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A escolha do balanceamententre metas institucionais e metas individuais

na Avaliacdo de Desempenho: o caso do Inmetro

Ricardo Flores Pintd”
RESUMO

O atual Sistema de Avaliacdo de Desempenho Indiyidatrelado a Gratificacdo de
Desempenho da Qualidade Inmetro (GDQI), contrasta os parametros estabelecidos no
Decreto Federal n® 7.133 (BRASIL, 2010). Diantecdastatacdo de uma proposi¢cao de um
balanceamento diferenciado entre metas individeaisstitucionais problematizou-se quais
seriam 0s motivos, premissas e entendimentos digeenciam as duas abordagens e
justificam a aplicacdo, de um ou outro, diante ddilpe da natureza juridica da organizacéo
publica em geral. O presente trabalho tem comatisbjapresentar essas abordagens e seus
critérios, estabelecendo graus comparativos. Bigeatificar quais sdo as vantagens e
desvantagens de cada modelo em relacdo ao seevadautarquia, tendo como fulcro o caso
do Inmetro. Constroi-se o quadro teorico a parirpgrspectiva historica da Avaliacdo de
Desempenho no Setor Publico Brasileiro, bem conmbes-relacdo desta com as ferramentas
como o Balanced Scorecard e o Modelo de ExcelémmiaGestdo Publica, apresentando
conceitos sobre o tema. A estratégia de pesquissistin em estudo de caso explicativo,
seguindo abordagem qualitativa, se valendo de dectos do 6rgdo, entrevistas abertas com
atores-chave da instituicdo e observacdo simplas.réQultados apresentados permitem
identificar pontos fortes e fracos na pratica atyabpondo algumas melhorias para
aprimoramento da pratica de gestao.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho. Gratificacdo de Desenmperifietas
Individuais. Metas Institucionais. Sistema de Aagdio de Desempenho.
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1 INTRODUCAO

A Avaliacdo de Desempenho no setor publico € umateme vem ganhando
contornos de grandes dimensdes, tornando-se alvwia polémica no que refere ao mérito,
metodologia e aplicabilidade. Esse tema foi infui@do pelos modelos de gestdo que
surgiram em administracdes publicas de alguns patsmno a Gra-Bretanha e a Nova
Zelandia, especialmente nas décadas de 1980 e f@@0preconizavam o aumento da
eficiéncia na prestacdo dos servicos e um foco muEocatuacdo do Estado voltado para o
atendimento das expectativas e necessidades deasgartes interessadas envolvidas.

Na atual conjuntura social e econdmica, dentro seagnentos da sociedade civil
organizada, do setor produtivo e dentro do prégstado, sdo defendidos posicionamentos
que vao ao encontro de um modelo em que haja mamprometimento das organizacdes
por niveis de satisfacdo mais elevados por partseds usuarios e beneficiarios. Surgem
percepcdes do estabelecimento de praticas de gepi@o norteiam as atividades
desempenhadas pelos érgdos publicos por meio @avabsia das dimensdes da eficiéncia,
eficacia, efetividade e exceléncia.

No servico publico federal brasileiro observa-se @ existem instrumentos de
avaliacdo do desempenho que condicionam o pagardergmatificacfes para o desempenho
dos servidores publicos federais. A composi¢aocdtérios dessa parcela de remuneragéo se
da por meio da avaliacéo individual e institucioapossivel constatar duas abordagens com
relacdo a forma de definicAo dos percentuais paxmaposicdo da recompensa pelo
desempenho.

A primeira abordagem objeto deste trabalho se eeder Sistema de Avaliagdo de
Desempenho do Instituto Nacional de Metrologia Naimacdo e Qualidade Industrial
(Inmetro) atrelada a Gratificacdo da Qualidade desdinpenho do Inmetro (GQDI),
conforme Lei Federal n°® 11.355 (BRASIL, 2006). Natjga atual, o servidor do Inmetro
percebe um vencimento béasico fixo e mais a GQRipwWando que 60% da gratificacéo se
da com base no desempenho individual e 40% nauasthal. Contraponto a esse modelo, a
segunda abordagem esta calcada na publicacéo det®€&ederal n° 7.133 (BRASIL, 2010),
que regulamenta os critérios e procedimentos ggraia a realizacdo das avaliacbes de
desempenho no servico publico, de 48 gratificac&sse modelo traz outra relacdo de
“pesos”, estipulando que 20% do valor das gratiies sejam atribuidas em funcdo do

desempenho individual e em 80% do institucional.



Desse modo, tém-se a postulacdo de dois modeladhsertes na forma de vincular
parte da remuneracdo do servidor ao desempenhwvidundi e institucional, entretanto,
distintos, ndo s6 na forma como a distribuicao grsentuais de avaliacdo € composta, mas
também no estabelecimento dos critérios nos julgemaenstitucional e individual, refletindo
o tipo de enfoque no qual a avaliagdo € submebita.caso do Inmetro, o sistema de
avaliacdo preconiza que @roporcdo maior deve ser atribuida ao servidor dmeina
individual e bilateral, quando considerado o pamitre o servidor e sua chefia imediata. No
outro modelo, uma visédo de avaliacado que retraia pomderacao de distribuicdo percentual
em sentido divergente, ou seja, uma concepcaosteiede que avaliagdo deve ter uma carga
muito maior em relagao aos planos coletivos death@bdas unidades organizacionais. Nesse
enfoque considera-se maior a responsabilidade dapesgpela consecucdo de metas
intermediarias, que se vinculardo as metas ingiitacs.

Dessa reflexdo, faz-se pertinente a constatac@uel@ composicédo dos critérios do
Inmetro encontra-se dentro de uma faixa minoritddgaervico publico federal brasileiro, no
que refere a concentracdo no fator individual. tf2edesse contexto, torna-se mister indagar
qual desses dois modelos oferece um maior conjdetobeneficios e vantagens, na
perspectiva do 6rgdo e do servidor. Permite-setignes quais seriam as implicacdes

positivas e negativas da escolha dos respectivdglomapresentados.

No caso do Sistema de Avaliacdo do Desempenhordetia (Siadi), que ja vai para
o0 inicio do seu quarto ciclo, a pratica foi consadia exitosa por parte da Escola Nacional de
Administracdo Publica (ENAP), ao obter a sexta @ajdo no Concurso Inovacdo na Gestao
Publica Federd) promovido pela entidade ha 14 anos. Dentro dessgério, caberia
identificar os motivos que justificam o 6rgdo adatatérios que ndo seguem o0s postulados
no decreto acima apresentado. Que premissas podapantar o atual modelo da autarquia
como modelo a ser seguido por outras organizag@i@gas, seguindo critérios semelhantes?
A adocao de qual modelo implica em fortalecer ¢sr@sses de uma parte em detrimento da
outra? Essas dentre outra questdes sdo analtaadias do presente trabalho, que tem como
objetivo principal confrontar as vantagens versesvdntagens entre os dois modelos
apresentados vis-a-vis. Como objetivos especifideseja-se: 1) Apresentar o Siadi e
identificar os critérios que norteiam a avaliac@dnimetro (60/40) 2) Identificar os critérios
que norteiam a avaliacdo do tipo (20/80); 3) Veaifi vantagens e desvantagens de cada

modelo; 4) Reavaliar o modelo do Inmetro a paxds tesultados alcangados.



