncias
para funcdes, areas e/ou processos de trabalho; Ill) desafios profissionais e orga-
nizacionais de qualquer natureza.

As trilhas devem ser flexiveis, no sentido de que podem surgir demandas emer-
genciais ou ndo diagnosticadas anteriormente, que ensejem as mudangas Nos
caminhos, prioridades e possibilidades.

Ao longo do ciclo, as trilhas de desenvolvimento pautam a criagcao e implantagao
dos programas de capacitacdo de cada uma das unidades/equipes e suas prio-
ridades de desenvolvimento, o que justifica a sua importancia no contexto da
Politica de Desenvolvimento Profissional.
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A definicao da(s) trilha(s) de desenvolvimento culmina no Plano de Geral de De-
senvolvimento (PGD). Trata-se do instrumento que consolida o diagndstico das
competéncias prioritarias, os objetivos de aprendizagem, os meios para oferta
de desenvolvimento e as trilhas de aprendizagem. Deve ser formalizado e am-
plamente comunicado a todos da organizagdo, para que seja possivel a criagdo
dos Planos de Desenvolvimento Individual (PDI).

O guadro abaixo apresenta um exemplo de preenchimento do modelo (templa-
te) do Plano de Geral de Desenvolvimento, também disponivel na parte 3 deste

documento.

QUADRO 11 * Exemplo de preenchimento do PGD.

Periodo de vigéncia:

PLANO GERAL DE DESENVOLVIMENTO (PGD)

Competéncias criticas relacionadas

Acdes de desenvolvimento disponiveis

Trilha sugerida
(ordem)

Objetivo(s) de
Aprendizagem

Comportamentais

Técnicas

Acdes formais
(em ordem suge-
rida)

Acdes informais
(em ordem suge-
rida)

Desenvolver
conhecimentos e
técnicas de ges-
tdo de projetos
nas liderangas e
servidores direta-
mente envolvidos
com projetos
estratégicos

Lideranga, Comu-
nicagao e Engaja-
mento de equipes

Proficiéncia em
softwares de
gerenciamento
de projetos

Palestra interna
sobre oratéria
(Fev/2019)

Curso de forma-
cao de lideres
(Jun/2019)

A - Livro-Guia de
referéncia sobre
gestdo de projetos
B - Estagio super-
visionado de 1se-
mana no Escritério
de Projetos

C - Grupo de dis-
cussao sobre técni-
cas de comunica-
¢ao e negociagao

Aprovado em:

Atualizado em:

Responsavel:

Responsavel:
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Além disso, o PGD pode delimitar, em seu escopo, 0s seguintes aspectos neces-
sarios em termos de:

o Ambientes de trabalho adequados para o aprendizado (clima organizacional,
lideres e individuos);

e Conjunto/cardapio de acdes formais e informais de desenvolvimento;

e Sistematicas para preparagao dos eventos e acdes de desenvolvimento

(programas, instrugdes, boas praticas etc.);
104

o Ambiente fisico e materiais adequados a aprendizagem; —
e Politicas basicas para contratagcao de instrutores e professores internos

(pertencentes ao quadro da organizagao) ou externos (contratados

especificamente para o curso);

e Instrumentos para avaliagdo das a¢des de desenvolvimento;

e Sistematicas de transferéncia intra-organizacional do conhecimento e
praticas de aplicacao.

Em fungao da necessidade permanente de adaptacao da Administracdo Publica
frente aos desafios crescentes, o PGD deve ser flexivel, dindmico e constante-
mente atualizado, considerando alteracées, inclusdes e/ou exclusdes de compe-
téncias criticas, objetivos de aprendizagem e a¢cdes de desenvolvimento oferta-
das. Desta forma, busca-se atender a proposta 18:

Proposta 18 Tornar o processo de desenvolvimento moldavel, dindmico e aderente
a realidade e contingéncias da gestdo publica.

Em suma, a formalizagdo do PGD e sua ampla comunicagdo sdao fundamentais
para que lideres e individuos possam apropria-lo e, a partir dele, construir os seus
respectivos Planos de Desenvolvimento Individual (PDI).

5E ' ELABORACAO E PACTUACAO DO PLANO DE

DESENVOLVIMENTO INDIVIDUAL (PDI)

A elaboragao do Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) traz a perspectiva

singular e customizada a cada individuo no ambito da etapa de Planejamento
da Politica de Desenvolvimento. Isso porque diferentes profissionais terao dife-
rentes necessidades em termos de agdes de desenvolvimento, contelddo e for-
mato de aprendizagem.

No PDI serdo definidos os objetivos individuais de aprendizagem (competén-
cias), alinhados aos da organizacdo, bem como os meios necessdrios para
alcanca-los.
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O PDI pode ser pactuado entre o gestor e sua equipe, sendo uma ferramenta que
precisa ter um carater essencialmente pratico e sucinto ao explicitar as agdes
de desenvolvimento que os individuos devem executar com vistas a evidenciar
o alcance dos objetivos de aprendizagem da organizagao, bem como objetivos
especificos do préprio individuo. Desta forma, busca-se atender a proposta 19:

a . . 105
Proposta 19 Possuir mecanismos estruturados para o planejamento

e acompanhamento do desenvolvimento de lideres e colaboradores.

A aplicagao do aprendizado é aspecto impar do PDI, j&a que seu principal objetivo
é direcionar o desenvolvimento profissional dos individuos para as necessidades
prioritarias da estratégia. A ndo contemplacao, no PDI, de como as competéncias
adquiridas serdo aplicadas na organizagao aumenta a probabilidade dos esfor-
¢os de capacitagao nao produzirem ganhos e o alcance dos resultados pretendi-
dos. Ademais, prejudica a transmissao sistematica dos conhecimentos e habili-
dades de um individuo para seus pares, nao possibilitando que conhecimentos
tacitos se tornem explicitos.

O PDI nao deve ser encarado como um documento estatico e burocratico, utili-
zado pelos gestores apenas para avaliar o desenvolvimento de seus subordina-
dos. Deve, sim, ser tratado como um instrumento de pertencimento do préprio
profissional para planejar, pactuar e implementar suas rotas de desenvolvimen-
to com a organizagado. O individuo, portanto, assume o papel de protagonista
ao decidir sua rota customizada de desenvolvimento conforme seus interesses,
necessidades e preferéncias. A elaboragdo do PDI representa um importante
momento de negociacdo com o gestor para considerar, incluir e alinhar essas
preferéncias com os objetivos de desenvolvimento da instituicdo.

Ou seja, o desenvolvimento é customizado com base em suas necessidades e
preferéncias (enquanto uns preferem cursos presenciais, outros podem preferir
desenvolver o caminho autodidata por meio da leitura de livros).

E importante destacar que os gestores possuem o papel de verificar, a cada ciclo,
se todos os objetivos de aprendizagem estdo sendo contemplados pelos PDI. Ou
seja, embora os individuos busquem contribuir com os objetivos de aprendiza-
gem da organizagao, os gestores devem evitar que alguns objetivos de aprendi-
zagem nao sejam alcangados em fungao de nao ter colaborador vinculado a esse
conjunto prioritario de aprendizados.

A partir do exposto acima, sugere-se o0 modelo a seguir contendo um exemplo
preenchido do Plano de Desenvolvimento Individual, também disponivel na
parte 3 deste documento.
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QUADRO 12 * Exemplo de preenchimento do PDI.

OBJETIVOS/RESULTADOS ESTRATEGICOS DA INSTITUIGAO

Aumentar a satisfagdo dos beneficiarios da institui¢cdo a partir da prestacao de servicos mais eficientes e de melhor
qualidade.

OBJETIVOS/RESULTADOS PROFISSIONAIS ALINHADOS A ESTRATEGIA DA INSTITUIGAO
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Melhorar a comunicagao oral (oratéria), os conhecimentos em ciéncia de dados e a analise critica.

OBJETIVOS ORATORIA ACOES DE APRENDIZAGEM PRAZOS PARA | CUSTO APLICAGAO DO
ESPECIFICOS REALIZAGCAO APRENDIZADO
NA INSTITUICAO

Melhorar - Oratoria - Realizar curso de oratdria Inicio: ime- R$ 1300 Repasse de

a comuni- - Criar plano de acao para melhoriada diato (valor do conhecimen-

cagdoem competéncia Término: curso) tos do curso

reunides e - Praticar palestras internas utilizando  jun/2021 para pares

apresenta- as técnicas aprendidas

¢Oes execu- - Gravar e analisar as apresentagdes

tivas feitas

Aprimorar - Ciénciade - Priorizar e estudar livros de ciéncia de Inicio: R$ 3.000 Projeto aplica-

analise criti- dados dados jan/2021 (valor de do de analise

ca a partirde - Analise - Realizar cursos modulares de analise  Término: Cursos + de dados em

dados critica de dados dez/2022 livros + 1 projeto
Participar de eventos de analise de eventos) estratégico da
dados (presenciais e virtuais) organizagao

E possivel que a organizacdo torne o PDI ainda mais especifico no que diz res-
peito ao detalhamento e complementacgao das agdes de aprendizagem, como,
por exemplo, nas formas que o individuo espera aprimorar as competéncias e
aplica-las no ambiente de trabalho. Um critério para verificar a viabilidade da
aplicacao de instrumentos mais detalhados é a maturidade da instituicao em
Gestdo do Desenvolvimento. Caso a maturidade/cultura ainda seja incipiente,
n&do se aconselha a utilizagdo de instrumentos muito sofisticados/detalhados. Na
parte 3 deste documento sdo disponibilizados os modelos (templates) preenchi-
dos de PDI e de detalhamento das acdes de aprendizagem.

O acompanhamento do PDI, tratado na etapa posterior de Desenvolvimento do
Profissional (Secdao 6¢c. Acompanhamento do PDI), serd feito a partir da forma-
lizagdo dos instrumentos apresentados acima, pactuados entre cada servidor e

seu respectivo gestor.
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ETAPA 6 A segunda etapa do ciclo de Gestdao do Desenvolvimento é destinada

DESENVOLVIMENTO a execugao e ao acompanhamento do que foi planejado na etapa

DO PROFISSIONAL

anterior para a formacao de lideres, equipes e individuos. As trilhas

de aprendizagem serdo percorridas por meio da realizagao de acoes

4 N de desenvolvimento disponibilizadas. A medida que as acdes sdo
G 35?;‘2,’3;‘;.‘3‘:2? concluidas, devem ocorrer momentos de feedback e verificacdo do
que foi aprendido em cada acdo. Além disso, devem ser realizadas
@ Deeonvolvimento entregas para a instituicdo com base no que foi aprendido. Por fim, Ii’
@ ﬁS'!EiE?;iE é feito o acompanhamento do PDI para que se possa monitorar o seu
cumprimento, bem como o alcance dos objetivos pactuados.
Acompanhamento
do PDI
S ) Em complemento ao diagrama de detalhamento da Etapa 5, a figura a seguir

destaca os principais elementos de cada secdo desta etapa e da préoxima etapa
(descrita em profundidade na Etapa 7. Avaliacdo do Desenvolvimento). Além
dos subprodutos gerados por cada segao referente a execugao e avaliagdo do

desenvolvimento, sdo indicadas as perspectivas em que cada secdo é trabalhada
e as principais interagdes entre os elementos das duas etapas que fecham o ciclo
de Gestao do Desenvolvimento.
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FIGURA 29 ° Detalhamento da Etapa 6 (Desenvolvimento do Profissional)
e da Etapa 7 (Avaliagdo do Desenvolvimento).
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6A  ACOES DE DESENVOLVIMENTO

ACOES DE DESENVOLVIMENTO

A etapa anterior abordou o planejamento, envolvendo a definicdo de rotas de
desenvolvimento que o profissional ird percorrer por meio das a¢gdes que estao
a0 seu alcance. As acdes de desenvolvimento podem ser entendidas como tudo
que o individuo pode fazer para aprimorar as competéncias necessarias e obter
um melhor desempenho. Essas agdes fazem parte das rotas individuais que lide-
res e servidores planejaram realizar para alcancar seus objetivos de aprendiza-
gem, seguindo as trilhas de desenvolvimento estabelecidas pela instituicao, mas
sem se restringir a elas.

De modo geral, ndo ha uma UGnica ou exclusiva forma de se obter ou aprimorar
uma determinada competéncia. Hd uma ampla variedade de possiveis tipos de
acoes de desenvolvimento, sejam eles formais ou informais e devem ser anali-

GUIA PARA IMPLEMENTAGCAO

1ENTO

DO DESEMPENHO E DESEN
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sados de acordo com as especificidades de cada contexto. Inclusive, diferentes
acoes podem ser combinadas para atender a diversos publicos e necessidades.

As agdes de desenvolvimento podem ser, de forma abrangente, classificadas em
formal e informal, conforme detalhamento a seguir:

Acoes de desenvolvimento formal estdo relacionados a processos de
Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo (TD&E) relacionadas ao contexto
de trabalho. Sdo acdes de aprendizagem induzidas e propositais que
ocorrem por meio de programas e praticas sistematizadas e planejadas
previamente para o alcance de objetivos desejados pela organizagao
(Coelho-Junior & Borges-Andrade, 2008).

Acdes de desenvolvimento informal ocorrem de maneira ndo estruturada e
planejada. Sdo agdes de aprendizagem decorrentes do interesse, curiosidade
e disposicdo deliberados de forma consciente e proativa pelo individuo. Ndo
sao estruturadas como as agdes formais de TD&E e podem ou nao ter o apoio
institucional.

Além dessa classificacao, as agdes de desenvolvimento podem ainda ser classi-
ficadas de diversas outras formas. Podem ser: planejada ou casual, proativa ou
reativa, de longo ou curto prazo, interno ou externo; entre outros. O mais im-
portante é compreender as opg¢des disponiveis e adequa-las aos objetivos de
desenvolvimento.

Independente da diversidade de ag¢des de desenvolvimento disponiveis, € im-
portante considerar a finalidade a que cada uma se presta. Assim, é possivel
alinhar as agdes de desenvolvimento aos objetivos profissionais do servidor.

E possivel compreender as seguintes finalidades das acées de desenvolvimento:
I) acdes direcionadas para atividades atualmente desempenhadas; Il) agdes vol-
tadas para atividades que serdo desempenhadas no futuro; e Ill) agcdes orienta-
das para o crescimento pessoal e profissional.

TIPOS DE ACOES DE DESENVOLVIMENTO

No quadro a seguir sdo descritos tipos de agdes de desenvolvimento que podem
compor as rotas de aprendizagem de equipes e individuos:
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QUADRO 13 ° Tipos de a¢des de desenvolvimento.

TIPO DE AGAO

Cursos de graduagdo
e pés-graduagao

DESCRICAO

Programas de formacao de médio e longo prazo que objetivam a formacéo aca-
démica do profissional. Geralmente sao ofertados por faculdades e universidades.
Envolvem um aprofundamento amplo em determinada area de formacéo. Exemplo
(graduacéo, especializagcdo, mestrado e doutorado)

Seminario

Reunido ou evento que objetiva o debate sobre determinado tema. Caracteriza-se
pela exposi¢cao do tema por um ou mais oradores, seguida de interagao com os par-
ticipantes. Geralmente os oradores sdo experts no assunto que esta sendo exposto.

Congresso

Evento onde se reinem especialistas em determinada area do conhecimento para

a apresentacgdo de pesquisas e estudos cientificos. Os participantes podem apresen-
tar seus estudos e realizar debates de multiplas formas: painéis, apresentacdes orais,
mesa-redonda, etc.

Curso

Acao educacional de curto prazo, usada para detalhamento de determinado assun-
to ou conjunto de temas com o foco em “treinar” ou “ensinar a fazer”. Possui viés
mais tedrico do que pratico. E geralmente aplicado para pessoas com pouco ou
nenhum conhecimento sobre o assunto.