O autor deste trabalho, como servidor do Inmetrddig anos, teve oportunidade de
acompanhar o debate que se realizou com relacaefinicdo da composicdo entre
desempenho individual e institucional. Enquantodiee¢cdo do Inmetro propunha a
composicdo de 60% no desempenho individual e 408ttuoional, a representacdo dos
funcionéarios, através do Sindicato, na época Aagéci dos Servidores do Inmetro
(ASMETRO), defendia a composicdo de 20% individu®0% instituciondl O que acabou
ocorrendo foi que a proposta da direcdo acabowaj@esndo dentro da adoc¢éao do Sistema de
Avaliacdo. Assim, uma das justificativas para spnte estudo é estabelecer um fio condutor
comparativo entre as possibilidades de alcancesidtados entre duas visbes que partem de
diferentes pressupostos (no que se refere a pregomaa do individual em relacdo ao
institucional e vice-versa), e, por conseguintey edperadas consequéncias distintas que
merecem ser refletidas e ponderadas a luz dosndiés beneficiados. O caso do Inmetro

torna-se o fulcro do estudo para a compreensae fms3meno.

O presente trabalho € um estudo de caso explicagvmatureza qualitativa. O
trabalho recorre a duas fontes de dados: a prirearisecundaria. A primaria foi realizada por
meio de entrevistas abertas com atores chavegydaipacdo que se relacionam diretamente
com o processo: um diretor do Inmetro, um servidembro do CAD (Comité de Avaliacao
de Desempenho), um servidor que atua diretamentegaciacdo do Contrato de Gestdo e
um membro do Sindicato. O autor também se utilidewbservacdo simples em reunido da
Coordenacédo Geral da Rede Brasileira de Metrolobggal e Qualidade do Inmetro (Cored)
para andlise dos planos de trabalhos individuaiglisgdo da qualidade dos relatorios e
pareceres das chefias do 3° ciclo e orientacOes fpamulacdo dos planos do 42 ciclo. A
secundaria se deu a partir de pesquisa documemntaigio de atas, um comunicado interno e
o relatorio de gestdo do Prémio Nacional da Gaé3tdica (PQGF) - 2010.

O presente trabalho divide-se em cinco partes:giramente uma parte introdutoria
apresentando problematizacao, justificativa e olget na segunda, apresenta conceitos e
perspectivas da Avaliacdo de Desempenho, que s@alegdas a um breve resgate historico
dessa pratica inserida no contexto do Setor PuBliasileiro de 1930, até os idos da primeira
década do século XXI. No mesmo bloco sdo abordadatiizacdo das ferramentas de gestao
aplicadas ao setor publico, a caracterizacdo d#éadaide analise do estudo e os critérios do
seu sistema de avaliacdo e a apresentacao suoirideateto n°® 7.133/2010; na terceira, a
metodologia utilizada; na quarta, apresenta oslteekis e as andlises; na quinta, as

consideragdes finais.



2 AVALIACAO DE DESEMPENHO: DEFINICOES E PERSPECTIVA S

Entre os diversos conceitos pesquisados sobre a, teanliteratura corporativa e da
administracdo publica, a Avaliagdo por Desemperdu® ser definida como o julgamento que
se faz do esforco produzido ou do empenho, sejaetagdo ao individuo, a equipe de
trabalho, seja sobre a organizacdo a qual os dioeipos estdo inseridos, visando o alcance
dos objetivos individuais e organizacionais queri@n através de um conjunto de tarefas ou
atividades praticadas. Insumos séo transformadogredutos, com a afericao dos resultados
obtidos em que existe a confrontacéo entre aquiéfgi planejado e o que efetivamente foi
realizado. Segundo Arriagada (a@iASIL, 2009b, p.258):

O desempenho esté associado com 0s sucessos laikvedcoletivos no interior de
uma organizacdo, e ao alinhamento da gestdo commedss e objetivos da
organizacdo. Para tanto o desempenho é uma magnitosl sucessos de uma
organizacao. Assim, se pode decidir que a medighaesempenho, em termos
gerais, € um esforco sistematico aplicado a umanizgcdo para avaliar sua gestédo
orientada ao cumprimento de sua missédo, a parttigizacao dos processos.

Beraldo e Bergamini (1988, p.36) complementam eds@ ao mencionar que “A
palavra desempenho significa acdo, atuacéo, coamperto”, identificando a diferenca que
alguns fazem entre a eficiéncia e a eficacia derdpsnho, em que “A eficiéncia é,
consequentemente, produto do grau de adequaci@lielagie com que a pessoa realiza
determinada atividade ou tarefa” (BERALDO; BERGAMIN988, p.37). Enquanto a eficacia
esta diretamente associada a entrega de resuttadodividuo. A visdo classica que se tem é
daquele funcionario que realizava as tarefas erfonoidade as normas, de forma correta, em
gue esse julgamento, algumas vezes, poderia seradmgio como subjetivo. Na viséo
contemporanea, passa a ser a avaliado sobre audgroap e assim eficacia e desempenho
tornam-se dois conceitos fortemente entrelacados.

Ao tratar da avaliacdo do desempenho humano nasiaegdes, Beraldo e Bergamini
(1988) trazem uma reflexdo importante ao destacareatdo da subjetividade envolvida nos
processos de avaliacdo, considerada por muitosninave na aplicabilidade de um avaliador
— gque pode ou nao ser o superior hierarquico -, sea®r, este podera tanto beneficiar seu
subordinado por conta do corporativismo ou por gqderer se indispor com os colegas. Da
mesma forma, no outro extremo, poderia também geirseim funcionario e utilizar a

avaliacdo como mecanismo de reforco a uma pragicetlireza coercitiva ou punitiva.



Beraldo e Bergamini (1988, p.42) defendem que] ‘§.fendmeno avaliacdo por si ja
implica essa subjetividade”, mostrando que a cenagdio exclusiva do mérito dos resultados
pode se constituir numa forma ortodoxa de avalidesempenho. Sugere que a subjetividade
possa ser valorizada e pondera que existe umaagatvhistorica para adocédo de um tipo de
sistema avaliativo mais preocupado com resultactogorme trecho que segue (BERALDO;
BERGAMINI, 1988, p.42):

O que se pode observar ao longo do tempo, pelariaistda avaliacdo de
desempenho, é o fato de que a preocupacdo comticajes a fidelidade dos
julgamentos emitidos tém levado os administraddesse processo nas empresas a
um rigor técnico tdo acentuado, que é bastantdidrdg o desenvolvimento de
critérios estatisticos cada vez mais sofisticadbsentido de buscar neutralizar o
efeito da subjetividade nas avalia¢des.

Esse é um ponto importante a ser destacado umaueea processo avaliativo possa
estar atrelado a parte de remuneracdo do funcmr@u seja, os desempenhos individuais e
institucionais tém como consequéncia a percepcaqudatias monetarias que, de alguma
forma, tentam representar a valia desse desempanlao/ez mais focado em metas fisicas. O
relatério da Organizacdo para Cooperacdo e Desemaito Econdémico (OCDE, 2010)
chama a atencado que o inicio da Gestado de Desemfmnharcado por diversos paises que
adotaram o uso de medidas sofisticadas para aaalisalizacdes e resultados a fim de obter
“certo nivel de avaliacao ‘cientifica™ (OCDE, 201p.207). Essas medidas denotavam a
complexidade da avaliacdo sob um prisma burocr&is® centraram em alguns poucos
resultados e medidas, e ndo sobre o comportamendb dp individuo e sua dedicacdo em
relacdo a prestacao de servigos que o orgao disjimewva para os cidadaos. Além disso, “Os
sistemas de remuneracdo baseados no desempenhs eesudtados alcancados tém
encontrado problemas de avaliacdo e atribuicaoB,R010, p.209). Assim, cabe destacar
como a objetividade e a subjetividade podem e desemequilibradas visando um processo
de avaliacao coerente e consistente.

Beraldo e Bergamini (1988) destacam a importaneiard pensar estratégico sobre a
organizacdo, através da avaliacdo do contexto @a@onal, em que os sistemas de
informacdes devem ser eficazes no sentido de asdaaito as condi¢des intrinsecas quanto
extrinsecas da organizacao, reforcando os possiiatoinfluéncias da cultura organizacional
e do ambiente externo que agem sobre o desempefeadidas também por Lucena (1992).
Essas condi¢Oes poderdo impulsionar ou arrefeadessmpenhos individuais e coletivos. Ou
seja, aqui existe um alinhamento que deve ser guadse entre o individual e o coletivo,

permeado por uma cultura organizacional.



Defende-se a busca de dados e informacdes como gergartida para atender esse
pensamento, que é desenvolvido a longo prazo, seahlile diagnésticos que fagam o exame
dos varios subsistemas pelos quais uma organiZaf@mada. Isso se reflete nas avaliacdes
sobre a sua saude financeira, a qualidade dos pegsssos, produtos e servicos e as
orientacdes e diretrizes estratégicas que deventeamoros rumos da organizacao,
especialmente, se valendo de seu capital humaroapastar as necessidades dos negécios
em relacéo as capacidades das pessoas.

Derivando esses limites e condicionantes que seioglam a organizacdo, Beraldo e
Bergamini (1988) observam a participacdo e a rel@aaque os sindicatos exercem como
partes interessadas deste processo, no ambitodreegxterno a organizacdo, pois se origina
no engajamento dos proprios trabalhadores, masesmnmtempo se articula e se vale de
mecanismos que pertencem ao mundo externo da pagaoi S&o eles que possibilitam
tornar o processo avaliativo de forma mais paudita e adequada as demandas de seus
associados, se pautando por principios éticosahdsco equilibrio de um sistema que faca a
justica dos desempenhos ao reconhecer a meritaataniro do servico publico. Ao retratar
a situacdo do Brasil, em especifico o setor pubkicasileiro, percebe-se que taxa de
sindicalizacdo no governo federal (excluindo asresys publicas) € relativamente alta, “em
torno de 55% (incluindo os aposentados)” OCDE (2@1001). Entender como os sindicatos
negociam com a organizacao e influenciam o esteibed@to de uma pratica de avaliacdo de
desempenho € um ponto de partida que ira se relcicom as demais variaveis que
trataremos no decorrer deste trabalho. De formdogaana outra ponta, tem-se a alta
administragdo ou o corpo de diretores de uma arge@id que defende interesses préprios,
mas € suscetivel a construcdo de canais de digloggermitam um denominador comum
entre as partes.

Tem-se entdo, a percepcao de que as pessoasgaagagdes formam um constructo
em que é preciso fazer a interpretacdo desse tordeyanizacional, pois ao mesmo tempo
em que a organizacdo demanda esfor¢cos de seusrférios para atingir seus objetivos, cada
individuo depende dos outros para que tal situacaoa. O Relatério da OCDE reforca esse
posicionamento ao postular “o conceito de desenmpediuire novas dimensfes quando se
passa da organizacdo para a equipe e o indivi@©DE, 2010, p.207). Longo (2007) vai a
mesma direcdo, ao chamar a atencdo que o excdssivao desempenho individual pode
prejudicar o trabalho em equipe. N&o se trata apdeaobrar o individuo por resultados que
estdo vinculados as suas atribuicdes e resportzadel, mas também de compreender como

se d4 a dindmica das relagbes e interacfes conhedgsc e demais colegas, também



considerando as variaveis oriundas do ambiente. [t&rnativa seria primar pelo
individualismo e a competicdo entre membros de equépe ou considerar o individuo como
parte de um grupo e interdependente dos seusgemee da equipe?

Desta forma, para “Saber se o0 produto dessa relagdtm x beneficio, para
organizacdo e para o individuo, € satisfatori§y [BERGAMINI; BERALDO, 1988, p. 32)
utiliza-se instrumentos de avaliacdo que dimensmwressa relacdo. Desta maneira a
organizacao nao so6 atribui um grau avaliativo eaeagenho individual, mas também atribui
a responsabilidade do desempenho institucional coomseqiéncia deste desempenho
combinado a outros que se materializam, ou naoesitados corporativos e a retribuicéo
gue os empenhos aplicados devem perceber por desse mérito. Cabe aqui ressaltar que
para a administracdo publica “o desempenho de uwmidee publico envolve ndo apenas
trabalhar e entregar, mas também o respeito peilsgid pais, pelo sistema democratico e
pelo governo eleito durante seu o periodo na fun@G6DE, 2010, p. 204.). Vélido indagar
até que ponto essa condi¢cdo poderia comprometéjedividade traduzivel dos resultados
possiveis em funcao das atribuicdes e do esfoapupido.

Leme (2008) discrimina a Avaliacdo de Desempenhdwdiacdo de Resultados. A
primeira, na sua maneira de ver, ocorre por meictiefe que preenche um instrumento
pontuando seu liderado a partir do “cumprimentondemas e politicas da empresa, de
resultados e algumas questdes comportamentaiggénsla estaria atrelada exclusivamente a
entrega de resultados, tendo suas bases fortenedat@nadas a teoria da Administracao por
Objetivos (APO), formuladas por Peter Drucker €he Pratice of Managmentonsiderada
entre uma das técnicas mais difundidas de mensurdeddesempenho com base em
resultados, defende que a entrega de resultadbsedstionada ao desempenho realizado. Ao
contextualizar-se o surgimento da Administracao @bjetivos e a Avaliacdo por Objetivos,

em meados da década de 50, Bergamini e Berald8,(p9) destacam:

[...] de modo geral a Avaliagdo de Desempenho aeohmpu o trajeto da
Administracdo por Objetivos, estando cada vez maliagcada com os programas de
planejamento estratégico da empresa e planos denwsgimento do RH,
enfeixando assim uma preocupacao mais global dan@agdo com o seu préprio
desenvolvimento