Curso de Especializagdo

Curso voltado para o aperfeicoamento de profissionais que ja dominam o assunto.

Palestras:

Acédo de curta duragdo onde sdo apresentados assuntos de forma sucinta. Normal-
mente apresentam-se assuntos novos que podem ser melhor aprofundados em
outras formas de capacitagdo. Podem ser presenciais ou a distancia.

Oficina/ Workshop

Acao de treinamento voltada a discussdo e aprofundamento de temas especificos,
com atuagdo intensa e pratica dos participantes. Pode abordar casos reais do con-
texto de trabalho dos participantes.

Grupo de estudo

Pratica de aprendizagem em grupo sobre um tema ou area de estudo. Geralmente
é conduzido por um coordenador com mais experiéncia no assunto. Tem como um
de seus objetivos a geragao e compartilhamento do conhecimento entre os partici-
pantes.

Grupo de leitura/ discussdo

Reunido para debate e discussao de um tema ou livro. Envolve a leitura ou estudo
prévio para o debate. Geralmente possui um moderador para conduzir o debate.

Ensino a distancia
(e-learning)

Modalidade de ensino que faz uso de recursos eletrénicos para garantir a aprendiza-
gem. Possui maior flexibilidade de tempo e localizagdo. Pode contemplar video-au-
las (gravadas ou em tempo real), material didatico digital, mecanismos e platafor-
mas de acompanhamento e avaliagao dos participantes.

Programa de Coaching

Processo de desenvolvimento pessoal e profissional orientado para resultados, com
tarefas, metas e prazos definidos. O acompanhamento do participante é feito por
um treinador (coach), que ird conduzir e dar suporte ao participante.

Programa de Mentoria

Processo focado na formagao profissional do participante para alcangar o sucesso
na organizagao. Envolve a participagdo de um Mentor, com experiéncia e vivéncia
na area em que ird auxiliar o participante a transpor os principais obstaculos e desa-
fios em sua formacgao.

Materiais instrucionais

Conjunto de recursos que podem ser utilizados para estudo e aprendizado de de-
terminado assunto. Podem ser: livros, artigos, revistas, manuais, videos instrucionais,
entre outros.

Estagio (e projetos pilotos)

Aplicagao pratica de competéncias em contextos reais de trabalho, reunides ou
projetos internos.
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Esta lista nao tem por finalidade esgotar as opgdes de agdes de desenvolvimento
existentes. Vale ressaltar, ainda, que as a¢gdes de desenvolvimento, além de com-
plementares, podem ser combinadas. E comum conjugar congressos com pa-
lestras, grupos de discussao utilizando plataformas de e-learning, entre outras
inUmeras possibilidades de combinagdes.

FEEDBACK E VERIFICACAO DE APROVEITAMENTO
DAS ACOES DE DESENVOLVIMENTO

A medida que as acdes de desenvolvimento sdo executadas, é importante que
se faga o acompanhamento por parte das areas responsaveis para verificar o seu
aproveitamento e identificar se estao atendendo as necessidades e anseios de
seus participantes e da prépria organizagao, cabendo ajustes durante o percurso.

Realizar as agdes de desenvolvimento ndo assegura que o individuo ira desen-
volver as competéncias necessarias. Diversos outros fatores podem impactar nos
resultados obtidos com as agdes de desenvolvimento. Alguns destes fatores sao:
|) as caracteristicas intrinsecas do prdéprio individuo (tais como: interesse, vonta-
de, curiosidade, facilidade com o tema/assunto, além do alinhamento aos objeti-
VOS pessoais) que podem potencializar ou minimizar o aprendizado; Il) a nature-
za especifica do trabalho; Ill) a disponibilidade de recursos (tempo ou custo para
realizar as acdes); e IV) a qualidade de cada agao de desenvolvimento.

Para se ter uma ideia clara e tempestiva do aproveitamento das agdes de de-
senvolvimento ofertadas, é imprescindivel realizar momentos de feedback com
seus participantes. Assim é possivel identificar a necessidade de revisdo de de-
terminadas agdes.

O roteiro para o feedback deve ser genérico/abrangente o suficiente para que
possa ser utilizado em qualquer tipo de agao de desenvolvimento. Para tanto,
deve focar em absorver dos participantes as seguintes informagdes: |) se as ex-
pectativas dos participantes foram atendidas; Il) quais foram os pontos fortes e
fracos da agdo de desenvolvimento; e Ill) como a agao de desenvolvimento pode
ser melhor aproveitada. Na parte 3 deste documento € apresentado um modelo
de ficha de feedback para acdes de desenvolvimento (ou avaliagdo de reacao
para agdes de desenvolvimento).

Outra informacao relevante, que deve ser obtida apds a realizagdo de cada agao
ou conjunto de ag¢des de desenvolvimento, diz respeito ao alcance dos objetivos
educacionais propostos pela agao de desenvolvimento. A intengao € descobrir se
o participante desenvolveu, de forma satisfatéria ou ndo, a competéncia espera-
da com aquela agao. Para tanto, duas praticas podem ser sugeridas:

Verificagdo: aplicagdo de um exame/prova para avaliar, seguindo critérios
técnicos, se o conhecimento ou habilidade foi adquirido.
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o Projeto aplicado: elaboracdo de um projeto de campo/pratico, a ser aplicado
preferencialmente na institui¢cao, que requer o uso das competéncias
adquiridas nas a¢des de desenvolvimento realizadas.

De forma geral, agdes de desenvolvimento formais, como treinamentos e cursos,
ja possuem praticas de avaliacao dos participantes ao final da capacitagao. Para
acdes que ndo contemplam estas praticas de verificagcao, como a¢des informais,
deve-se prever minimamente um método de afericdo. No quadro a seguir sao
apresentados alguns exemplos:

QUADRO 14 * Exemplos de praticas de verificacao de a¢gdes de desenvolvimento.

AGAO DE DESENVOLVIMENTO PRATICA DE VERIFICAGAO

Curso de Informatica basica. Prova ao final do curso.

Leitura de 2 livros sobre temas relevantes para a Uni- Fazer uma resenha sobre cada livro e compartilhar os
dade/Area. conhecimentos com os membros da equipe.

Assistir 10 video-aulas sobre oratdria. Fazer uma apresentagao sobre o tema.

Conjunto de agdes sobre Gestao de Projetos: Fazer Realizar um Projeto aplicado na Unidade/Area.

um curso online + Leitura de 5 livros + 3 semanas de
estagio no Escritério de Projetos da instituigao.

Para agdes de desenvolvimento menos estruturadas, uma técnica auxiliar de
verificagao que pode ser utilizada é a avaliagao, seja de conhecimento ou de
habilidade, antes e apds a realizagcao da acao. Esta técnica permite realizar, mini-
mamente, uma comparagdo do que foi aprendido com aquela agdo.

As pessoas mais indicadas para realizar a verificagdo do aproveitamento das
acoes de desenvolvimento sdo os educadores, instrutores ou pessoas com rele-
vante conhecimento na tematica aprendida.

O aproveitamento insatisfatério das agdes de desenvolvimento pode indicar a
necessidade de realizar ajustes nos caminhos trilhados pelo servidor e a adogao
de novas rotas para o seu desenvolvimento.

A verificacao das agdes de desenvolvimento é importante, pois gera informacdes
relevantes para avaliar a qualidade e o aproveitamento das agdes por parte dos
participantes. Além disso, a verificagao pode funcionar como um estimulo para
gue o participante busque de fato absorver o conteddo ensinado.

Tanto os feedbacks para agdes de desenvolvimento quanto os resultados das
verificagdes de aproveitamento dessas a¢gdes devem servir de insumos para a
Avaliacao do Plano Geral de Desenvolvimento, descrito em maiores detalhes na
Etapa 7.a Avaliacdo das Formacdes e Programas Desenvolvidos.

1n2
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APLICACAO DO APRENDIZADO

Para alcancar os objetivos de desenvolvimento individual definidos no PDI, € ne-

cessario reunir evidéncias que demonstrem que o aprendizado adquirido com

as acdes de desenvolvimento pode, de fato, ser transformado em valor para a

instituicdo. Para tanto, lideres, individuos e equipes devem realizar a aplicagdo

do aprendizado por meio de entregas para a organizagao.

Sdo alguns exemplos de entregas de aplicagdo do aprendizado: projetos aplica- "
dos no proéprio contexto de trabalho (nao ficticio), repasses de conhecimentos
para equipes de trabalho, tarefas realizadas no ambiente real de trabalho (como
em estagios) e certificagao para a unidade poder realizar determinada atividade.

As entregas referentes a aplicagdo do aprendizado sao acordadas entre o indi-
viduo e seu superior, no momento da elaboragdo do PDI (descrito na Secao 5e.).

As entregas provenientes da aplicagdo do aprendizado tém por finalidade dois
produtos principais:

as proéprias entregas geradas com o que foi aprendido (como os projetos
aplicados ou repasses de conhecimento, por exemplo). Nestes casos, a
entrega gera algum tipo de valor para a instituicdo, como um novo produto
ou melhoria proveniente do projeto ou um novo conhecimento internalizado
na unidade. Ou seja, trata-se de uma iniciativa que busca resolver um
problema real (e relevante) da organizagao.

evidéncias praticas de desenvolvimento das competéncias por parte
do profissional ou equipe. Essas evidéncias reforcam a ideia de que o
profissional é capaz de utilizar, em determinado nivel, o que aprendeu
no seu contexto de trabalho.

Desta forma, busca-se atender a proposta 20:

Proposta 20 Produzir, além da mudanca de comportamento desejada, entregas para
a organizagdo baseadas no aprendizado obtido.

Alguns tipos de verificagdo, que ocorrem apds as agdes de desenvolvimento (des-
critas na secao anterior), podem ser utilizadas como entregas da aplicagdo do
aprendizado. Exemplos disso sdo os projetos aplicados e repasses de conhecimen-
to que, ao mesmo tempo, verificam o aproveitamento da agao pelo participante e
geram valor para a instituicdo, se empregados no contexto da organizagao.

Outras formas de verificagdo, como provas tedricas de conclusdo de treinamento
ou projetos realizados em contextos ficticios, por exemplo, nao podem ser uti-
lizadas como entregas, pois verificam o aprendizado, mas podem se objeto de
certificacdo da competéncia desenvolvida.
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6C Y ACOMPANHAMENTO DO PDI

A medida que lideres e equipes de trabalho realizam as acdes de desenvolvi-

mento e fazem entregas de aplicagdo do aprendizado, é possivel aferir se os re-

sultados obtidos até o momento do acompanhamento estdao em consonancia

com os objetivos que foram pactuados inicialmente. Para tanto, é feito o acom-

panhamento do Plano de Desenvolvimento Individual (PDI).

O acompanhamento do PDI ndo se resume a verificar quais a¢gdes de desenvolvi- b
mento foram realizadas até o momento. O acompanhamento do PDI tem como
objetivo analisar a performance do profissional no que tange ao comprimento
de todos os objetivos pactuados inicialmente com o seu superior. Desta forma,
pode ser verificado se: i) as agdes de desenvolvimento estdao acontecendo como
previstas; ii) as entregas de aplicagao do aprendizado estdo sendo realizadas
como esperado; e iii) os objetivos de aprendizagem foram alcangados.

Assim, todos os elementos do plano sao revisitados e servirdo de parametro para iden-
tificar se o profissional alcancou ou Nnao as metas de desenvolvimento pactuadas.

No acompanhamento do PDI é possivel realizar atualizagées no plano que foi
inicialmente acordado para se adequar a realidade da execu¢ado durante o ciclo
de gestdo. Para tanto, todas as alteracdes devem ser devidamente consentidas
pelo superior. Com isso, busca-se atender a proposta 21:

Proposta 21 Dispor de meios para realizar ajustes de rotas de desenvolvimento
no decorrer do ciclo para garantir o alcance dos objetivos estabelecidos (flexibilidade e
dinamicidade do plano de desenvolvimento).

Alteragdes no PDI devem considerar, minimamente, os seguintes elementos-
chave: custo, tempo, relevancia e disponibilidade. Dentre as alteragdes possiveis
estdo: 1) adicionar, modificar e excluir agcdes de desenvolvimento, entregas de
aprendizado aplicado e objetivos de aprendizagem,; e Il) repactuar prazos de
acoes de desenvolvimento e entregas de aprendizado aplicado.

O acompanhamento do PDI pode ser utilizado como ferramenta de monitora-
mento do desenvolvimento profissional. Desta forma, o acompanhamento realiza-
do neste momento gera (e recebe de forma mutua) insumo para o monitoramen-
to do desempenho, descrito com mais detalhes na Secao 2b. deste documento.
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ETAPA 7
AVALIAGAO DO

DESENVOLVIMENTO

AVALIAGAO DO

DESENVOLVIMENTO
@ Avaliacao de

aproveitamento dos PDls

@ Avaliacdo de
aproveitamento do PGD

~

J

A terceira e ultima etapa do ciclo de gestdao do desenvolvimento
é dedicada a avaliacao do desenvolvimento individual e de todo o

programa de desenvolvimento realizado naquele ciclo de gestao.

Nesse momento, é necessario avaliar se as praticas de desenvolvimento plane-
jadas, pactuadas e executadas por lideres e equipes alcangaram os objetivos de
aprendizagem esperados para aquele ciclo de gestao. Para tanto, deve ser avalia-
do o aproveitamento dos Planos de Desenvolvimento Individual (PDI) e do Plano
Geral de Desenvolvimento (PGD). Esta etapa busca atender as propostas 22 e 23:

Proposta 22 Buscar a melhoria continua dos programas de desenvolvimento e gerar

evidéncias de seu impacto no desempenho de lideres, individuos e da institui¢cdo.

Proposta 23 0 desenvolvimento por competéncias € pautado por métricas quantitativas

(objetivas) e qualitativas (com base em percepcoes).

Para entender como o PDIl e o PGD devem ser avaliados, € necessario antes com-
preender quais sao os critérios de avaliagao que podem ser utilizados em pro-
gramas de desenvolvimento e entender quais sao os objetivos especificos de
andalise de cada tipo de avaliacao.

DIMENSOES DE AVALIAGAO DA GESTAO DO DESENVOLVIMENTO

Para se avaliar o programa de desenvolvimento é necessario definir como sua
efetividade serd medida. Para isso, é importante identificar quais critérios de-
vem ser mensurados. Como modelo de referéncia para este trabalho, conside-
ram-se os critérios adotados pelo seminal Modelo dos Quatro Niveis de Kirkpa-
trick (Scorsolini-Comin, Inocente, & Miura, 2011; Noe & Winkler, 2009).

De acordo com o Modelo de Kirkpatrick, a avaliagdo dos programas de desen-
volvimento deve observar os critérios de reacdo, aprendizado, resultado e
comportamento. Os dois primeiros critérios sao coletados logo apds a realizagao
das agdes de desenvolvimento, enquanto os dois uUltimos devem ser identifica-
dos apds o retorno do profissional ao trabalho.
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O quadro a seguir apresenta um breve resumo de cada critério de avaliagao,
gue pode ser utilizado para mensurar diferentes perspectivas do programa de
desenvolvimento.

QUADRO 15 * Os quatro critérios de avaliagdo para a gestdo do desenvolvimento.

CRITERIOS DE AVALIAGAO

Avaliagdo de Reagao

OBJETO DE ANALISE (FOCO) ONDE SERA UTILIZADO

Roteiros de Feedback de agbes de  Avaliagao do PGD (segao 7b.)
desenvolvimento.

Avaliagdo de Aprendizado Técnicas de verificagdo de agdes de Avaliagao do PDI (se¢do 7a.)

desenvolvimento.

Avaliagdo de Resultado

Entregas provenientes da aplicagdo Avaliagao do PDl e PGD (segao 7a. e

do aprendizado. (segao 7b.)
Avaliagdo de Comportamento Comportamentos observaveis e Avaliagdo do desempenho baseado em
Observavel entregas-chave competéncias (seg¢ao 3b.)

FONTE: ADAPTADO DE KIRKPATRICK (1996).

1. Avaliacdo de reacgao (Feedbacks de ag¢des de desenvolvimento)

A avaliagdo de reagdo tem como objetivo verificar a qualidade das a¢des de de-
senvolvimento ofertadas pela instituicao, por meio da percepgao de seus parti-
cipantes/praticantes. Esta avaliacdo podera, em grande parte, determinar a con-
tinuidade da agao de desenvolvimento ou de seu fornecedor para os proximos
ciclos de gestao.

Algumas perguntas relevantes a serem respondidas nesse tipo de avaliagao sao:

e O participante gostou da acdo de desenvolvimento?

o Recomendaria a outros que tenham objetivos de aprendizagem
semelhantes?

e Quais sao as sugestdes do participante para aprimorar essa agao?

e A organizagao deve continuar a oferecer essa agao de desenvolvimento?

E importante destacar que as avaliacdes de reacdo ndo se prestam para deter-
minar a efetividade, aproveitamento ou nivel de evolucdo dos participantes/pra-
ticantes das agcdes de desenvolvimento. As informacdes geradas por este tipo de
avaliagdo sdo necessarias para auxiliar os responsaveis pelo plano de desenvolvi-
mento na sua gestao e tomada de decisao.

Dentre as informacgdes geradas pela percepgao dos participantes/praticantes das
acoes de desenvolvimento destacam-se: |) o grau de aceitagdo da agdo de desen-
volvimento; Il) a satisfacdo/atendimento de expectativas; Ill) as condicdes instru-
cional e de suporte oferecidas; IV) o grau de usabilidade do que foi aprendido
Nno seu contexto de trabalho; e V) os pontos fortes e oportunidades de melhoria.
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Dos quatro critérios de avaliagao apresentados nesta etapa, a avaliagao de rea-
¢ao é a mais rapida em termos de aplicagcao e geragao de informagao. Pode ser
realizada pelos prestadores do servigo educacional ou pela prépria instituicao,
por meio de relatérios simples de avaliagdo como o modelo de avaliagdo de rea-
¢do para agdes de desenvolvimento (ou roteiro de feedback para acdes de de-
senvolvimento) disponibilizado na etapa 3.

Devido ao elevado nivel de subjetividade da avaliagao de reacao, € importante
que o avaliador tenha pré-definido os aspectos de reacdo que devem ser obser-
vados durante o feedback da agdo. Como exemplo, para um curso de capacita-
¢ao realizado por um prestador de servigco, podem ser avaliados: I) o desempe-
nho do instrutor/feducador; Il) conteldo programatico; 1ll) material didatico; 1V)
qgualidade das instalacdes; V) suporte/apoio técnico e organizacional; e VI) aplica-
bilidade/utilidade do conteudo.

Os dados gerados nesta avaliagdo podem ser quantitativos e qualitativos. Para
avaliagdes quantitativas é possivel utilizar escalas de medida devidamente vali-
dadas, que deverdo gerar notas (score) gerais efou para cada aspecto da agdo de
desenvolvimento.

Ha na literatura sobre o tema diversas escalas de medida disponiveis, que se
destinam a avaliar diferentes tipos de agdes de desenvolvimento. Deste modo,
nao é possivel indicar aqui uma Unica escala de medida capaz de ser utilizada de
forma genérica para todos os tipos de agao de desenvolvimento.

Em geral, a avaliagao de reagao nao se resume ao feedback de um unico parti-
cipante/praticante da acdo de desenvolvimento e sim a percepg¢éo de todos que
realizam a agao. Assim, procura-se evitar avaliagdes baseadas em percepcdes
unilaterais/individuais.

Na pratica todos os feedbacks reunidos sobre determinada agao de desenvolvi-
mento devem ser analisados e as respostas mais frequentes ou a consolidagao
das notas de avaliagdo irdo gerar a percepgao coletiva dos participantes. O re-
sultado final da avaliagdo deve indicar, minimamente, se a agao de desenvol-
vimento gerou uma reagao positiva ou negativa segundo a percepc¢ado de seus
participantes/praticantes.

Outro aspecto relevante para a avaliagdo de reacao é que esta visa gerar infor-
macdes sinceras sobre a percepg¢ao dos participantes. Assim, para garantir res-
postas mais proximas da realidade podem ser utilizadas avaliagbes andnimas.

Vale reforcar que nao é funcao deste tipo de avaliagdo mensurar o aproveitamento
das acdes de desenvolvimento por seus participantes/praticantes. A reacdo po-
sitiva a um treinamento nao revelara que os participantes absorveram o que foi
ensinado. Cabe, entao, realizar outras formas de avaliagdo com esta finalidade.

nz
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Avaliacao de aprendizado (verificacdo das a¢des de desenvolvimento)

Para avaliar o aproveitamento das agcdes de desenvolvimento por cada partici-
pante/praticante, devem ser realizadas avaliacdes de aprendizado. Elas tém por
objetivo medir quanto do conteldo transmitido pela agdo de desenvolvimento
foi absorvido pelos seus participantes/praticantes e devem ser feitas por meio
das técnicas de verificacao de aproveitamento das a¢des de desenvolvimento,
descritas na secao 6a. A¢des de desenvolvimento.

Dependendo da complexidade do aprendizado, instrumentos de verificagdo
mais especificos e sofisticados deverao ser utilizados. Independente do tipo de
instrumento empregado, a verificacdo deve indicar se o participante/praticante
teve um aprendizado satisfatdrio ou insatisfatério para aquela acdo de desenvol-
vimento. Essa definicdo de aprendizado (satisfatdrio e insatisfatdrio) deve ser cla-
ra e objetiva, além de prevista na pactuagdo do PDI de lideres e colaboradores.

Como comentado anteriormente na secao 6b. Aplicacdo do aprendizado, nem
toda verificagcao de ag¢des de desenvolvimento pode ser utilizada como entrega
de aplicagdo do aprendizado. Da mesma forma, a avaliagao de aprendizado, que
analisa as técnicas de verificagcdo, ndo tem como fun¢ao mensurar os resultados
ou impactos gerados pelos participantes/praticantes das acdes de desenvolvi-
mento para a organizagao. Esta fung¢ao deve ser desempenhada pelas avaliagdes
de resultado e de comportamento observavel, descritas a seguir.

Avaliagao de resultados (entregas provenientes de aplicagcao do aprendizado)

Identificar se os participantes aprenderam ou ndo com as agdes de desenvolvi-
mento ndo é o suficiente para se determinar a efetividade do programa de de-
senvolvimento. E necessario, ainda, avaliar se houve alguma transferéncia efetiva
do que foi aprendido para o contexto de trabalho do profissional. Esta transfe-
réncia pode ser evidenciada por meio das entregas da aplicagdo do aprendizado,
descritas na sec¢ao 6b. Aplicacdo do aprendizado.

Vale ressaltar que essas entregas devem refletir os resultados mais imediatos da
transferéncia do aprendizado, que podem ser mensurados e configurados como
avaliagdes de resultado.

Além de refletir resultados imediatos, as entregas da aplicagao do aprendizado
possuem diversos propdsitos dentro de todo o Modelo de Gestao do Desempe-
nho e Desenvolvimento, a saber:

Podem gerar valor direto para a organizagao por meio dos projetos e agdes

aplicadas no trabalho (descrito na se¢ao 6b. Aplicacao do aprendizado);

Podem ser utilizadas como técnicas de verificagdo de acdes de
desenvolvimento (descrito na se¢ao 6b. Aplicacdo do aprendizado);
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e Podem representar entregas-chave para a Avaliagao do desempenho
baseada em competéncias (descrito na secdo 3b. Avaliacdo baseada em

competéncia);

e Podem ser utilizadas como indicador (evidéncia) de alcance de objetivos de
aprendizagem individual e da organizag¢ao (descritos adiante nesta se¢ao);

e Podem gerar indicativos de mudang¢a do comportamento de lideres e
equipes (descrito adiante nesta sec¢ao).

4, Avaliacdo de comportamento observavel

Além da afericao das entregas provenientes da aplicagao do aprendizado, outra
forma de se buscar medir a transferéncia efetiva do que foi aprendido para o con-
texto de trabalho do profissional € por mudangas de comportamento observaveis.

Um dos grandes desafios de se avaliar o comportamento do individuo € o fato de
gue a mudanga pode ter ocorrido por outros fatores que ndo somente pela rea-
lizagdo de agdes de desenvolvimento ou por uma uUnica entrega do aprendizado
aplicado. A avaliagcdo de comportamento observavel exige um acompanhamen-
to mais préoximo e continuo por parte de seus avaliadores.

Dentre as possiveis formas de se avaliar o comportamento ha: I) observacao di-
reta; Il) entrevista com os superiores; e |ll) avaliagdo baseada em competéncias
(descrita na Secéo 3b.).

JA AVALIACAO DE APROVEITAMENTO DO PLANO DE

DESENVOLVIMENTO INDIVIDUAL (PDI)

O Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) é o instrumento utilizado pelo pro-
fissional para planejar, definir e gerenciar suas agdes e entregas, para atingir ob-
jetivos gerais e especificos de aprendizagem. Ao final de cada ciclo de gestao é
importante medir essa evolugdo e determinar se tais objetivos foram alcangados.

Para tanto, o PDI deve ser avaliado com base nas agdes de desenvolvimento e nas
entregas de aplicagcao de aprendizagem pactuadas no planejamento do progra-
ma de desenvolvimento (descrito na Secao 5e. Elaboracao e Pactuacao do PDI).
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A avaliagao do PDI pode ser composta por trés critérios distintos de avaliagao
(possiveis indicadores):

o Completude das ac¢des de desenvolvimento planejadas: avaliagdo simples
onde se busca identificar quantas agdes de desenvolvimento planejadas
para aquele periodo foram de fato realizadas;

o Aprendizado das a¢des de desenvolvimento realizadas: com base nos
resultados alcangcados em cada verificagao de agdes de desenvolvimento
realizadas no periodo, se busca determinar um indice de aproveitamento 120
satisfatdrio nas agdes realizadas (ou seja, de todas as ag¢des realizadas,
guantas tiveram resultado satisfatdrio).

» Resultado das entregas de aplicagdo do aprendizado: se busca identificar
gquantas entregas de aplicagao de aprendizado pactuadas para o periodo
foram realizadas de forma satisfatoéria.

Cada um dos critérios de avaliagao utilizados para o PDI deve ser ponderado de
acordo com sua relevancia para o resultado final da avaliagao. Recomenda-se
atribuir maior peso para a avaliagcdo de resultado das entregas (50% a 70%), se-
guido da avaliagao de aprendizado (20% a 30%) e avaliagdo de completude (10%
a 20%). Na figura a seguir é apresentado um resumo da Avaliagao do PDI.

FIGURA 30 - Avaliacdo do PDI.

CRITERIO DE
AVALIAGAO

CALcuLO

PESO

AVALIAGAO DO PLANO DE
DESENVOLVIMENTO
INDIVIDUAL (PDI)

COMPLETUDE DAS AGOES
DE DESENVOLVIMENTO
PLANEJADAS

APROVEITAMENTO DAS AGOES
DE DESENVOLVIMENTO
REALIZADAS

RESULTADO DAS ENTREGAS
DE APLICAGAO DO
APRENDIZADO

N° de agdes concluidas
no periodo

N° de entregas
realizadas

10% a 20%
da nota final

N° de agdes concluidas com
aproveitamento satisfatério

N° de agdes concluidas
no periodo

20% a 30%
da nota final

N° de entregas
realizadas

N° de entregas planejadas
para o periodo

50% a 70%
da nota final
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A avaliagao do PDI deve acontecer ao final do ciclo de gestao para que possa
representar um retrato do desenvolvimento do individuo naquele momento es-
pecifico. Desta forma, devem fazer parte desta avaliagdo apenas as a¢des de de-
senvolvimento e entregas de aplicagao de aprendizagem previstas para serem
concluidas durante o ciclo de gestao. Agdes e entregas com prazo de conclusao
além do periodo de avaliagdo devem ser consideradas nos ciclos seguintes.

Vale reforgcar que o PDI nao tem como objetivo final servir apenas como um me-
canismo de avaliagcao do desenvolvimento de lideres e servidores. O PDI busca
estruturar meios customizados para que o individuo alcance seus objetivos de
desenvolvimento de forma organizada e gerenciavel, facilitando assim a realiza-
¢cdo de ajustes e a geragao de evidéncias de sua evolucao.

A avaliagdo do PDI deve ser entendida como um momento de produgao de in-
formacgdes Uteis para definir como foi o desempenho do programa de desenvol-
vimento realizado neste ciclo de gestdo e como poderd ser aprimorado para os
préximos ciclos.

7B AVALIACAO DE APROVEITAMENTO DO PLANO GERAL

DE DESENVOLVIMENTO (PGD)

O Plano Geral de Desenvolvimento (PGD) é o mecanismo produzido para que
a organizagado alcance seus objetivos de aprendizagem por meio dos esforgos
de desenvolvimento de seus colaboradores. Portanto, a avaliagdo do PGD deve
responder a duas perguntas-chave:

o Quanto do PGD desenhado para este ciclo de gestado foi aproveitado por
lideres e equipes?

e Os objetivos de aprendizagem da organizagao programados para este ciclo
de gestao foram alcangados?

Os critérios que podem ser avaliados para medir o aproveitamento do PGD pelos
participantes que desenvolveram seus planos individuais sao:

o Resultado médio das avaliagdes do PDI realizadas neste ciclo de gestao:
se busca determinar o resultado global das avaliagcbes de aproveitamento de
todos os PDlIs realizados no periodo (descrito na segao anterior);

o Reacdo dos participantes as acées de desenvolvimento ofertadas: com
base nos feedbacks gerados apods a realizagao das agdes de desenvolvimento,
busca-se medir a qualidade geral das a¢des realizadas no periodo.

Para medir o alcance dos objetivos de aprendizagem é necessario definir um
indicador ou evidéncia viavel de afericdo que melhor represente cada objetivo.
Seguindo a légica do Modelo de Gestdo do Desenvolvimento aqui apresentado,
0s objetivos de aprendizagem definidos para a organizagao serdo alcangados
quando os objetivos de aprendizagem de lideres e equipes forem alcancados.
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FIGURA 31 * Avaliacdo do PGD.

PERGUNTAS-CHAVE

CRITERIO DE
AVALIAGCAO

CALCULO

PESO

Portanto, o critério que deve ser avaliado consiste no resultado acumulado de to-
das as entregas de aplicagao do aprendizado de cada objetivo de aprendizagem.
Se busca identificar, para cada objetivo de aprendizagem definido para a organi-
zagao, quantas entregas de aplicagdo de aprendizado pactuadas para o periodo
foram realizadas de forma satisfatdria. Assim, todas as entregas identificadas no
PDI de cada colaborador e que estejam relacionadas ao mesmo objetivo geral de
aprendizado devem ser consideradas.

A meta estipulada deve representar que o objetivo de aprendizagem foi alcan-
cado de forma satisfatdria. A meta deve ser definida pelos responsaveis pelo pro-
grama de desenvolvimento e estar de acordo com o que pode ser considerado
satisfatorio para cada objetivo. Sugere-se metas nao inferiores a 50% da nota final.