Chiavenato (2004) considera que a APO modificaco fita avaliacdo, antes colocado
Nno processo, agora, para a entrega de resultagpkcitando que deve existir uma forte
“amarracao” entre objetivos globais e departament@u seja, primeiramente define-se a

posicdo que se quer chegar, para depois estabelgmiercaminhos escolher, e que haja uma
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forte clareza a todos os envolvidos sobre o prop@&n comum. Assim, a0 comparamos as
etapas de avaliacdo de desempenho em sistemasQ@lesd§undo Chiavenato (2004), e as

propostas por Lucena (1992) e Longo (2007) destasasemelhancas e diferencas:

AUTORES E PROPOSICOES DE ETAPAS DA AVALIACAO DE DEBIPENHO

Lucena (1992, p.27) Chiavenato (2004, p.241) La2§07, p.113)

1.Negociacdo do desempenhb,Fixacédo de Objetivos; 1. Planejamento do

2. Andlise da capacitacdo | 2. Desenvolvimento de PlanoBesempenho;

profissional, de Acao; 2. Acompanhamento ativo do
3. Acompanhamento do 3. Reviséo do Progresso; | desempenho;

Desempenho; 4. Avaliacdo do desempenhp3. Avaliacdo de Desempenho;
4.Avaliacdo do desempenha;global. 4. Retroalimentacéo ou

5. Comprometimento. feedback.

Quadro 1 — Autores e proposicoes de etapas daag@alide Desempenho

Observa-se que existe um grande ponto de convesgématre 0s autores,
especialmente no que se refere a primeira etasa &sria 0 momento em que chefe e
subordinado, observando as estratégias e objetigosrganizacdo, pactuam quais Sao 0s
objetivos a serem tracados. Na segunda etapa, €faito/(2004) assinala o “Desenvolvimento
de Planos de Agéo” ou “Estabelecimento de objettiiesada departamento”, em que existe a
formatacdo dos planos das unidades departamentaishierarquizacdo de objetivos em
cascata. A fase 1 de Longo (2007) contemplaria @ssdicdo, apesar do mesmo nao fazer o
uso da expressao “plano de agédo” ou “plano tatico”,Esquema de gestdo de desempenho”
(LONGO, 2007, p.113), prevé-se que a partir daagsiia sdo elaborados objetivos da
organizacdo, por sua vez, esses sao desdobradaxjetivos da unidade ou direcdo. Ja
Lucena (1992) considera a segunda etapa do processm sendo a “Analise de capacitacédo
profissional”, que ocorreria concomitantemente camfase 1, em que se considera a
qualificagcé@o profissional como uma condi¢cédo bapma que o individuo consiga concretizar
seus objetivos, verificando possiveis lacunas maspeténcias do profissional e agindo-se
para o preenchimento de um eventgalp. Para Lucena (1992), essa é uma variavel

geralmente negligenciada.
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Com relagdo ao “Acompanhamento do Desempenho” aortpanhamento ativo do
desempenho” ou “Revisdo do Progresso” encontrapea&ns de convergéncia: ao longo do
ciclo, nessa fase ocorre 0 apoio ao desempenh@elEsas com a revisdo periddica e
constante dos planos e objetivos, que se da par aeegieunides entre chefe e subordinado. Da
mesma forma, a etapa 4 de Lucena (1992) equivelapa 4 de Chiavenato (2004), que para
Longo (2007) seria a etapa 3, logo seguida pefmeata “Retroalimenta¢ao”, em que ocorre o
feedbacke o planos de melhoria para o proximo ciclo. Emiosoos modelos consultados
sugerem-se além da mensuracdo dos resultados, egfesivas ao final do ciclo para
melhoria do processo e das negociacdes de desemplenproximo. Lucena (1992, p.33)
ainda destaca uma quinta etapa, conforme o quadraaem que “O Comprometimento € o
resultado da aprovacéo, da aceitacdo e do empemlag@tar algo que se julgou necessario e
construtivo”, isto €, uma analise critica do pregoesomo um todo.

Um dos grandes desafios que se impde a APO ¢ iranmeles grandes objetivos da
organizacdo de “cunho genérico” em metas objetives)suraveis e exequiveis. Na visdo de
Pontes (1989), muitas organizacfes formulam esdgstivos” de maneira vaga, e que, em
muitas vezes, na verdade, estariam apenas mandestaontades” da organizacdo. De que
maneira esses grandes objetivos séo internalizadaygreendidos e desdobrados nos niveis
taticos e operacionais, visando a proposi¢do deplamo individual de trabalho, refletido e
negociado no ambito dos departamentos, das ecgigeproprio individuo?

Desta forma, como vantagens apontadas pelos auténmese uma Avaliacdo de
Desempenho por Resultados que tem como premisg&a ltigncadeamento entre objetivos
globais, departamentais e institucionais, em qda @adividuo tem a possibilidade de entregar
um resultado especifico & sua unidade organizdcemaorganizagdo como um todo. Além
disso, um trabalho mais bem planejado e partisipatinduzindo a motivacdo dos
trabalhadores e sua participacdo, atingindo tamhbésua realizacdo profissional. Como
problemas ou desvantagens encontradas, relatamesafronto entre objetivos incompativeis
com o potencial do funcionario, a imposi¢cdo datacéb do objetivo por parte da chefia e a
dificuldade em abandonar um objetivo que ndo maigela ser perseguido em funcédo da
mudanca dos objetivos globais, conforme Pontes)198

Outros pontos frageis nos sistemas de gestdo aengesho seriam a auséncia do
protagonismo dos dirigentes, a falta de tempo, l&a fde capacitagcdo na utilizacdo do
instrumental de gestéo, o uso para fins de prafingwitarias por parte dos chefes, avaliacdo
dos subordinados de forma homogénea para fugiodfito pessoal e falta de confiabilidade

técnica e objetividade nos instrumentos, conforrastata Longo (2007). No ambito das
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organizacfes publicas, depara-se com algumas ggeb#stante peculiares que ndo dizem
apenas respeito apenas a forma de vinculo dogslsegsia Administracdo Publica, mas a todo
um contexto histérico socio-cultural que influenomcomportamentos e praticas que acabam
sendo incorporadas. No setor publico brasileiroreeipo resgatar a génese dos modelos e
reformas administrativas propostas para a compiieeds estabelecimento de praticas de
gestdo e o comportamento dos trabalhadores frestergactos das mudancgas ocorridas que
visaram algum tipo de reestruturacdo na forma danizacdo e avaliacdo dos sistemas de

trabalho, ao longo de 7 décadas.

2.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO NO SETOR PUBLICO BRASHIRO: DO
MODELO BUROCRATICO AO MODELO GERENCIAL

Segundo OCDE (2010, p.26) “A nocao de gestdo pserdpenho do pessoal nao é
novidade para o governo federal brasileiro e muigésrmas tiveram lugar nesta area desde
1960”. Em outro momento, a temética da Avaliacdd®deempenho foi retomada por meio
da Reforma do Aparelho do Estado, em um amplo dehat se inicia em 1995, com o Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado. Este @laropds entre outras medidas uma
maior responsabilizacdo do servidor publico, a qudd plena estabilidade incluindo o
ajustamento das despesas com pessoal em até 6@%adtwento - prevendo demissdes nesses
casos -, e a possibilidade do Contrato de Gestao pactuacdo de metas que refletem o
desempenho da organizacéo.