Cada um dos critérios de avaliagao utilizados para o PGD deve ser ponderado de
acordo com sua relevancia para o resultado final da avaliagdo. Recomenda-se
atribuir maior peso para a avaliagdo do alcance de objetivos de aprendizagem
(50%), seguido das avaliagdes de resultado e de reacao para o PGD (25% cada). Na
figura a seguir é apresentado um resumo da Avaliagdo do PGD:

AVALIAGAO DG
PLANO GERAL DE
DESENVOLVIMENTO (PGD)

OS OBJETIVOS

DE APRENDIZAGEM DA

ORGANIZAGAO FORAM
ALCANGADOS?

QUAL FOI O
APROVEITAMENTO DO PGD
POR LIDERES E EQUIPES?

RESULTADO ACUMULADO
DAS ENTREGAS DE APLICAGAO
DO APRENDIZADO
(POR OBJETIVO)

REAGAO AS AGOES DE
DESENVOLVIMENTO
OFERTADAS

RESULTADO GLOBAL

DOS PDIS

N° de agdes concluidas com N° de entregas
Média da nota avaliagdo de reagdo positiva realizadas
dos PDIs realizados
no periodo N° de a¢des concluidas N° de entregas planejadas
no periodo para o periodo
25% da nota final 25% da nota final 30% da nota final
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ETAPA 8
META-AVALIAGAO

META .
AVALIACAO

Avaliagao do
Modelo de Gestao

Elaboracdo de
Ajustes no Modelo

Apds a formulagdo e implementagao do primeiro ciclo completo
contendo as 7 (sete) grandes etapas propostas no modelo, ha uma
reflexdo importante a se fazer: qual € o grau de maturidade atual

de cada organizacdo em cada uma dessas etapas? Ou seja, observar
cada contexto de governo (seja federal, estadual, municipal ou de
organizagdes vinculadas) e averiguar como esta a performance desses

processos em cada etapa.

Para tanto, a Etapa 8 é fundamental, uma vez que consiste na meta-avaliagao,
ou seja, na avaliacdo completa do processo de concepcao, monitoramento e

avaliacdao do modelo de desempenho e desenvolvimento. Logo, deve-se fazer
essa avaliagao e, eventualmente, melhorar o desempenho institucional, corrigin-
do em cada etapa do processo as principais questdes que possam estar deixan-

do a desejar. Com isso, procura-se satisfazer a proposta 24:

Proposta 24 Deve ser possivel fazer uma reflexdo sobre o grau de maturidade atual da

organizacdo, aprimorando, ajustando e corrigindo as principais questées que possam deixar

a desejar em cada etapa do processo de gestdo do Desempenho e Desenvolvimento.

Este capitulo trata da avaliacdo do Modelo de Gestdo do Desempenho e De-
senvolvimento, necesséaria para que o Modelo ganhe cada vez mais robustez,
minimizando suas limitagbes metodoldgicas e, por consequéncia, produzindo
mais resultados em termos de qualidade e tempestividade das informacgdes
produzidas.

8A AVALIACAO DO MODELO DE GESTAO

A meta-avaliagao foi formalmente conceituada por Scriven (1991) como a avaliagao
do modelo de avaliagdo. E um processo fundamental para garantir seu aprendi-
zado e aperfeicoamento, pois entende-se que os modelos ndo nascem perfeitos,
mas estdo adaptados a realidade/maturidade organizacional de cada entidade.

E preferivel ter um modelo subdtimo em termos de robustez metodolégica, mas
que é implementado, ao invés de nao possuir nenhum modelo de Gestdo do De-
sempenho e Desenvolvimento. Portanto, os modelos devem ser adaptaveis/cus-
tomizaveis de acordo com o contexto em que é implementado (Behn, 2014).

Os lideres de uma organizagao publica devem apreciar os principios do modelo
e seus componentes operacionais para que este esteja cada vez mais adaptado
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aos propdsitos especificos da organizagdo, seus recursos, suas equipes e suas
circunstancias. A criagao de um modelo customizado e adaptado a organizagao
necessita de um processo de reflexao do modelo, sua adaptacao, aprendizado e
assim sucessivamente (Behn, 2014).

Modelos de gestao do desempenho e desenvolvimento ndo apenas permitem o
processo de adaptagao, como o demandam. Obviamente, essa adaptacao deve
vir com proposito claro do que se deseja alcangar com o modelo, seus beneficios
e como ele auxiliard cada vez mais a organizacdo a entregar mais e melhores
resultados para os beneficiarios (Behn, 2014).

Dessa forma, o principal objetivo da meta-avaliagdo é minimizar as limitagdes e
promover melhorias em bases sustentaveis. Assim sendo, a meta-avaliagao deve
ocorrer de maneira completa e com ritos formais, idealmente, ao final de cada
ciclo de implementacdo do modelo. Em organizagdes que ainda ndo tém alta
maturidade na gestdao do desempenho e desenvolvimento, a meta-avaliagao
pode ocorrer apds a realizagao de dois ciclos (em se considerando que cada ciclo
ocorre anualmente, a meta-avaliagdo deve ocorrer a cada dois anos).

A meta-avaliagdo estd plenamente coerente com a realidade contemporanea
em que as organizagdes precisam aprender em bases continuas para criar me-
Ihores formas e caminhos de exercer suas fungdes e cumprir sua missao. Assim
sendo, um modelo de Gestao do Desempenho e Desenvolvimento, que € apri-
morado continuamente, proporciona o potencial para as organizagdes (e seus
respectivos times) aprenderem mais rapido e performarem melhor (Behn, 2014).

Entretanto, é valido mencionar que pontos de gargalo podem se tornar claros
ao longo da realizagao do ciclo - sejam em rotinas de monitoramento do de-
sempenho ou de gestdo do desenvolvimento. Identificar e tratar rapidamente
os modelos e a implementagao de rotinas, com base nos gargalos identificados,
pode e deve ser feito oportuna e tempestivamente. Os lideres da organizagao
devem adaptar suas estratégias para garantir que o desempenho institucional,
das equipes e individuos se aprimore continuamente (Behn, 2014).

A analise desenvolvida na meta-avaliagcao formal deve identificar gargalos e pro-
blemas ocorridos ao longo dos ciclos de implementacao, analisar as respectivas
causas e propor melhorias corretivas para os préximos ciclos.

Bons modelos de gestao devem possuir alguns atributos que os qualificam.
Esses atributos devem ser considerados pontos de partida para o processo de
meta-avaliagdo do modelo de gestdo. Sao eles:

Seletividade: o Modelo de Gestdo do Desempenho e Desenvolvimento
aborda os aspectos mais significativos da organizagao e de suas equipes;

Coeréncia: a metodologia utilizada esta alinhada com os critérios e gestdo
do desempenho e desenvolvimento;
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Integragdo: o modelo de gestdo possui integragdo entre seus elementos
constituintes e, também, com outros modelos de gestao da organizagao;

Simplicidade e adequacgado instrumental: os instrumentos do modelo de
gestdo sdo escolhidos e desenvolvidos a partir de critérios de funcionalidade
e simplicidade para implementacgao;

Qualidade: a geragdo de dados e informacdes representam efetivamente a
realidade analisada, assim como sdo produzidos em momento adequado/
tempestivo;

Consumo e apropriagao: as informacdes produzidas pelo modelo sdo
utilizadas tanto internamente quanto externamente a organizagao, a partir
de mecanismos de transparéncia, responsabilizacao e participacao de
publicos externos interessados;

Confiabilidade: o modelo propicia credibilidade das informacgdes, andlises e
explicagdes geradas;

Legitimidade: ha efetivo envolvimento dos publicos de interesse no Modelo
de Gestdao do Desempenho e Desenvolvimento;

Contestabilidade: existe a possibilidade de confrontar as informacdes
produzidas, realizar verificagcdes cruzadas e proceder com auditorias de
dados.

A equipe que realizard a meta-avaliagao do Modelo de Gestdo do Desempenho
e Desenvolvimento deve utilizar os atributos acima apresentados como parame-
tros de andlise, identificando os gargalos existentes, que distanciam o Modelo
implementado dos atributos apresentados acima, tanto em termos metodologi-
Ccos quanto em termos de execugao.

ELABORACAO DE AJUSTES NO MODELO

Os ajustes no Modelo precisam advir de um processo de capacidade analitica
para identificar e testar potenciais causas para os problemas identificados. Mui-
tas vezes, fatores humanos e psicolégicos, assim como normas internas, podem
inibir a habilidade de aprender a partir dos problemas e erros identificados.

Portanto, as organizagdes, liderangas e equipes devem ter uma sistematica
para capturar e organizar os dados disponiveis, treinar as pessoas para analisa-
-los e desenvolver reunides para revisar e examinar as decorrentes informacgdes
tratadas.

A etapa de coleta de dados para a meta-avaliagdo pode ser feita a partir de entre-
vistas com servidores e agentes publicos que estejam vinculados a implemen-
tagdo do modelo de gestao, assim como todo e qualquer servidor que por ele
€ impactado. Ademais, a coleta de dados pode vir de uma analise profunda e
sistematica dos atributos de um bom modelo, apresentados na segao anterior.
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As comunicagdes de conclusdo do processo de analise dos dados sobre o Modelo
de Gestdo do Desempenho e Desenvolvimento devem ter foco ndo em procurar
culpados, mas principalmente publicizar os gargalos encontrados com fins de
didlogo e aprendizado colaborativo (Scriven, 2007; Behn, 2014).

Apos a etapa de andlise do Modelo de gestao do desempenho e desenvolvimen-
to, a equipe responsavel pela meta-avaliagao deve estruturar um relatdério con-
tendo os entendimentos, resultados da andlise e devidas conclusdes. O conteu-
do do relatério deve conter:

Os propésitos da meta-avaliagao;

O contexto da meta-avaliagdo: descricdo do Modelo foco da meta-avaliacéo,
o que fazer com os resultados, o publico-alvo do relatério, desdobramentos
da meta-avaliagao, entre outros;

Analises, contemplando gargalos identificados e causas validadas;

Oportunidades de melhoria no Modelo de gestdo para avaliacdo dos
tomadores de decisdo e outras recomendagdes importantes para o Modelo; e

Consideracgdes finais.

De posse do relatério, as partes interessadas e responsaveis por tomar a decisao
devem analisar as observacdes e recomendacdes feitas, decidindo por quais ca-
minhos seguir e quais melhorias efetivamente serdo implementadas no préximo
ciclo de Gestao do Desempenho e Desenvolvimento.

A equipe responsavel pela meta-avaliagao deverd marcar a reunidao de prioriza-
¢ao das melhorias a serem implementadas, apds apreciagao das partes interes-
sadas. E fator critico e imprescindivel que os participantes da reunido recebam a
documentagao com antecedéncia em relagao a data marcada.

Essa reunido deverd ser guiada pela equipe responsavel pela meta-avaliagdo e
tem como principal produto o rol de melhorias definidas e pactuadas.

Apds a reuniao, a equipe responsavel pela execucao do Modelo devera verificar as
necessidades de atualizagao da documentagao do Modelo de Gestao do Desem-
penho e Desenvolvimento, aspectos metodoldgicos, formularios, manuais, entre
outros. Essa documentacao devera ser repassada para aprovacao das instancias
superiores da organizagao. Todos os ajustes no Modelo devem ter essa aprovagao.

Apos a etapa de aprovagdo da documentacgdo, é necessario criar e executar a
estratégia de comunicagao das mudancas a todos os servidores da organizagao
e demais partes interessadas, garantindo transparéncia e a oportunidade de que
eventuais dudvidas sejam sanadas.

A comunicacgdo e alinhamento com todos os envolvidos no Modelo de Gestdo do
Desempenho e Desenvolvimento é fundamental para que o novo ciclo se inicie,
ja contemplando as evolug¢des e melhorias previstas.
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O Caderno de Campo tem como objetivo apresentar as praticas e
os instrumentos necessarios para a implementacao do Modelo de Gestao

do Desempenho e Desenvolvimento, em consonancia com as metodologias

utilizadas ao longo do documento. E, portanto, uma parte fundamental

do manual, ja que reforga o seu carater pratico alinhado ao objetivo
de possibilitar que organizagoes publicas apliquem, de forma efetiva,

os conceitos relacionados ao desempenho e desenvolvimento.

Orienta-se que o Caderno de Campo ndo seja utilizado de maneira desassociada
dos conceitos apresentados nas Etapas 1 e 2, sob pena de nao compreensao do
objetivo de cada instrumento, seu momento correto de aplicagcdo, ou mesmo
sua vinculagao com outras etapas e demais instrumentos.

De acordo com o nivel de maturidade de cada organizagao, é possivel que os instru-
mentos apresentados possam ser simplificados, atendendo aos objetivos mais ur-
gentes de cada realidade. Entretanto, deve-se ter cuidado em suprimir informacgdes
e estruturas que sao fundamentais aos objetivos de aplicagao dos instrumentos.

Por fim, sabe-se que hd uma ampla diversidade de instrumentos para aplica-
¢do da gestao do desempenho e desenvolvimento. Os presentes neste capitulo
foram priorizados de acordo com as escolhas metodolégicas dos diversos parti-
cipantes na construcao deste documento, o que ndo impede que cada organiza-
cdo escolha instrumentos diversos/diferentes aos relacionados abaixo.

O quadro a seguir apresenta as propostas de instrumentos e modelos contidos
neste Caderno de Campo, relacionados as suas respectivas etapas e segdes.

GUIA PARA IMPLEMENTACAO



@ @ e @ (MODELO DE GESTAO) (PARTE'I . DESEMDENHO) (PARTE 2. DESEN\/OLV\MENTO) (PARTE 3 - CADERNO DE CAMPO) (ANEXOS)

QUADRO 16 ° Instrumentos/Modelos do Caderno de Campo.

ETAPA SEGAO INSTRUMENTO/ MODELO
1. Desenho do Mo- 1a. Definicao do Desempenho Esperado 1a.1 Tela (Canvas) da Governancga Publica
delo de Gestdo do 1a.2 Tela (Canvas) de Entrega do Individuo
Desempenho L - i L -

1b. Defini¢cdo da Cesta de Indicadores 1b.1 Ficha de Identificagao de Indicadores

1b.2 Ficha de Detalhamento de Indicadores

1c. Definigdo da Matriz de Incentivos 1c.1 Modelo de Matriz de Incentivos
1d. Definigao do Procedimento de Gestdo do  1d.1 Modelo Sintético dos Eventos de Monitora- 129
Desempenho mento e Avaliagdo -
le. Pactuacao do Desempenho Te.l Pactuagdo do Desempenho p Termo de Com-
promisso
2. Monitoramento 2a. Coleta e Analise de Dados 2a.1 Quadro de Estruturagao da Coleta de Dados
do Desempenho 2a.2 Quadro de Estruturagao da Analise de Dados

2b. Acompanhamento de Esforgos, Entregas -
e Resultados

2c. Feedbacks Dindmicos -

3. Avaliagao do 3a. Baseada em Entregas e Resultados -
Desempenho ) - L )
3b. Baseada em Competéncias 3b.1 Formulario de Avaliagao de Competéncias
Comportamentais
3c. Feedback da Avaliagao 3c.1 Roteiro da Reunido de Feedback da Avaliagao
3c.2 Formulario de Registro de Feedback Formal
4. Aprendizado, 4a. Agdes de Melhoria e Comunicagdo 4a.l Modelo de Registro para As Reunides de
Melhoria e Res- Aprendizado do Desempenho

ponsabilizacao

Se.l Relagdo de Competéncias Comportamentais
Segao Especial: Contribui¢cdes da Gestao por Competéncias Se.2 Tela (Canvas) de Mapeamento do Perfil para
Cargos de Lideranga

5. Planejamento Sa. Diagnostico das Necessidades de Desen- -
da Politica de De- volvimento
senvolvimento

5b. Definigcdo dos Objetivos de Aprendizagem -

Sc. Definigdo de Meios para Desenvolvimento -

5d. Elaboragdo de Trilhas e Plano Geral de 5d.1 Plano Geral de Desenvolvimento (PGD)
Desenvolvimento (PGD)

Se. Elaboragdo dos Planos de Desenvolvimen- 5e.1 Plano de Desenvolvimento Individual (PDI)

to Individual (PDI) S5e.2 Detalhamento das A¢des de Aprendizagem
6. Desenvolvimen- 6a. Agdes de Desenvolvimento 6a.1 Ficha de Feedback para Agdes de Desenvol-
to do Profissional vimento

6b. Aplicagdo do Aprendizado -

6¢. Acompanhamento do PDI -

7. Avaliacdo do De- 7a. Avaliagdo de Aproveitamento dos PDls -
senvolvimento

7b. Avaliagdo de Aproveitamento do PGD -

8. Meta-Avaliagdo 8a. Avaliagao do Modelo de Gestao 8a.1 Modelo de Verificagdo da Consisténcia da
Gestdo do Desempenho & Desenvolvimento

8b. Elaboragao de Ajustes no Modelo -

Cligue aqui para baixar as versdes editaveis dos instrumentos contidos neste Caderno de Campo.


https://drive.google.com/drive/folders/1ujTSXAkg1x2B1f9FoZ20noRBHoBt9r_B?ths=true
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@ TELA (CANVAS) DA GOVERNANCA PUBLICA

Mais informacdes sobre este instrumento/modelo estdo disponiveis na secéo 1a.