Deve-se ter em mente que, desde 1936, com a ciizgdartamento de Administracéo
do Servico Publico (DASP), acbes vém sendo impléadas no sentido de dotar o setor
publico de maior profissionalizagdo. No periodoeesiico, além da definicdo dos critérios
para ingresso no setor publico, também surgem omepos concursos publicos. Esse
movimento pode ser visto como a base do modelochatico que visava estancar as praticas
do modelo patrimonialista, em que interesses pos&dpublicos se confundiam.

Segundo Ghelman (2008), dispositivos como a Leiefa@d® 3780, 12 de julho de
1960, e os Decretos Federais n° 80.602, de 24 tidbroude 1977, e o Decreto Federal n°
84.699, de 13 de maio de 1980, foram tentativasedenplementar mecanismos de avaliacéo
de desempenho. O da década de 60 buscou a elimidagiaticas patrimonialistas e vinculou

o desempenho a promocgao na carreira. O segundaesedo método da distribuicdo forcada
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qgue define antecipadamente que existirdo percenpaaa agueles desempenhos bons, médios
ou ruins, tendo como foco a tentativa de estabelena meritocracia. Por fim, o da década de
80 retomou a promoc¢ao por antiguidade e “o desehgp@a funcdo passou a ser critério
apenas para a progressao (mudanca de referérami@lsééntro da mesma classe da carreira)”
(GHELMAN, 2008, p.2).

A promulgacao da Constituicdo Federal, em 1988sté ypor muitos como um marco
na conquista de direitos civis, e no que se refersetor publico consolidou algumas praticas
como o ingresso exclusivo de cargos de provimefdtive ao servico publico através de
concurso publico e a garantia da estabilidade pa@rvidor. Tais medidas visaram a busca
de uma equidade maior, entretanto, acabaram refitwcas praticas patrimonialistas na visao
de Ghelman (2008, p.3):

[...] pois foram concedidos uma série de privilégiais como: a estabilidade rigida
para todos os servidores civis (que impede a agéqudos quadros de funcionarios
as reais necessidades do servico e dificulta aaoghr dos resultados) e a
aposentadoria com proventos integrais sem correlegéh o tempo de servico ou
com a contribuicdo do servidor puablico.

A Lei Federal n°® 8.112 (BRASIL, 1990) estabelecen regime unico para os
servidores e instituiu 0 estagio probatdrio pacaraguista da estabilidade, apds 24 meses, em
que o servidor seria avaliado por critérios conmsdasdade, disciplina e responsabilidade. A
Emenda Constitucional Federal n® 19 (BRASIL, 1998H¢rou alguns dispositivos da
Constituicdo Federal (BRASIL, 1988) relativos acmvilores estatutarios, como por
exemplo, 0 aumento do prazo para 36 meses paralalidade dos cargos de provimento
efetivo e a perda do cargo mediante avaliacdo giea@o desempenho, e contribuiu para que
fosse lancado um novo olhar para a natureza daslaes realizadas pelo servidor, bem

como sua carreira, conforme Bresser-Pereira (1289,

[..] definiu-se uma nova politica de recursos humsaestabelecendo que apenas os
membros das carreiras tipicas de Estado, envolwdostividades exclusivas do
mesmo, deveriam continuar a ser recrutados anutdreervisto que as atividades
de apoio devem ser terceirizadas, e as atividaolgais e cientificas transferidas
para o setor publico ndo-estatal, suspendendocsateatacdo direta pelo Estado—
e que esses servidores deveriam ser bem pagos tediaamal os.

Neste periodo, no final da década de 90, podeza due houve uma mudanca de
paradigma no que se refere a instituicdo e aprimengo de praticas de gestdo proposto pelo
novo modelo denominado Administracdo Gerencialdaimantendo resquicios dos modelos

burocratico e patrimonialista, conforme afirma BexsPereira (1999).
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O principio da eficiéncia no servico publico — aauzido no artigo n° 37 da
Constituicdo Federal (BRASIL, 1988) através da Esme@onstitucional n°® 19 (BRASIL,
1998a) -, dentro da nova proposta do modelo gekngrecisou de algumas
compatibilizacbes para ndo ser confundido com ommegnfoque dentro da iniciativa
privada. O Estado, especialmente representado laggasganizagcbes publicas que ndo as
empresas publicas ou sociedades de economia mmataem relagbes permanentes com o
cidadao-usuario e a sociedade, pois esses nacepossascolha de quem poderia suprir suas
demandas. Ou seja, ndo ha que se falar em compeiicGcompetividade, mas sim em
sustentabilidade das organizagfes publicas, quendese pautar pela eficiéncia, eficacia e
efetividade. Nao se almeja a economia a qualqustoc mas busca-se uma relagdo que
dimensione corretamente o uso dos recursos (dmhempo, equipamentos) para alcance de
resultados, o que estaria contemplado dentro d@psser-Pereira (1999, p.7) defende como
“a responsabilizaca@¢countability por meio da administracao por objetivos”.

Outro elemento incorporado pela Emenda Constitatich19 (BRASIL, 1998a) foi o
Contrato de Gestdo. Segundo Santos e Cardoso (PIH), o contrato tem “o objetivo
especifico de conceder autonomias em contrapaatdalcance de resultados, mensurados
objetivamente por meio de indicadores”. Santosre@a (2001) consideram que essa pratica
mostrou-se bem sucedida, entretanto, o processe gpexd melhorado, pois contratualizar
desempenho ndo é a garantia para os resultadgadissemas possibilita a introducéo de
uma ferramenta importante para aperfeicoar a gestdsuas posicoes.

Nesse sentido, a Gestdo Pela Qualidad®a( Quality Control)é “adotada como
principal estratégia na Reforma do Aparelho do d&st§BRESSER-PEREIRA, 1999, p.8).
Essa segue um historico de tentativas que tem arhigtidrico com o Programa Nacional de
Desburocratizacdo, de 1979, sendo a “[...] a seandmtatual Programa Nacional de Gestao
Plblica e Desburocratizacdo — GESPUBLICA, que dpbsrnar por quase uma década
reapareceu no limiar dos anos 90” (LIMA, 2007, p.@dbvocando uma mudanca do foco da
administracédo publica do campo das reformas paeanpo de acdo em que se da a relagdo da
organizacao publica com o cidadao.

N&o é objeto deste trabalho, mas valido é ressaladiferencas encontradas na
propria organizacdo do Estado Brasileiro, existiadmeparag¢do entre os 0rgdos que possuem
0 regime estatutario, nos seus quadros, e aquglasipacdes que se enquadram na categoria
de empresas publicas ou sociedades de economia, msibas amparadas pelo direito
privado. Sao organizacdes pertencentes a admgdstrmdireta, desenvolvendo atividades

que ndo sao exclusivas do servico publico, com feggwlos publicos” regidos pela
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Consolidacao das Leis Trabalhistas (CLT). Ou sg& implicita a questdo da obtencéo do
lucro econdmico e a competicdo pelo mercado. Agqua amparados por entendimentos de
que sua funcao publica os preserva de certas ildsaes relativas ao setor privado, esses se
deparam com outro tipo de relagéo vinculada aondgseho seja, por um lado, a finalidade,
por outro, a inexisténcia da conquista da estasibdde emprego.

Da mesma forma, importante a compreensdo com telacfigura dos cargos e
funcdes de confianca dentro da esfera federal. @&38chamados cargos de Diretoria e
Assessoramento Superiores (DAS) ou Funcbes Geatdic (FG). O primeiro segmento,
também destinado a membros externos ao quadrostasigdes (principalmente os de tipo 4
e 5), o segundo destinado exclusivamente ao qupdiprio, geralmente ocupado por
profissionais de nivel gerencial. Sdo todos est@esaque constituem as liderancas formais
nas organizacfes publicas e avaliam seus suboodiredpartir de critérios estabelecidos.
Dentro das dinamicas estabelecidas entre chefemesgde trabalho e individuos, os mesmos
interagem a partir dos imperativos estratégico®rg@do. Seja por falta de disseminag¢édo ou
dificuldade de implementacdo de um modelo, defomidd atribuicdes ou competéncias, nem
sempre ha clareza do que se espera do papel dermades ferramentas de gestdo bem como
0s modelos de gestdo tentam harmonizar essas asptiando um senso de propésito que
deve estar claro desde a alta cupula até os ndlegiartamentais mais baixos dentro da

estrutura da organizagao.

2.2 FERRAMENTAS DA QUALIDADE E BALANCED SCOREDCARAPLICADOS AO
SETOR PUBLICO

Encontra-se na Gestado de Desempenho ou MedicaesEnipenho, uma gama ampla
de ferramentas de gestdo com o intuito de tracheiesfor¢cos coletivos na mensuracao do
éxito das organizacdes na concretizacdo dos seusmle objetivos. “O Mapeamento
Bibliografico e do Estado da Arte sobre IndicadatesGestdo” (BRASIL, 2009b) apresenta
14 ferramentas de gestdo que podem ser aplicadasrganizacfes publicas ou privadas.
Escolheu-se destinar uma atencéo especial sobatand®@d Scoredcard (BSC) e o Modelo de
Exceléncia em Gestdo Publica (MEGP) pelo grau @eéadia que essas duas ferramentas
tém alcancado dentro do bojo das organizacdesgasblbem como a complementaridade

entre ambas
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O BSC se popularizou muito no final da década de @ticio da primeira década do
século XXI, tendo como seus formuladores Nortonapl&n, especialmente por incluir na
l6gica das organizagBes ndo apenas o lucro, ddatperspectiva financeira, mas também as
perspectivas dos clientes, dos processos interraes iaovacao e aprendizado. O principal
objetivo do BSC é alinhar as metas operaciona@gnizacdo a sua estratégia.

Segundo Herrero (2005), ao longo da evolucéo destsna, ele vem agregando novas
funcdes. O comeco de sua aplicacdo se deu atravésrialbdo de uma ferramenta de
mensuracao de desempenho que contemplasse outessdealesempenho que ndo apenas as
financeiras. Em uma segunda etapa passou a semadniltambém como ferramenta de
implementacdo estratégica, permitindo a compatdgfio da estratégia de longo prazo com
acOes de curto prazo. Posteriormente, como sistlEamgestao estratégica, preconizando o
alinhamento dos sistemas e recursos da organizagdtratégia da empresa, e realizando a
traducdo dela em bases operacionais. Por ultimotafobém orientado como modelo de
Gestao Estratégica Integrada, com os objetivoatégicos interligados e dispostos em forma
de mapa estratégico.

Ao ser incorporado para o setor publico, o BSC &&taptacbes como a de Costa e
Ghelman (2006?) em que se reordena a hierarquipalggectivas inicialmente propostas por
Norton e Kaplan. Segundo essa releitura, a dinoefiéiina a ser alcancada é a do cliente, que
traduzida para a literatura do MP pode equivaldigara do cidaddo-usuarosendo a
perspectiva financeira aquela que permite a swadiidiade da organizacdo, ou seja, ela esta
ligada a execucdo orcamentaria, para que se pogsstir nos recursos humanos e fisicos.
Esses, por sua vez, impulsionardo os objetivostaotes na camada dos processos internos,
que serdo monitorados e aperfeicoados, ligandmiséligmo com a sociedade e 0s usuarios,
para os quais as politicas publicas sdo formulades o objetivo de atender prioritariamente.
Assim, a légica da ferramenta pressupde que ostiaige estratégicos definidos no
Planejamento Estratégico, tendo como referénciaissam e a visdo da organizacdo, sao
distribuidos entre as perspectivas e interligadogrd de uma l6gica de causa e efeito entre
esses. Os objetivos séo traduzidos em metas qoawgiis que sdo acompanhadas através de
indicadores.

A transposicdo dessa ferramenta no meio publicénolaideréncia na medida em que é
adaptada considerando o “lucro social”, em detrimélo lucro econémico, que esta entre os
principais focos da iniciativa privada. Além disstf) ‘desempenho’ nos servicos e
administracBes publicas é um conceito amplo queiinéo apenas custos, producéao, efeitos

nos resultados, mas também conceitos como adequalodo processo legal e
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confiabilidade” (OCDE, 2010, p.204). O servidor [t se submete aos condicionantes dos
marcos-legais institucionais, em que ndo ha a pitidside de ser excelente a revelia d4 lei

Por sua vez, o programa GESPUBLICA, um programaré#dcoordenado pela
Secretaria de Gestdo do MP (SEGES), defende o WlatelExceléncia em Gestdo Publica
(MEGP), tendo referéncia nos diversos modelos Vamns aos prémios da qualidade da area
privada, entretanto, adaptados a realidade publiceomar como base de sustentacdo desse
modelo os cinco principios que regem a Adminiswa¢@iblica Brasileira: legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e efic@néigregados a isso sdo adotados os
fundamentos da excelénGiaplicados por organizacdes de classe mundial,foueam a
esséncia basica do modelo, com o intuito de promawefoco maior no cidaddo. Ao fazer
esta adaptacdo ndo esta se concedendo nenhunetiegalia & Administracdo Publica, mas
sim considerando especificidades que diferem didexde da gestdo publica em relacdo a
privadd, segundo BRASIL (2009a).