Compreensao do Desempenho Esperado.

Relacionamentos com Parceiros, Colaboradores e Outros Stakeholders:

a a a a a
v v v v v
( N ( ( N
Capacidades/ Atividades Produtos/Entregas Beneficiarios Resultados/Impactos
Competéncias (processos e projetos) (bens ou servigos)-(output) (Outcomes)
_ L _ _ J J
v a v v

Recursos e Infraestrutura (Inputs)

Exemplo preenchido:

Valor Publico

Relacionamentos com Parceiros, Colaboradores e Outros Stakeholders:

Profissionais da Saude, Beneficiarios (cidaddo da comunidade), Fornecedores de materiais e servigos para satude, Orgdos de Controle (TCU e CGU), Ministério

da Salde, Secretaria Estadual de Saude, e etc.

a a a a a
v v v v v
( 7 ( ( N
Capacidades/ Atividades Produtos/Entregas Beneficiarios Resultados/Impactos
Competéncias (processos e projetos) (bens ou servigos)-(output) (Outcomes)
Conhecimento e - Prestar atendimento - Atendimento - Pacientes - Resolver a maioria dos
habl“dasﬂe - Vacinar e medicar - Vacinas aplicadas - Acompanhantes problemas de saude da
especializados no . Distribuir . Distribuicio de dos pacientes comu:’\ldzdz (baixa
campo da medicamentos medicamentos comp?n @ e)A
medicina e Acolh h Acolhi - Redugéo das filas nos
enfermagem; ’ - Acolher e acompanhar ’ - Acolhimento, ' PA Prontos-socorros e

lideranga; prontidao
para atuar; regras e
configuragao
Jjuridico-institucional

pacientes

- Diagnosticar e
encaminhar casos de
média/alta

acompanhamento e
visitas domiciliares

- Encaminhamento de
casos de média/alta

hospitais

- Satisfagdo dos usuarios
e utilizagdo mais
racional dos recursos

etc complexidade complexidade existentes
- Cadastrar pacientes - Informagdes sobre . Longevidade
(prontuario) pacientes, doengas, 3 .
vacinas etc. - Qualidade de vida da
comunidade
. J L . - AN J
v a v v

Recursos e Infraestrutura (Inputs)

« Recursos financeiros

- Profissionais (médicos, técnico de enfermagem, agente

comunitario de salide, e etc)

« Recursos fisicos (instalagdes, equipamentos etc.)

- Recursos tecnolégicos
- Informagdes e Conhecimento

Valor Publico

Confianga, por parte do cidaddo, que suas necessidades de
diagnéstico, atendimento e prescricdo médica estdo sendo
supridas com a qualidade e prazos necessarios.

-
W
(-]
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@ TELA (CANVAS) DE ENTREGA DO INDIVIDUO

Mais informacdes sobre este instrumento/modelo estdo disponiveis ha secéo la.
Compreensdo do Desempenho Esperado.

CANVAS DE ENTREGAS DO INDIVIDUO

Nome do colaborador*: | | Periodo: de até
Direcionador Processo/Projeto Entrega (o que? e Demandante Expectativas e Prazo Impedimentos/ Checklist da Entrega
Estratégico Vinculado a Estratégia*| especificagdo/descricdo direto (para Requisitos de limite* Dificuldades
(objetivo/diretriz) minima) quem?) Qualidade (pela
perspectiva do Prazo
demandante)*

D Dentro do prazo

D ApOs o prazo.
Justificativa:

Qualidade

D Dentro da qualidade
esperada

Fora da qualidade
esperada.
Justificativa:

Unidade/Equipe que faz parte*

Consideragdes gerais:

1B.1 FICHA DE IDENTIFICACAO DE INDICADORES

Mais informacdes sobre este instrumento/modelo estdo disponiveis na secéo 1b.
Definicdo da Cesta de Indicadores.

OBJETO PARA MENSURAGAO (O QUE MEDIR?) POSSIVEIS INDICADORES (COMO MEDIR?)

Ex: Vacinas aplicadas Ex: Cobertura vacinal para Hepatite B
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@ FICHA DE DETALHAMENTO DE INDICADORES

Mais informacdes sobre este instrumento/modelo estao disponiveis na secéo 1b.
Definicdo da Cesta de Indicadores.

Dimenséao do indicador

Indicador

Férmula do indicador

Unidade de medida

Tendéncia

Periodicidade de apuragdo

Fonte/forma de coleta

Responsavel pelo desempenho do indicador

Responsavel pela apuracao do indicador

Observacgodes gerais

Série histérica / Metas

Previsto (exemplo)

Realizado (exemplo)

@ MODELO DE MATRIZ DE INCENTIVOS

Mais informacdes sobre este instrumento/modelo estdo disponiveis na secéo 1c.
Definicdo da Matriz de Incentivo.

INCENTIVOS NAO PECUNIARIOS

INCENTIVOS PECUNIARIOS
ONEROSOS PARA A

ORGANIZACAO

Objeto para mensuragao Possiveis indicadores

(o que medir?) (como medir?)

RECONHECIMENTOS

NAO ONEROSOS PARA A
ORGANIZACAO

Objeto para mensuragdo
(o que medir?)

Possiveis indicadores
(como medir?)

Ex. Bénus Ex. Bolsa de Estudos

Ex. Homenagem/Reco-

nhecimento de Mérito Ex. Elogios Informais
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Links de portarias e outros normativos sobre programas de incentivo na Ad-
ministragdo Publica:
e Portaria do Programa de Recompensas e o Pacote de Beneficios para

Gestores da Comissdao de Valores Mobiliarios - CVM:
http://www.cvm.gov.br/export/sites/cvm/publicacao/boletim_pessoal/
anexos/2016/847B_de_23de_11de_2016.pdf

e Portaria sobre o Programa de Reconhecimento por Resultados dos
Servidores do Tribunal de Contas da Unido (Reconhe-Ser): 133
http://www.tcu.gov.br/Consultas/Juris/Docs/judoc/PORTN/20120706/ _
PRT2012-146.doc

MODELO SINTETICO DOS EVENTOS DE MONITORAMENTO
E AVALIAGCAO

Mais informagdes sobre este instrumento/modelo estao disponiveis na se¢do 1d.
Definicdo do Procedimento de Gestdo do Desempenho.

REUNIAO DE X
EVENTO / _ REUNIAO DE MONITORAMENTO 2 - . <
TIPO DE REUNIAD | OMITORAMENTO=CICLO 1 ¢ici o INTERMEDIARIO REUNIAO DE AVALIACAO
O qué?
Quando?
Responsavel

Quem participa?

Para qué?

Produtos gerados



http://www.cvm.gov.br/export/sites/cvm/publicacao/boletim_pessoal/anexos/2016/847B_de_23de_11de_2016.pdf 
http://www.cvm.gov.br/export/sites/cvm/publicacao/boletim_pessoal/anexos/2016/847B_de_23de_11de_2016.pdf 
http://www.tcu.gov.br/Consultas/Juris/Docs/judoc/PORTN/20120706/PRT2012-146.doc 
http://www.tcu.gov.br/Consultas/Juris/Docs/judoc/PORTN/20120706/PRT2012-146.doc 
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@ PACTUAGCAO DO DESEMPENHO E TERMO DE COMPROMISSO

Mais informacdes sobre este instrumento/modelo estéo disponiveis na secéo le.
Pactuacdo do Desempenho.

Exemplo de Pactuagdo do Desempenho:

134
PACTUAGAO DO DESEMPENHO e

Nome da Unidade Data de Elaboragao

Integrantes da equipe

Objetivo(s) da Unidade
(preencha se houver)

INDICADORES E METAS DA EQUIPE

Indicadores Mar/21 Jun/21 Set/21 Dez/21

COMPETENCIAS ESSENCIAIS

Competéncia Descrigcdo Competéncia Descricdo
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Exemplo de Termo de Compromisso:

Termo de compromisso

TERMO DE COMPROMISSO DE METAS E RESPONSABILIDADE QUE ENTRE SI
CELEBRAM A SECRETARIA DE ESTADO DA EDUCACAO DO CEARA NESTE ATO
REPRESENTADO PELASECRETARIA SRA. ELIANA NUNES ESTRELA, E DE OUTRO
LADO A INSTITUICAO DE ENSINO ESTADUAL 135
REPRESENTADO PELO SEU DIRETOR E DIRETOR AUXILIAR -
COM O OBIJETIVO DE PACTUAR METAS DE MELHORIA NA
QUALIDADE DO ENSINO COM FOCO NA APRENDIZAGEM DO ALUNO DA INSTITUICAO
DE ENSINO SUPRAMENSIONADA, MEDIANTE AS SEGUINTES CONDICOES:

Caro Diretor,

Os processos e metas de melhoria da qualidade de ensino pactuadas por meio deste
Contrato de Gestdo, serdo aferidas pela Setaria de Estado da Educagao por meio do
indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica do Ceard e pelos indicadores de
qualidade instituidos neste termo.

DOS COMPROMISSOS DA GESTAO

1. Atender aos critérios previstos para a gestdo administrativa, financeira e de pessoas,
comprovando regularidade das instancias colegiadas e prestagao de contas.
a) Atualizar o Projeto Politico Pedagdgico, com participagdo dos membros da
comunidade escolar, em consonancia com as diretrizes e programas pedagdégicos
estabelecidos pela SEDUC e a realidade escolar, no prezo de 30 dias.

2. Garantir o cumprimento do calenddrio escolar aprovado pela CREDE ou SEFOR
resguardando, o minimo de 200 dias letivos de aula.

3. Garantir que todas as matriculas registradas na instituicdo de ensino estejam ativas.
Caso sejam identificados casos de alunos ndo frequentes, que seja realizada a busca
ativa, a cada 2 (dois) dias de faltas consecutiva.

DO ATENDIMENTO AS POLITICAS EDUCACIONAIS DO CEDUC

4. Participar de todos os cursos, encontros de diretores e formagdo continuada,
descritos como obrigatérios, oferecido pela Secretaria de Estado da Educagao, sendo
exegidas frequéncia minima de 75% (setenta e cinco por cento) da carga horaria.
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INDICADOR

Qual € o nome
do indicador?

@ QUADRO DE ESTRUTURAGCAO DA COLETA DE DADOS

Mais informacdes sobre este instrumento/modelo estdo disponiveis na se¢éo 2a.

Coleta e Analise de Informacdes.

RESPONSAVEL PELA

COLETA

Quem coleta os
dados?

DADOS COLETADOS E
FONTE DOS DADOS

Qual é a fonte de cada dam a obter a infor-
varidvel que compde o  mMmacao necessaria?

indicador?

METODO E/OU
INSTRUMENTO DE
COLETA (CASO EXISTIR)

Quais métodos aju-

Ha algum instrumento
especifico?

PREMISSAS E

CUIDADOS NA COLETA
(OPCIONAL)

Existem condicionan-
tes, premissas e/ou
cuidados na coleta de
dados?

@ QUADRO DE ESTRUTURAGCAO DA ANALISE DE DADOS

Mais informacées sobre este instrumento/modelo estao disponiveis na secéo 2a.

Coleta e Analise de Informacdes.

INDICADOR |RESPONSAVEL |TIPO DE
PELA ANALISE

Qual éo
nome do
indicador?

Quem analisa
os dados?

tiva?)

Quais tipos
de analise
Sa0 reco-
mendados
(descritiva,
preditiva e/
ou prescri-

RECOMENDAGOES
PARA A ANALISE

Existem reco-
mendagdes ou
cuidados para a
analise?

- Quais sao os

elementos ne-
cessarios para
atribuir valor
ao resultado do
indicador?

FONTES PRODUTO DE

COMPLEMENTARES |MONITORAMENTO

PARA AS EVIDENCIAS

Existem evidén-
cias ou fontes
complementares
que possam auxi-
liar a fundamentar
as analises?

Quais sao as
ferramentas
adotadas para a
comunicagao?

DESTINATARIO
DO PRODUTO

Quem sao
0s principais
destinatarios
do monitora-
mento?
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@ FORMULARIO DE AVALIACAO DE COMPETENCIAS
COMPORTAMENTAIS

Mais informagdes sobre este instrumento/modelo estdo disponiveis na segao 3b.
Avaliacdo Baseada em Competéncia.

-
w
N

GUIA PARA IMPLEMENTACAO

GESTAO DO DESEMPENHO E DESENVOLVIMENTO
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@ ROTEIRO DA REUNIAO DE FEEDBACK DA AVALIAGAO

Mais informacgdes sobre este roteiro estao disponiveis na secao 3c. Feedback da
Avaliagao.

ROTEIRO PARA REUNIOES DE FEEDBACK

1. Quebra-Gelo: o momento de feedback naturalmente pode gerar ansiedade, principalmente do individuo 138
foco da avaliagdo. Assim, é importante que o responsavel pelo momento inicie a conversa procurando deixar I
o avaliado mais a vontade. Perguntas sobre como a pessoa estd, como vao as coisas fora do trabalho podem

ajudar. Esse momento também cumpre o papel de verificar se ndo ha nenhuma situagdo que possa estar

causando um abalo emocional grave no avaliado. Caso seja percebido algum fato desta natureza, deve-se

avaliar a possibilidade de reagendamento da reuniao;

2. Resumo do feedback do avaliado: apés esse momento de introdugao, é recomendavel que a chefia faca
uma prévia de qual sera a principal mensagem do feedback. Dessa forma o avaliado sabera se o conteddo

sera positivo ou mais focado em pontos de desenvolvimento, ndo sendo surpreendido no curso do dialogo.
Nesse momento deve também ser apresentado quais serdo as o roteiro do didlogo;

3. Percepcao do avaliado sobre seu desempenho: antes de o responsavel apresentar seu feedback é impor-
tante que primeiro o avaliado faga uma auto avaliagao, trazendo quais seus principais pontos fortes e fracos.
Caso esse nao seja o primeiro rito de feedback formal recebido, &€ importante, se ndo aparecer em sua fala,
perguntar sobre como ele percebe sua evolucao entre esses momentos. A estratégia de comegar primeiro
pela fala do avaliado pode fornecer insumos para enriquecimento do feedback que serd dado na sequéncia.
Além disso, é bem provavel que o avaliado queira trazer alguns pontos que ele acredita serem importantes
de consideragao ou justificativa de algum resultado observado. Caso se comece diretamente pelo feedback,
esses pontos podem surgir durante essa fala. Prevenir interrupgdes futuras € fundamental para evitar que o
feedback saia de seu roteiro pré-estabelecido;

4. Apresentacao do feedback da chefia para o avaliado: ao iniciar o feedback, caso esse ndo seja o primeiro
realizado entre esses participantes, o avaliador deve primeiro retomar de forma breve o que foi debatido no
Ultimo rito. A utilizagao desse histérico como introdugao é importante para gue nao se perca nenhum ponto
e possa se avaliar melhor a evolugdo do individuo. Apds esse momento, recomenda-se que sejam apresen-
tados os pontos fortes e de destaque que o profissional teve no periodo. Posteriormente, os pontos que mais
necessitam de desenvolvimento. Como ja colocado, para ambos os momentos € importante sempre apre-
sentar exemplos e fatos que evidenciem as colocagdes. Principalmente para as questdes que precisam de
melhoria, deve-se tomar cuidado em ndo rotular o avaliado. Qualquer processo de avaliagdo de desempenho
organizacional nao possui profundidade psicolégica. Por tanto, todos os pontos tratados devem ser conside-
rados como um estado transitério e nao uma caracteristica do individuo.

5. Definicao de encaminhamentos: os encaminhamentos aqui entendidos se relacionam ao Plano de
Desenvolvimento individua.

6. Apresentacao do feedback do avaliado para a chefia: apds os encaminhamentos, o foco sai do avaliado
e vai para seu avaliador. Assim como descrito na etapa de feedback feito pela chefia, € importante que ele
busque iniciar sua fala pelos pontos positivos e depois apresente os pontos de desenvolvimento de seu
superior. Importante pontuar que diferente da etapa anterior, o feedback do avaliado nao leva a definicao
de encaminhamentos para seu superior. Contudo, cabe também a chefia comentar sobre suas percepgdes,
podendo indicar possiveis agdes que pretende realizar para tratar dos pontos a serem desenvolvidos.

7. Apresentacao do feedback do avaliado sobre o processo de avaliagao e sobre a organizagdo: no momen-
to do feedback a chefia ali presente representa diretamente a organizagdo. Este entdo € um momento rico
para que o avaliado traga suas percepgdes sobre o processo de avaliagdo e sobre a instituicdo. Muitas vezes,
percepgdes pessoais sobre pontos positivos e hegativos sobre da organizagao podem inclusive influenciar no
desempenho do individuo. Embora consideragdes mais amplas sobre a empresa podem nao levar a mudan-
gas, as apontadas sobre o processo avaliativo devem estar atreladas a discussdes maiores. Como serd deba-
tido, para realizagdao da meta avaliagao do modelo, podem ser feitas discussdes com os gestores na qual as
percepgdes sobre a avaliagdo sdo o insumo principal.

8. Fechamento: ao final o avaliador deve fazer um relato dos principais pontos que foram discutidos e
perguntar para o avaliado se existe alguma duvida e se tudo foi compreendido. Esse momento é fundamen-
tal para que a avaliagao nao termine com pontos em aberto que posteriormente possam gerar desalinha-
mentos entre as partes.
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@ FORMULARIO DE REGISTRO DE FEEDBACK FORMAL

Mais informacdes sobre este roteiro estdo disponiveis na secao 3c. Feedback da

Avaliacao.

FEEDBACK DE DESEMPENHO

Nome do avaliado: Area de atuacio:

Periodo avaliado:

Momentos/Reunides em
que o desempenho foi

discutido:

Resumo do Feedback
fornecido:

Feedback detalhado: Competéncia 1

Competéncia l:

Competéncia 3:

Competéncia 4:

Competéncia 5:

Competéncia 6:

Principais pontos fortes:

Principais pontos a desenvolver:

Iniciativas para Desenvolvi- 1) Prazo:
mento
2) Prazo:
3) Prazo:
4) Prazo:
Autor do Feedback: Cargo:

Data: / / Local:
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@ MODELO DE REGISTRO PARA AS REUNIOES
DE APRENDIZADO DO DESEMPENHO

Mais informacgdes sobre esta lista estao disponiveis na Secdo 4a. A¢des de Me-
Ihoria e Comunicacdo.

Reunidao de Monitoramento 140

Ata da Reunido realizadaem ___/__[/___

Horario inicial: Hora fim:

PARTICIPANTE:

ASSUNTO DELIBERAGAO

ITEM ASUNTO ENCAMINHAMENTO RESPONSAVEL PRAZO

EQUIPE DE APOIO:

FONTE: TODOS POR PERNAMBUCO EM TEMPOS DE GOVERNANCA (2014).
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@ RELAGCAO DE COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Mais informagdes sobre esta lista estdo disponiveis na Secdo Especial: Contribui-
¢coes da Gestdo por Competéncias.

LISTA DE PRINCIPAIS COMPETENCIAS

A partir de estudos internacionais da Organizacao para Cooperagado e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), 141
Férum Econémico Mundial, Governo da Australia e consulta a especialistas, foram identificadas as principais I
competéncias a serem desenvolvidas pelos gestores com fins de suportar e liderar mudangas, bem como en-

tregar mais e melhores resultados a sociedade. Assim, serd possivel alinhar as equipes de servidores e lideres

publicos as necessidades e desafios que estao postos. As competéncias sdo apresentadas a seguir:

1. Visao Sistémica, Orientacdo para Resultados e Avaliagao Institucional

Conhece os fluxos e atividades da organizagdo como um todo e utiliza a visdo integrada para realizar suas
atividades considerando as interfaces com demais processos institucionais. Além disso, promove agdes que
favorecem a atuacao integrada das unidades visando a mutua colaboragdo para obter maior efetividade.

Planeja a execucgdo de suas atividades e orienta as equipes com as quais trabalha, de forma eficiente e eficaz.

Monitora e analisa indicadores de desempenho organizacionais e setoriais, observando suas evolugdes e
alinhamento com os padrdes estabelecidos; e recomenda agdes de melhoria para aprimorar o desempenho
organizacional e setorial, envolvendo objetivos, metas, projetos, orcamento e outros elementos relacionados.

2. Lideranga, Comunicagao e Engajamento de equipes

Inspira e motiva as pessoas para darem o melhor de si, com vistas ao atingimento dos objetivos e a obtengao
de resultados.

Comunica-se de forma clara e precisa, utilizando linguagem adequada a cada ambiente e interlocutor, ouvin-
do ativamente para compreender o contexto e dar o encaminhamento devido.

Demonstra habilidade em fornecer e receber feedback, estimulando o desenvolvimento; e promove o poten-
cial dos membros da equipe com oportunidades e desafios, delegando tarefas e fomentando a disseminagao
de conhecimentos.

3. Negociacdo e Solugdo de Conflitos

Administra adequadamente as divergéncias, antagonismos de interesses, ideias e posicionamentos.

Demonstra habilidade para articular parcerias internas e externas, visando ao alcance de resultados mutua-
mente benéficos.

Consegue dialogar com colaboradores em situag¢des de conflito, buscando a conciliagdo.

4. Tomada de Decisdao com base em evidéncias, analise de dados e legislagdo vigente

Demonstra ponderagao e seguranca em suas escolhas, analisando dados, informacdes e alternativas que
fundamentem a tomada de decisio;

Antecipa-se aos fatos, analisando as ameacas, as oportunidades e as alternativas possiveis; e toma a decisdo
tempestivamente, com assertividade e atencgdo as limitagdes e potencialidades contidas nas normas e legis-
lagdes atinentes ao contexto institucional.



PARTE 3 - CADERNO DE CAMPO

5. Gestao da Estratégia, Projetos & Riscos (da formulagdo a implementagao)

Adota metodologias e ferramentas de planejamento estratégico para analisar cenarios, identificar oportuni-
dades de melhoria e propor agdes de desenvolvimento organizacional, mantendo o alinhamento as diretri-
zes estratégicas (missao, visao e valores) e aos demais atores para a obtencado de resultados organizacionais
crescentes.

Apresenta o dominio necessario sobre os conceitos de Gestao de Projetos quanto ao escopo, prazos, custos, ris-
cos, pessoas, stakeholders, qualidade e comunicagao, dentre outros; e aplica esses conhecimentos para mobili-
zar os envolvidos, verificar desvios e promover a realizagdo de projetos bem-sucedidos e alinhados a estratégia

organizacional.

Analisa riscos possiveis em relagcao ao seu trabalho ou a organizacao, procurando as estratégias mais seguras
para atingir resultados esperados;

6. Proatividade, Resiliéncia, Curiosidade e Aprendizado continuo

Atua com empenho, iniciativa e agilidade no atendimento a demandas e na solu¢ao de problemas;

Visualiza oportunidades de melhoria, propde e aplica ajustes nos processos de trabalho, demonstrando
responsabilidade para antecipar-se e mitigar erros, problemas ou riscos visiveis.

Apresenta flexibilidade e foco diante de situagdes desafiadoras, sendo disposto a aceitar e comprometer-se
com mudangas, assim como adaptar-se as novas situagdes e contextos, desenvolvendo estratégias eficazes
e de pronta resposta quando as situagdes e os contextos mudam.

Procura aprender ativamente e se atualizar sesmpre que percebe inovagdes em sua area de atuagao;
e domina suficientemente os sistemas de informacgao e softwares relacionados ao seu trabalho, permitindo
atuar com celeridade.

7. Resolugcao de Problemas Complexos e Inovagao
Estrutura o contexto, a definicdo do problema, as alternativas de solugdo e seus impactos antes de
direcionar a agdo; e procura demonstrar atitude positiva e analisar situagdes adversas com temperanga.

Cria e implementa solugdes para problemas publicos com criatividade e conhecimento pratico,
gue propiciam o alcance dos resultados institucionais desejados.

Fomenta uma cultura favoravel a inovacao e contribui para que a equipe introduza Nnovos Processos,
projetos, servicos, produtos e modelos de trabalho.

FONTE: ADAPTADO DE MATERIAIS DO PROGRAMA ATRACAO DE TALENTOS, ALIANCA E INSTITUTO PUBLIX.
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@ TELA (CANVAS) DE MAPEAMENTO DO PERFIL
PARA CARGOS DE LIDERANCA

Mais informacdes sobre este instrumento/modelo estao disponiveis na Se¢éo Es-
pecial: Contribuicdes da Gestdo por Competéncias.

Cargo: CANVAS DE MAPEAMENTO DO PERFIL
143
Atribui¢ées/Responsabilidades Entregas / Resultados: Alinhamento estratégico com a Secretaria
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Valor de remuneragdo e beneficios: Condigées e regime de trabalho: Local de trabalho:

Obra distribuida com licenga Creative Commons 4.0.
Desenvolvido pelo Instituto Publix | Autoria: Jodo Paulo Mota
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@ PLANO GERAL DE DESENVOLVIMENTO (PGD)

Mais informacdes sobre este instrumento/modelo estdo disponiveis na se¢ao 5d.
Elaboracdo de Trilhas de Desenvolvimento e do Plano Geral de Desenvolvimen-

to (PGD).

PLANO GERAL DE DESENVOLVIMENTO (PGD)

Periodo de vigéncia:

Competéncias criticas relacionadas = Ag¢des de desenvolvimento disponiveis

Trilha sugerida Objetivo(s) de  Comportamentais Técnicas  Agbes formais Agdes informais

(ordem) Aprendizagem (em ordem suge- (em ordem suge-
rida) rida)

Aprovado em: Atualizado em:

Responsavel: Responsavel:

144
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@ PLANO DE DESENVOLVIMENTO INDIVIDUAL (PDI)

Mais informacdes sobre este instrumento/modelo est&o disponiveis na secéo 5Se.
Elaboracdo e Pactuacado do PDI.

OBJETIVOS/RESULTADOS ESTRATEGICOS DA INSTITUIGAO

OBJETIVOS/RESULTADOS PROFISSIONAIS ALINHADOS A ESTRATEGIA DA INSTITUIGAO

145

OBJETIVOS COMPETENCIAS ACOES DE APRENDIZAGEM PRAZOS PARA APLICAGAO DO
ESPECIFICOS | RELACIONADAS REALIZAGAO APRENDIZADO

NA INSTITUICAO
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@ DETALHAMENTO DAS ACOES DE APRENDIZAGEM

Detalhamento das a¢des de aprendizagem

Objetivo especifico:

146
Acgdes de aprendizagem, incluindo conteldo de treinamento (conhecimentos, habilidades,
comportamentos, competéncias etc.) e aplicagdo do aprendizado (projeto, resolucao de proble-
mas da organizagao etc.)

Estratégias para alcancar o objetivo

Modificacdo do comportamento (O que eu farei de diferente?)

Recursos necessarios (Equipamentos, financeiros)

Suporte de pares e lider (Ser o mais especifico possivel emn como essas pessoas poderdo auxiliar)

Estratégia para receber feedbacks do meu progresso (Inclui reunides com pares ou lider, auto-
monitoramento do progresso, reagdo dos beneficiarios etc.)

Resultados esperados (Quando eu alcangar o meu objetivo, o que sera diferente? Quais resulta-
dos eu entregarei para a estratégia, para a organizagao e para minha equipe? Quem notara a di-
ferenca e os resultados? O que sera notado?). Responda abaixo todas as perguntas relacionadas.

Datas de checagem do progresso

FONTE: ELABORAGAO PROPRIA, ADAPTADO DE NOE (2017)
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@ FICHA DE FEEDBACK PARA AGCOES DE DESENVOLVIMENTO

Mais informacdes sobre este instrumento/modelo estdo disponiveis na secéo 6a.
Ac¢des de Desenvolvimento.

Acdo de Desenvolvimento: Data de realizagao:
Ex: Leitura do livro / Grupo de debate / Videos online sobre lideranca. 147

Buscando a melhoria continua em nosso programa de desenvolvimento, gostariamos de saber a sua opinido
sobre esta agao que vocé realizou. Por favor, marque uma das opg¢des e justifique sua resposta.

Atendeu as minhas expectativas? Sim( ) Néo ( ) Justifique:

Vocé indicaria para outras pessoas? Sim( ) Nao ( ) Justifique:

Quais foram os pontos fortes da agdo?

Quais foram os pontos fracos da agao?

Como a agdo pode ser melhor aproveitada?
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@ MODELO DE VERIFICAGAO DA CONSISTENCIA DA GESTAO
DO DESEMPENHO & DESENVOLVIMENTO

Mais informagdes sobre este instrumento/modelo estao disponiveis na segcdo 8a.
Avaliacdo do Modelo de Gestdo.

Lembrete de Instrumento de Meta-avaliagdo: as demandas de ajustes sao de-
correntes de oportunidades de melhorias no modelo ou decorrentes de ac¢des

. 148
de gaming? e
(©]
L
Analise critica do Modelo vigente p
£
w
e N\ A p
a O que fazemos e podemos melhorar? O que fazemos e funciona? a
e Uso de dados educacionais para fundamentacao da o Aidentificacdo das escolas proritarias por meio de =
Estratégia Institucional evidéncias e dados E:(
e Capacitagdes buscando a qualificagdo dos e Mensuracdo e andlise de dados a(
servidores/colaboradores e Prémio Escola Nota 10 <
e Indicadores e acompanhamento de progressos o Avaliages externas com foco na mensuracgéo de 3
e Melhorar a comunicagdo entre as escolas e regionais resultados
e Avaliagdo continua do servidor com foco na melhoria e Pactuagao do desempenho (escola) é
so seu desempenho e formacgéao z
e Indicadores de referéncia para reconhecimento dos >
professores e escola >
% e Politica de incentivos e reconhecimento
g )
o O que fazemos e temos que deixar de fazer? O que fazemos e devemos comecgar a fazer? w
v e Sobreposicdo de agendas e agendas concorrentes e Monitrar e avaliar entregas e resultados T
o Agendas/demandas nao estratégicas e Indicador de desempenho de gestores escolares a
e Planejar e ndo executar e Estabelecimento de metas E
e Executar sem plenejar e Fazer planos de agao e criar culturas de feedbacks I
e Indicador para padrdo minimo da infraestrutura “j
de escolas 0
¢ Indicador de funcionamento das escolas
e Monitoramento integrado dos processos da F
Secretaria 7
e Processo decisério com base em dados 0
e Incentivo e valorizagdo por mérito
e Desenvolvimento de liderangas
_ J J

v

Efetividade

INSTRUMENTO DE VERIFICAGAO DA MATURIDADE DO MODELO
DE GESTAO DO DESENVOLVIMENTO & DESEMPENHO

O instrumento abaixo permite verificar a consisténcia de modelos de gestdo do
desempenho e desenvolvimento por meio do atendimento a requisitos mini-
mos. Responda os itens de verificagdo a seguir, observando se ha o atendimento
adequado do modelo criado segundo cada quesito critico proposto.