Os fundamentos estdo presentes nos oito critéeiavdliacdo do modelo (Lideranca,
Estratégia e Planos, Cidadaos, Sociedade, Infomsagd@onhecimento, Pessoas, Processos e
Resultados) funcionando dentro da légica do PO@kn, Do, Check, Act) com vistas a
dotar a organizagdo de um instrumento que perrfatavaliar sua gestdo, acompanhar seus
resultados, sempre dentro da filosofia da melhooidinua da gestdo. As praticas de gestao
sdo avaliadas de acordo com 0s requisitos queodiditaglos nos critérios. O critério 8 (oito),

o de Resultados, é uma conseqtiéncia da forma cemistemas de gestdo funcionam, a partir
da execucédo bem-sucedida de suas praticas de.gestédo

Baseada no MEGP, que tem como propdésito acompantemtado da arte” da gestao,
organizacfes publicas tem se utilizado do processauto-avaliagcdo do desempenho para
avaliar suas praticas de gestéo, identificar pdiaidss e fracos na administracdo, e também as
oportunidades de melhoria. Mensura-se o desempelghocorganizacdo, servindo para
identificar a pertinéncia e tendéncia de seus ta$os$ e possibilidade de refinamento de suas
praticas de gestdo, inclusive, buscando referencianparativos entre outras organizacoes.
Por isso a relevancia do modelo ao se realizaakagéo do desempenho institucional.

Todo esse processo visa uma gestao publica delgdalvoltada para o cidadao e para
sociedade. Essa autoavaliacdo é segmentada eitipbg€ge instrumento: 250, 500 e 1000
pontos, que sdo adotados conforme a experiénci@g#mizacdo em gestdo e também dos
niveis atingidos em processos anteriores. Osum&intos sao guias de orientacdes para que a
organizacdo possa implementar o modelo e avalias gwaticas de acordo com o que é

preconizado nele. O de 1000 pontos é o instrumagtilimado para a candidatura no PQGF,
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indicado para aquelas organizagfes que ja possuemmivel de gestdo maduro e bem
consolidado, de acordo com BRASIL (2009a)

O Inmetro participa do PQGF desde 1998, tendaolgremiacdes nos anos de 2000,
2004, 2005, 2007 e 2000 Planejamento Estratégico é considerado umagssgmcial para
gue o modelo de gestdo possa promover o alcanmisdao e visdo do 6rgédo, e isso engloba o
alinhamento dos processos finalisticos e orgaripas as diretrizes estratégicas. Também
pressupbe uma lideranca forte e formuladora deoplan metas a partir dos usuarios e
beneficiarios. Para que o planejamento possa smutado, faz-se necessaria a clareza com
que essas diretrizes sao passadas para os fumosomge realizam o0s processos para a
obtencdo de resultados, observando o desdobrardestplanos taticos e operacionais em
funcdo dos objetivos estratégicos. A partir de 2@0Planejamento Estratégico Institucional
(PEI) 2007-2014 foi associado a metodologia do B&Que permitiu a elaboracdo de um
mapa estratégico, buscando-se assim a melhoriandanicacdo das estratégias bem com um

melhor monitoramento das metas.

2.3 O INMETRO E O SISTEMA DE AVALIACAO DO DESEMPENSI

O Instituto Nacional de Metrologia, NormalizacadQealidade Industrial (Inmetro) &
uma autarquia federal, pertencente ao Poder Execttderal, vinculada ao MDIC. Uma
entidade criada por meio de lei especifica, atuatwldorma descentralizada, com regime
juridico préprio, de direito publico e com patrindmee responsabilidades préprias, conforme
dispde Decreto-Lei n°® 200 (BRASIL, 1967) quando tdatativa de descentralizacdo e
flexibilidade da administracéo publica. E uma dasgas entidades da administra¢do indireta
que possui Contrato de Gestéi®, com isso, com base no Decreto Federal n° 2.488
(BRASIL, 1998b), ganha status de Agéncia Executwa condicoes especiais de
funcionamento, especialmente quanto sua autonodmangstrativa e financeira, como por
exemplo, a instituicdo de regulamentos propriosa FRaiveira (2002), a transformacédo em
Agéncia Executiva € consequéncia do Inmetro teangmjado no movimento de reforma do
Estado e esta relacionada com o que chama de tproe modernizacdo” do 6rgéo
(OLIVEIRA, 2002, p. 134) que, por sua vez, precedaroncepcdo de um modelo de gestéao

na sua visao. Nao obstante, um dos principiosplais se baseou a concepcédo do modelo
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foi a obtencdo de mais e melhores resultados a anoincusto, conforme Oliveira (2002,
p.136):
Em suma, o Inmetro posicionou-se no sentido dedatelss demandas da sociedade
na quantidade requerida e a menores custos. No,fongue se pretende é o efetivo

exercicio de uma gestdo baseada no bindmio bewlefisio e que impligue uma
postura empreendedora e voltada para a agregagaod@os recursos publicos.

A autarquia reune competéncias e vaérias funcdes, €m outros paises séo
desenvolvidos por mais de uma organizagao. Issefede em uma complexidade muito
grande no portfélio de servicos ofertados, desdengepcao dos regulamentos técnicos que
orientam disposicdes, como por exemplo, com relagametrologia e a avaliacdo da
conformidade até sua aplicacdo no campo. Todacaskssa processual e 0 nimero grande de
produtos e servicos coordenados tém como missamopry a confianca a sociedade
brasileira naquilo que compete ao 6rgao.

Em dezembro de 2007, deu-se inicio o primeiro cdoSiadi , como base no
regulamento aprovado em Portaria Interna (INMETR@8), que depois seria revogada por
uma nova Portaria (INMETRO, 2010a). O Decreto Faldef 6.507 (BRASIL, 2008)
regulamentou a GQDI. A partir dos atos administoatipublicados, ficou estabelecido que os
servidores do Inmetro percebem um vencimento bdsiooe mais a gratificacdo, que esta
condicionada a elaboracdo de um plano de trabalhpgrte do servidor. O mesmo estipula
seus objetivos e metas individuais, para um cicko I meses, que devem estar
correlacionados aos objetivos estratégicos da @@gdo ou a algum macroprocesso
finalistica® ou processo organizacional da Autarquia, reprasent60% da gratificacdo. Os
cargos DAS (Direcdo e Assessoramento Superiorestipd 4 e 5, afora do quadro de
servidores de cargo de provimento efetivo, tamb&hoeam o plano, sdo avaliados com
nota, mas esta ndo se atrela a nenhum tipo de ezagdio através de gratificacdo de
desempenho.

Os demais 40% dizem respeito a avaliacao globstié® einculados ao cumprimento
do acordado no Contrato de Gestéo, celebrado ceidI€ a qual é parte integrante, e tendo
o MP e o Ministério da Fazenda (MF) como intervetds. Se a concretizacdo do seu Plano
Individual de Trabalho (PTI) for exitosa o0 mesmaocpgbera o total dela (da parte individual),
caso contrario a nota obtida no plano definiraraggual recebido em relacdo a gratificacéo.
Da mesma forma, a nota institucional é calculadaflemao da nota obtida no Contrato de

Gestao.
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O servidor elabora um plano de trabalho, em coojuttm sua chefia imediata,
projetando os seus objetivos individuais (pode lascale 3 a 5 objetivos) e sua respectiva
ponderacdo, que nao pode ter “peso” menor que @tfdando-os aos objetivos estratégicos
constantes no PEI. Essa acao é realizada dentrmdeftware,em que € preciso detalhar as
atividades a serem realizadas para o efetivo comeitio do objetivo, os indicadores pelos
quais mensurara o desempenho e as metas que pret@ngir. O servidor também pode
atrelar algum ou todos objetivos a processos dsmeidentro de um macroprocesso
finalistico ou processo organizacional.