A resposta ideal de todas as perguntas deve ser “75%-100%". Se algumas respos-
tas forem abaixo, o modelo devera ser reavaliado e aprimorado até possuir con-
dicdes minimas nos aspectos que refletiram as respostas negativas.
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ITENS DE VERIFICAGAO

Desenho do Modelo de Gestao do Desempenho

11

Existe na minha organizacao (ou equipe) um entendimento claro do que se
deve alcangar em termos de desempenho?

12

A organizagao e suas equipes tém definidos quais sao suas capacidades e
competéncias, atividades/esforcos a serem realizados, as entregas (produtos)
a serem feitas e os resultados/impactos a serem gerados?

1.3

Minha organizagao (ou equipe) tem definida uma cesta de indicadores para
mensurar o desempenho nas diversas dimensdes de analise?

14

A minha organizagao definiu uma matriz de incentivos (positivos ou ne-
gativos) a ser aplicada para liderangas, equipes e individuos, com base no
desempenho verificado?

1.5

Ha regras e procedimentos claros e formalizados para a execu¢cao do Modelo
de Gestao do Desempenho?

1.6

As definicdes do Modelo de Gestdo do Desempenho sao formalmente pac-
tuadas entre as diversas partes envolvidas no processo e por ele impactadas?

Monitoramento do Desempenho

Existem processos e ritos formais e periddicos de coleta e analise do desem-
penho, com a definicdo dos responsaveis por realizar essa atividade?

22

As liderangas da organizagao tomam decisbes com base nos achados e
informagdes produzidas, objetivando a decisao corretiva e a remogao de
obstaculos?

2.3

Existem rotinas consistentes para verificagao da robustez dos dados coleta-
dos para mensuragao e monitoramento do desempenho?

2.4

A comunicagao das informacgdes sobre o desempenho é feita de maneira
customizada para cada um dos publicos interessados?

25

A minha organizagao e seus lideres realizam ritos de feedbacks formais e
informais, com carater de dinamicidade e tempestividade?

26

As informacdes sobre o desempenho (dos objetivos, indicadores e metas)
estao a disposicao dos atores principais na internet e em outros meios?

27

Ha continuidade (estabilidade) da cesta de indicadores definida e validada?

Avaliagdo do Desempenho

Minha organizagao tem ritos formais de avaliagdo do desempenho (por
exemplo, sejam de meio termo ou ao final de cada ciclo de avaliagdo)?

32

As avaliagdes sdo feitas com base em entregas, resultados e competéncias,
partindo do pressuposto de explicagao dos problemas e suas respectivas
causas?

33

A minha organizagao realiza Reunides de Aprendizado sobre o Desempe-
nho para entendimento e discussao das entregas, impactos e valor publico
alcangados?

3.4

A avaliacdo de competéncias, em minha organizacao, é feita por meio de
entregas-chave e de comportamentos observaveis?

35

Os comportamentos observaveis dos individuos, quando requeridos, sao
aferidos por meio de questionarios objetivos de avaliagdo de competéncias
comportamentais, valendo-se de escalas de medig¢ao robustas?

3.6

Os resultados das avaliagdes individuais sao repassadas aos envolvidos a
partir de encontros estruturados de feedbacks formais?

37

Minha organizagdo conta com uma rotina estruturada de preparagao e exe-
cugdo de feedbacks e feedforwards?
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ITENS DE VERIFICAGAO

Aprendizado, Melhoria e Responsabilizagao

Minha organizagdo apresenta uma légica estruturada e sinérgica de procedi-
mentos, eventos (reunides) e ferramentas que proporcionem o aprendizado,
as deliberagdes e as tomadas de decisdes corretivas?

4.2

As Reunides de Aprendizado sobre o Desempenho sao periddicas e integra-
das, com foco principal em deliberacdes e melhorias nos esforcos, entregas e
impactos de lideres e equipes?

4.3

As deliberagdes provenientes das reunides de desempenho sao devidamen-
te acompanhadas a partir de uma sistematica de follow-up, garantindo a
lembranga e execugao de todos os compromissos firmados e priorizados?

4.4

O alcance das metas pactuadas no inicio do ciclo produzem reconhecimen-
tos ndo financeiros e financeiros para lideres, equipes e individuos, de acordo
com os desdobramentos da matriz de incentivos?

Planejamento da Politica de Desenvolvimento

A minha organizagao determina as prioridades de desenvolvimento a luz
da estratégia organizacional, explicitando as competéncias existentes e/ou
ausentes necessarias a consecugao dos resultados?

52

Ha a definicdo de objetivos de aprendizagem advindos do diagndstico das
prioridades de desenvolvimento (competéncias criticas e fundamentais as
unidades)?

53

Minha organizagao disponibiliza meios formais e nao formais para desenvol-
vimento de lideres, equipes e individuos?

54

Existe na minha organizagao um cardapio de agdes de desenvolvimento
amplo e com uma série de alternativas, porém que respeitam a limitagao
de recursos da organizagao?

55

A organizagao criou trilhas de desenvolvimento com caminhos flexiveis e
alternativos de aprendizagem e aprimoramento de competéncias?

56

As trilhas de desenvolvimento sdo pautadas na relagao Iégica entre as com-
peténcias que compdem os cargos e/ou equipes e seu encadeamento para
que os profissionais estejam aptos a desempenharem suas atividades no
nivel adequado?

57

Minha organizagao tem um Plano Geral de Desenvolvimento (PGD) formali-
zado e amplamente comunicado a todos da organizagao?

58

Cada um dos individuos da minha organizagao tem um Plano de Desenvol-
vimento Individual (PDI), contendo os objetivos especificos de aprendizagem
do individuo (competéncias) alinhados aos da organizagao, explicitando os
meios necessarios para alcanga-los?

Desenvolvimento do Profissional

A minha organizacgdo oferta a¢cdes de desenvolvimento de acordo com a
especificidade do seu contexto, levando em consideracao, por exemplo,
aspectos financeiros e as necessidades de desenvolvimento?

6.2

Os profissionais da minha organizagao realizam suas a¢des de desenvolvi-
mento de maneira customizada, com base em suas trilhas especificas de
aprendizagem?

6.3

As areas responsaveis pelo desenvolvimento dos profissionais acompanham
o aproveitamento das agdes realizadas, verificando se ha atendimento das
necessidades e anseios dos envolvidos?

6.4

Ha& momentos formais de levantamento de feedbacks e de aplicagdo de pra-
ticas de verificagdo do que foi aprendido (aproveitamento do profissional)?

6.5

Havendo o PDI em sua organizagao, existe um monitoramento dos avangos
dos profissionais ao longo de sua trilha de aprendizagem?
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ITENS DE VERIFICAGAO

Avaliacdo do Desenvolvimento

A minha organizagao avalia o Plano Geral de Desenvolvimento (PGD)
e os Planos de Desenvolvimento Individual (PDI)?

72

Ha critérios objetivos de avaliagdo do PGD e dos PDI, como reacgao,
aprendizado, resultado e comportamento observavel?

73

Os PDI sao avaliados a partir dos critérios de completude das agdes de
desenvolvimento planejadas, o nivel de aprendizado nas ag¢des realizadas
e o resultado das entregas de aplicagdo do aprendizado?

7.4

No caso do PGD, ele é avaliado a partir dos critérios de resultado médio das
avaliagbes do PDI realizadas, nivel de reagao dos participantes as agdes de
desenvolvimento ofertadas e o resultado acumulado das entregas de
aplicagao do aprendizado para cada objetivo de aprendizagem previsto
para o ciclo de gestao?

Meta-Avaliagdo

A minha organizagdo tem uma sistematica de meta-avaliacdo do Modelo de
Gestao do Desempenho & Desenvolvimento com vistas ao aumento do nivel
de aprendizado e maturidade das equipes e liderangas?

82

A meta-avaliagdo € um processo estruturado, que conta com a deliberagdo e
aprovagao das liderangas da organizagao, objetivando a atualizagao e o apri-
moramento dos processos, ciclos, documentos e ferramentas do modelo?

83

Os resultados e alteragdes propostos pela meta-avaliagao sdo amplamente
comunicados as diversas partes interessadas?
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Q) © ®

Principios: Focos: Impactos esperados
para transformacao:

e Transparéncia (governo e na estratégia institucional e Aumentar a capacidade
aberto e dados abertos) (ter objetivos, indicadores de resposta e a efetividade
e Accountability e metas) governamental;
(responsabilidade, e no cidadao (satisfazer e Ter mecanismos que
responsividade e . N
N ) as necessidades e promovam a avaliagao
responsabilizagao); expectativas por meio da e melhorias a partir dos
o Democracia (governanca melhoria das politicas e feedbacks curtos, da
democratica, atuacgdes servigos publicos) inovacgdo e de decisdes
em re'dt;?s coNIabc?ratl\/Nas e navocacio de servir ao com base em evidéncias.
e participacao cidada/ publico (proximidade e Acelerar a transi¢cao de
aulislieel; e orientaca i
¢do aos governos para a garantia
o Alto Desempenho e beneficidrios dos servicos da justica e da equidade
Valor Publico com e aos destinatarios das social.
impessoalidade, politicas publicas)

confiabilidade,
engajamento e
legitimidade.

e nNainovagao (gestao do
desempenho como um
estimulo a inovagao)
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Propostas:

A gestdo do desempenho e desenvolvimento poderd gerar, ao longo dos

ciclos, dados e informacgdes relevantes sobre a experiéncia e a trajetoria da
instituicdo (track record), envolvendo seus lideres, equipes e individuos. Essas
informacgoées poderdo fundamentar agbées de reconhecimento com base em
meérito, bem como, em alguma extensdo, promocgées e progressées nas carreiras.

A estratégia organizacional é a principal diretriz para a gestdo do
desempenho e desenvolvimento.

A Gestdo do Desempenho e do Desenvolvimento deve ser realizada de
maneira integrada, com a adogdo de etapas e instrumentos recomendados
ao longo deste texto.

As recomendacodes, procedimentos, instrumentos e prdaticas presentes

neste documento ndo possuem um cardter normativo e exaustivo, ou sejaq,
ndo buscam esgotar o que existe na literatura, em experiéncias referenciais e
suas possibilidades de aplicagdo. SGo boas prdticas que devem ser apreciadas
e apropriadas pelos lideres e suas equipes e, sobretudo, customizadas a luz da
realidade e maturidade da organizagdo, enfatizando sempre a simplicidade em
vez da complexidade.

5 Defini¢bes importantes:

Desempenho é um conjunto de esforcos voltados para resultados que
geram valor.

Capacidades sGo competéncias requeridas para habilitar o desempenho.
O foco do desenvolvimento é fortalecer a capacidade atual frente a
potencial.

Recursos sdo equipamentos, infraestruturas, orgamento, financeiro,
dados & informagodes, tecnologias etc.

As defini¢ées acima destacam duas ligées:

1) necessidade de prover/desenvolver capacidades e recursos alinhados
ao desempenho esperado;

2) as capacidades e recursos sdo pré-requisitos para se obter um bom
desempenho.
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O modelo de gestdo do desempenho e desenvolvimento estd focado nas
liderangas e suas equipes, contemplando as perspectivas: institucional, de
unidade (equipes) e individual.

O desempenho é pautado por métricas objetivas (indicadores quantitativos),
considerando:

as perspectivas institucional e de unidade sGo mensuradas, prioritariamente,
por indicadores e metas.

a perspectiva individual é mensurada, prioritariamente, por entregas.

*Ndo faz sentido a organiza¢gdo ndo alcancar suas metas institucionais e todos os
colaboradores receberem nota 10 em suas avaliagdes individuais. Além disso, é ne-
cessdria a adog¢do de boas prdticas e estratégias voltadas para prevenir o gaming.

7 Ter indicadores de desempenho com metas que possam refletir na
qualidade das politicas e dos servicos publicos prestados a sociedade.
Sugere-se, inclusive, empoderar a sociedade para participar da gestdo do
desempenho por meio de avaliagbes via aplicativos e ferramentas digitais.

8 Identificar, reconhecer e valorizar lideres, equipes e individuos que geram
valor, com uso de incentivos ndo pecunidrios que promovam motivacdo e
aumento do engajamento.

9 Possuir instrumentos de pactuagdo prévia, minimamente estruturados,
sobre os resultados esperados e meios para alinhar o Estado as
necessidades e expectativas da sociedade e sua dindmica.

1 O Geracgdo de informagdes tempestivas para que o gestor possa tomar
decis6es em tempo hadbil e corrigir prontamente possiveis desvios de rota.

1 1 A prdtica de ritos de feedbacks, formais e informais, bem como a
comunicag¢do efetiva devem ser constantemente estimuladas.

1 : ! Ndo existemn somente as avaliagbes anuais do desempenho, mas sim um
modelo de acompanhamento dindmico do desempenho orientado para
resultados, com base em evidéncias, critérios objetivos, justica e transparéncia.

13 A avaliagdo baseada em competéncias tem como foco o
desenvolvimento de lideres, equipes e individuos, assim como a geragdo
de capacidades em toda a organizagdo. As competéncias, portanto, ndo sdo
parte da pactuag¢do do desempenho, mas devem compor o PDI.

ANEXOS
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1 4 Prioriza a triade aprendizado, ajustes/melhoria e responsabilizacdo

(accountability) presentes nos ciclos de gestdo do desempenho em prol
da capacidade das organizagdes, lideres e equipes em se adaptar, antecipar e
inovar constantemente.

1 5 As prioridades de desenvolvimento se referem & potencializacéo de

competéncias vocacionadas (alinhadas aos interesses, curiosidades
e talentos dos individuos), bem como do aprimoramento de competéncias
deficitdrias exigidas pelo perfil do cargo atual e/ou almejado.

1 6 Independente da disponibilidade de recursos, agées alternativas
de desenvolvimento devem ser buscadas para compor o rol de meios
de aprendizagem.

1 7 Os interesses de desenvolvimento da organizagdo e dos individuos
devem convergir para que gerem valor para ambas as partes.

1 8 Tornar o processo de desenvolvimento molddvel, dindmico e aderente
a realidade e contingéncias da gestdo publica.

1 9 Possuir mecanismos estruturados para o planejamento e
acompanhamento do desenvolvimento de lideres e colaboradores.

: ! O Produzir, além da mudang¢a de comportamento desejada, entregas
para a organizagdo baseadas no aprendizado obtido.

: ! 1 Dispor de meios para realizar ajustes de rotas de desenvolvimento no
decorrer do ciclo para garantir o alcance dos objetivos estabelecidos
(flexibilidade e dinamicidade do plano de desenvolvimento).

: ! : ! Buscar a melhoria continua dos programas de desenvolvimento e
gerar evidéncias de seu impacto no desempenho de lideres, individuos
e da institui¢do.

: !3 O desenvolvimento por competéncias é pautado por métricas
quantitativas (objetivas) e qualitativas (com base em percepgdes).

24 Deve ser possivel fazer uma reflexdo sobre o grau de maturidade atual
da organizag¢do, aprimorando, ajustando e corrigindo as principais
questdes que possam deixar a desejar em cada etapa do processo de gestdo

do Desempenho e Desenvolvimento.
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PRINCIPAIS BENCHMARKS NACIONAIS E INTERNACIONAIS

PAIS/ESTADO INICIATIVAS/PROGRAMAS

1 Austrdlia Australian Public Service (APS): guia de boas praticas para auxiliar as agéncias
da para desenvolver praticas de gestdao do desempenho que sustentem
uma cultura de alto desempenho em todo o APS.

2 Brasil Minas Gerais - Choque de Gestdo em Minas Gerais.

Pernambuco - Programa “Todos por Pernambuco”.

Sao Paulo - Projeto Participagao Direta nos Resultados (PDR) da Prefeitura de Santos que
adotou um modelo de incentivos aos servidores a partir da identificacao e pactuagao (via
contratos de gestao) de indicadores e metas das Secretarias vinculadas.

3 Canada Boas praticas e aprendizados da implementagao de sistemas de gestdao do desempenho
como a medicado do alcance dos resultados institucionais, além dos objetivos individuais,
pelo Conselho do Tesouro da Secretaria do Canada.

4 Chile A Gestao do Desempenho no Governo Central do Chile
pela atuagdo da Direccion Nacional del Servicio Civil (DNSC).

5 China Provincia de Hangzhou - Governanga para resultados.
6 Coreia Programas de mensuragao e gestdo do desempenho, a citar:
do Sul - Performance Management System;

Government Operations Assessment System; e
Program Assessment Rating Tool.

«
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PRINCIPAIS BENCHMARKS NACIONAIS E INTERNACIONAIS (CONTINUACAO)

PAIS/ESTADO INICIATIVAS/PROGRAMAS

7 EUA Nova lorque - Programa Compstat do NYPD.
Baltimore - Programa CitiStat.
Maryland - Programa StateStat.
Los Angeles - Programa DPSSTATS (DPSS Total Accountability, Total Success)
criado pelo Department of Public Social Services (DPSS).
Governo Federal - Office of Personnel Management
e Government Performance and Results Act (GPRA).
8 India - Performance Monitoring and Evaluation System (PMES) -
Results-Framework Documents (RFDs).
- Cabinet Secretariat - Performance Management Division (PMD)
9 Itdlia Iniciativas de fortalecimento dos sistemas de gestao do desempenho nos Ministérios italianos.

10 Malasia Boas praticas da reforma na gestao e servicos publicos na Malasia, como:

- Performance Management and Delivery Unit (PEMANDU);

- Malaysian Administrative Modernization and Management Planning Unit
of the Prime Minister’'s Department (MAMPU);

- "Productivity Improvement Initiative", com vistas ao aumento do desempenho
das instituicdes publicas.

1 Nova Pactuacgédo de resultados com Chefe do Executivo associados a instrumentos

Zelandia de gestdo designados por Key Results Areas (KRA) e Strategic Results Areas (SRA).

12 Peru Avaliagdo centralizada do 6rgao de gestores publicos pela SERVIR (Autoridad Nacional
del Servicio Civil), para a qual se utiliza da medi¢gao do cumprimento de indicadores objetivos,
como o nivel de execugao orgamentaria.

13 Portugal Conselho Coordenador de Avaliagao de Servigos que atua no estimulo a cooperagao entre
0s varios servigos e na promogao da troca de experiéncias e a divulgagdo de boas praticas
nos dominios da avaliagao.

14 Reino Senior Civil Service (SCS).

Unido Department of Work and Pensions — DWP.
Civil Service Human Resources, parte da estrutura do Chief Executive of the Civil Service.
National Health Service (NHS), sistema nacional publico de sadde do Reino Unido.
15 Singapura Public Service Division, atua sob o Gabinete do Primeiro Ministro.
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Consideracgoes
complementares sobre o
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ESTAGIO PROBATORIO

O vinculo formado entre o servidor e Estado requer do ocupante de cargo pu-
blico a passagem por um periodo de estagio probatério de 3 anos. A ferramenta
de avaliagao individual apresentada acima se configura como uma importante
aliada para a avaliagao realizada pelo gestor. Isso se da porque o gestor terd um
histérico completo das atividades e entregas do novo servidor, més a més e com
a consolidagdo anual, podendo ter clareza da contribui¢cdao do individuo para a
equipe e para as entregas direcionadas pela estratégia.

Em geral, os critérios para avaliacao do estagio probatdrio sao assiduidade, dis-
ciplina, iniciativa, produtividade e responsabilidade. Nesse sentido, a sistematica
de pactuacao de entregas para avaliagcao do desempenho individual possui re-
lagao direta com todos os critérios de avaliagdo supracitados, principalmente no
que tange a produtividade.

Ademais, o desempenho em termos de entregas de cada ciclo (sugestdo que
seja mensal, como mencionado na sec¢do 1a sobre o tema da mensuragao do
desempenho individual) é pactuado previamente entre lider e individuo, pau-
tando-se pela transparéncia entre os envolvidos e clara descrigdo das entregas
a serem geradas. Caso seja necessario, podera ser constituida uma instancia co-
legiada com a fungdo recursal voltada para avaliar o instrumento, assimm como o
grau de exequibilidade e desafio das entregas. Portanto, reduz as incertezas e
falta de clareza sobre as expectativas quanto ao desempenho de cada individuo
ao estar de acordo ou acima do esperado, ou mesmo abaixo do almejado no
curto e médio prazos.



ANEXOS

POSSIVEIS PRATICAS PARA TRATAR O DESEMPENHO INSUFICIENTE

Antes de tratar de possiveis encaminhamentos para o desempenho insuficiente,
é importante que haja uma abertura para se identificar os motivos e razdes cau-
sais para o desempenho abaixo do esperado. Lideres e membros de equipes com
desempenho insuficiente podem ser responsabilizados.

Algumas alternativas possiveis para o desempenho insuficiente sdo exemplifica-
das a seguir:

Nos primeiros 6 a 12 meses, ao verificar o desempenho abaixo do esperado,
busca-se acdes de desenvolvimento do individuo (via capacitagao), agdes de
coaching pela prépria lideranga a partir de acompanhamento proximo do
profissional no sentido de ajuda-lo a superar as dificuldades;

Nos préximos 12 a 18 meses, considerando que o desempenho permanece
abaixo do esperado, sugere-se a movimentagao interna (voluntaria) do
individuo para outra unidade ou equipe e manutencdo das acdes de
desenvolvimento;

Apbs o periodo de 18 a 24 meses, caso o desempenho permaneca abaixo do
esperado, recomenda-se o registro formal.

Adicionalmente, para avaliar casos recorrentes de baixo desempenho pode-se pro-
por a formacgdo de um colegiado composto pela chefia anterior, chefia atual e um
profissional da unidade de Recursos Humanos para avaliar e deliberar sobre o caso.

Periodicamente (semestral ou anualmente, de preferéncia) podem ser realizados
encontros entre lideres para deliberar sobre a realocagdo de individuos entre equi-
pes, sejam eles com desempenho acima do esperado (que podera avancar para
novos desafios) ou abaixo do esperado (que demandard um suporte adicional).

160



@ @ e @ (MODELO DE CESTAO) (PARTE'I . DESEMDENHO} (PARTE 2. DESEN\/OL\/\MENTO) (PARTE 3 - CADERNO DE CAMPO) (ANEXOS)

Principais Referéncias

Araujo, A. de P. Competéncias Profissionais e
Educacao Corporativa em Gestdo de Pessoas:
um estudo empirico. Tese (Doutorado em
Administracao) — Universidade de Sao Paulo, Sao
Paulo, 2011.

Baker, A., Perreault, D., Reid, A., & Blanchard, C. M.
Feedback and organizations: Feedback is good,
feedback-friendly culture is better. Canadian
Psychology/Psychologie Canadienne, 54(4), 260.
2013.

Behn, R. D. The PerformanceStat Potential: A
Leadership Strategy for Producing Results.
Harvard University, 2014.

. Why Measure Performance? Different
Purposes Require Different Measures. Public
Administration Review, 2003.

Benington, J., & Moore, M. H. Public Value: Theory
and Practice. Nova lorque: Palgrave Macmillan,
20T1.

Brandao, H. P., & Bahry, C. P. Gestao por
competéncias: métodos e técnicas para
mapeamento de competéncias. Revista do
Servico Publico, 56(2), 179-194. 2005.

Brandao, H. P., & Carbone, P. P. A web como
instrumento para a construgao de trilhas de

aprendizagem: o caso da Universidade Corporativa

Banco do Brasil. In F. B. de Oliveira (Ed.). Educacao
Corporativa: desenvolvendo e gerenciando
competéncias. Pearson Prince Hall, 2004.

Brandao, H. P., & Guimaraes, T. D. A. Gestao

de competéncias e gestdo de desempenho:
tecnologias distintas ou instrumentos de um
mesmo construto?. Revista de Administragdo de
empresas, 41(1), 8-15. 2001

Brandao, H. P.; Zimmer, M. V.; Pereira, C.G.;
Holanda, F. M. A.; Costa, H. V.; Carbone, P. P;;
Almada, V. F. Gestao de desempenho por
competéncias: integrando a gestao por
competéncias, o balanced scorecard e a
avaliagao 360 graus. Revista de Administracao
Publica, v. 42, n. 5, p. 875-898, 2008.

Brasil. Ministério da Saude. Sistema de
Informacao do Programa Nacional de
Imunizagdes (SI - PNI). 2020.

Brasil. MPOG. Guia Referencial para Medicao
do Desempenho e Manual para Construgao de
Indicadores. Brasilia, 2009.

GUIA PARA IMPLEMENTACAO



Brasil. MPOG/SOF. Secretaria de Planejamento

e Investimentos Estratégicos. Indicadores -
Orientacgdes Basicas Aplicadas a Gestdo Publica.
Brasilia: MP, 2012.

Dignan, A. Game frame: Using games as a
strategy for success. Simon and Schuster, 2011

Doerr, J. Measure What Matters: How Google,
Bono, and the Gates Foundation Rock the World
with OKRs. Portfolio/Penguin, 2018.

Dutra, J. S, Hipdlito, J. A. M., & Silva, C. M. Gestao
de pessoas por competéncias: o caso de uma
empresa do setor de telecomunicagées. Revista
de Administracao Contemporanea, 4(1), 161-176.
2000

Faiad, C., Coelho Junior, F. A, Caetano, P. F., &
Albuquerque, A. S. Andlise profissiografica e
mapeamento de competéncias nas instituicoes
de seguranca publica. Psicologia: Ciéncia e
profissao, 32(2), 388-403. 2012

Fleury, A., & Fleury, M. T. Construindo o conceito
de competéncia. Revista de Administracao
Contemporanea, edi¢cao especial, 2001

Franco-santos, M., Kennerley, M,, et al. Towards
a definition of a business performance
measurement system, International Journal of
Operations and Production Management, 2007.

Fundacao Lemann. World Café: Recompensas
ndo-monetdrias. s.d. 2019.

Holzer, M., Ballard, A., Kim, M., Peng, S., & Deat,

F. Obstacles and opportunities for sustaining
performance management systems. International
Journal of Public Administration, 2017.

HUBBARD, Douglas W. How to Measure
Anything: Finding the Value of Intangibles
in Business. Wiley, 2010.

ANEXOS

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. Conceptual
foundations of the balanced scorecard (Working
Paper). Boston, MA: Harvard Business School, 2010.

__ . The balanced scorecard: measures that
drive performance. Harvard business review 83.7
(2005):172.
162
Klubeck, Martin. Metrics: How to Improve Key
Business Results. Apress, 2011.

. Planning and Designing Effective Metrics.
Apress, 2014.

Kelly, G., Mulgan, G., 7 Muers, S. Creating Public
Value: An Analytical Framework for Public
Service Reform. Paper de discussao preparado
para o Cabinet Office Strategy Unit, Reino Unido,
2002.

Martins, H. F., & Marini, C. Um guia de governancga
para resultados na administragao publica. 2010

Martins, H. F., Mota, J. P. C., & Marini, C. Business
models in the public domain: the public
governance canvas. Rio de Janeiro: Cad. EBAPE.
BR, v.17,n° 1, jan./mar., 2019.

Marini, Caio; Falcao-Martins, Humberto. Todos
por Pernambuco em tempos de governanca:
conquistas e desafios. 2014.

Meynhardt, T, Brieger, S. A., Sthathoff, P., Anderer,
S., Baro, A.,, Hermann, C., Gomez, P. Public value
performance: what does it mean to create
value in the public sector?. In: Public sector
management in a globalized world, pp. 135-160.
Wiesbaden, Alemanha: Springer Gabler, 2017.

Miranda, A. M. N, et al. “Mapeamento de
competéncias: perspectivas de evolugao do
modelo no governo de Minas.” V Congresso
CONSAD,, 2012.



Mota, J. P. C,, Cangado, J. P. G, & Martins, H. F.

A performance do processo e o processo da
performance: modelagem de indicadores e
definicdo de sistematicas de monitoramento &
avaliacdo no contexto do BPM. BPM Scientific
Magazine, 1° sem., 2020.

Noe, R. A. Employee training and development
(Cap. 5). New York: McGraw-Hill Education, pp 201-
245, 2017.

Noeg, R. A, & Winkler, C. Employee Training and
Development for Australia & New Zealand.
Australia: MHHE. 2009.

OECD. Measuring Government Activity. Paris:
OECD, 20009.

PMBOK, A Guide To The Project Management
Body Of Knowledge. Newtown Square, Pa.:
Project Management Institute, Inc., 2017.

Santos, A. C. O uso do método Delphi na criagdo
de um modelo de competéncias. Revista de
Administragao, Sdo Paulo, vol. 36, n. 2, p. 25-32,
2001.

Scorsolini-Comin, F., Inocente, D. F., & Miura, I.

K. Avaliagdo de programas de treinamento,
desenvolvimento e educacgdo no contexto
organizacional: modelos e perspectivas. Revista
Psicologia: organizagdes e trabalho, 11(1), 37-53. 2011

Scriven, M. Evaluation thesaurus. 4th. ed.
Newbury Park, CA: Sage, 1991.

. Key evaluation checklist. Kalamazoo, Ml:
The Evaluation Center, 2007.

Shewhart, W. Statistical method: from the
viewpoint of quality control. Washington: Dover,
1986.

ANEXOS

Shute, V. J. Focus on formative feedback. Review
of educational research, 78(1), 153-189. 2008.

Talbot, C. Theories of Performance Organizational
and Service Improvement in the Public Domain.
Oxford, 2010.

Trivedi, P. Barriers to improving government
performance. PA-Times. ASPA, 2018.

Van Der Rijt, J.,, Van de Wiel, M. W. J,, Van Den
Bossche, P, Segers, M. S. R, & Gijselaers, W. H.
Contextual antecedents of informal feedback in
the workplace. Human Resource Development
Quarterly, 23, 233-257. 2012

Van Dooren, W., Bouckaert, G., & Halligan, J.
Performance management in the public sector.
Routledge, 2015.

Vilhena, R. Médulo de Gestao de Pessoas do
curso Recursos Humanos Estratégico. FDC, 2020.

Walker, R. M., Boyne, G. A, & Brewer, G. A. Public
Management and Performance: research
directions. Cambridge University Press, 2010.

World Bank Group. Improving public sector
performance: through innovation and inter-
agency coordination. Global Report Public Sector
Performance, 2018.

Wu, B. Government Performance Management
in China: Theory and Practice. China Academic
Library, 2020.

163



Movimento
Pessoas a Frente

JUNTAS POR UM MELHOR ESTADO