Ap6s passar pela aprovacéo do dirigente maximoRididade Principaly, o plano
€ submetido ao CAD (Comité de Avaliagdo de Deseimpenobservando a adequacao
quantitativa, qualidade, alinhamento com o0s olgstiestratégicos e macroprocessos, e
adequacdo a formacdo e posicdo na carreira dodservhA partir desses critérios, €
estabelecida uma escala para pontuar a qualidagédo de trabalho (de 1 a 3 para cada),
gue representara a soma das notas de todos osahjessim o plano pode ser considerado
adequado, suficiente e insuficiente. Se for adegadta maior ou igual 8) tera pontuacao
integral na avaliacdo, se for suficiente (nota de& podera repactuar, ou concorrer apenas
para 90% da pontuacgdo integral. Se for insuficigntda menor que 6), tera que repactuar
com a chefia necessariamente.

Os componentes dos fatores de avaliagcao séo agetiompeténcias e atitudes, sendo
que a aplicabilidade do segundo ainda ndo foi imphlgada, conforme assume o atual
regulamento do Sistema (INMETRO, 2010b). O fatgeidos mede a afericdo de maneira
objetiva, escalonado em 5 niveis: o nivel 5 pra@supuperacdo do objetivo; o 4 o
cumprimento, o0 3 o cumprimento parcial (mais d&5@o Objetivo); o 1 cumprimento
parcial (menos de 50% do Objetivo) e O (zero) o ndmprimento. Ja o fator atitude
considera 0s seguintes requisitos: respeito, agiéidsimplicidade, assiduidade, pontualidade,
formalismo e disciplina e espirito de equipe. Hissibilidade de o servidor compartilhar um
objetivo com outro colega, “Séo Objetivos de respbilidade compartilhada aqueles que
implicam no desenvolvimento de um trabalho em exp esforco convergente para uma
finalidade determinada” (INMETRO, 2010b, p.30 final de cada ciclo (doze meses), 0s
servidores fazem um relatério de atividades, catestricdo das realizagfes e resultados das
acoes pactuadas no periodo e eventuais alteraggesiadas com a chefia, em funcdo de
mudancas de orientacdo nos objetivos. O relatéeiovéado para o chefe que elabora parecer

ao final do ciclo anual de avaliacdo, manifestasel@ respeito do fator “objetivos” (80% dos
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60 pontos), e também se posicionara em relacdaaosis 20% dos 60 pontos da nota
individual, que é determinada pelo fator “atitude”.

O parecer € validado pelo chefe da UP, que é enbaihd juntamente com o Plano de
Trabalho e o Relatorio de Atividades. Apds isso, sdviados para o CAD, que € composto
por membros internos e externos a instituicdo, auaiar4d o plano e determinar4d uma
pontuacdo com base no relatério de atividadess@teglo € divulgado para o servidor. Se o
mesmo ndo estiver de acordo com a nota atribuéda,a prerrogativa de entrar com um
recurso, que sera avaliado pela Comisséao de Gesmar Inmetro (CCIl) composta apenas por
servidores do Inmetro. Essa podera deferir ou erdeb recurso, de acordo com as
justificativas do avaliado, e em alguns casos, ragsmo leva-lo para julgamento do
presidente do Inmetro.

Com relacdo ao percentual da GDQI referente aoggof@os restantes, a pontuacéo
global (PG) — maximo de 10 pontos- é calculadaetpiste maneira: PG = NMN*0,9 +
NOD. 1) NMN = Nota relativa ao alcance das metasndgdcio (representa 90% da
pontuacdo global do contrato); 2) NOD = Nota rektiao alcance dos objetivos de
desenvolvimento institucional (representa 10% daysao global). O servidor so recebera o
total da parcela referente ao desempenho institacge a nota do Contrato de Gestéo for de
10 pontos.

2.4 O DECRETO N° 7.133, DE 19 DE MARCO DE 2010

Ao contrario do que foi concebido pelo Inmetro, ecketo n° 7.133 (BRASIL,
2010), estipulou a proporcdo das notas de desempenmn 20% individual e 80%
institucional, e também visou regulamentar uma tem&ue necessita de regramento mais
claro e definiu avaliagdo de desempenho da sedaimtea (BRASIL, 2009b, p.3):

[...] monitoramento sistematico e continuo da aoaqdividual do servidor e
institucional dos érgaos e das entidades de lotdgdoservidores integrantes dos
planos de cargos e de carreiras abrangidos peld®atendo como referéncia as
metas globais e intermediarias destas unidades.

A proporc¢ao individual, nesta orientacéo, ficoudiullida da seguinte forma: notas

da autoavaliacdo (15%), avaliagdo da chefia imaed@®%) e a média das notas atribuidas
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pelos colegas (25%), caracterizando-se, dessa farl@gamada "avaliagdo 360°". O restante
dos outros 80 pontos, referentes a avaliacaounsiital, sera obtido através do cumprimento
de metas institucionais, definidas por critériogettos e fardo parte do plano de trabalho de
cada unidade do 6rgédo ou entidade.

Dentre os critérios considerados para avaliacdwithail destaca-se: produtividade
no trabalho com requisitos de qualidade previamesbelecidos; conhecimentos de
técnicas e métodos para desenvolver o trabalhmgltra em equipe; comprometimento com o
trabalho e cumprimento de normas; procedimentaasnizgcionais e atribuicdes do cargo. No
campo das metas globais define-se a segmentag@o meetas globais, elaboradas, quando
couber, em consonancia com o Plano Plurianual (PPA) Lei de Diretrizes
Orcamentérias (LDO) e a Lei Orgamentaria Anual (0OAmetas intermediarias, referentes
as equipes de trabalho.

Interessante destacar que o Inmetro mesmo integrandOA, da Unido, possui
graus autonomias e flexibilidades na parte orcaéniene financeira maiores que os demais

orgaos que nao possuem o Contrato de Gestao.

2.5 SINTESE DO QUADRO TEORICO

Ao reunirmos todos o0s elementos que permeiam atiaméla avaliacdo de
desempenho percebe-se que estd inserida em umnaenlgigtratégico em que variaveis
externas a condi¢cdo do individuo influenciam o ltedo das atividades desenvolvidas, do
individual para o coletivo e vice-versa. Nao obtgagarrega tracos historicos importantes,
dentro do setor publico brasileiro, que se mistucam a propria formacdo dos modelos de
reforma, apoiados em leis e decretos, que de aldoms conduziram-na a um debate que
ainda carece de maior maturacdo. E importante guénsirumentos de avaliagdo sejam
embasadostravés de conceitos bem definidos, em que ao mésmpo considere-se 0
equilibrio entre a objetividade mensurada em eatreig e ponderada por esse entendimento
de contexto em que a cultura da organizacdo refoucarejudica os meios pelos quais o
individuo pode obter o pactuado. Inclusive, os pa&téos devem propiciar o entendimento
entre as partes que ocorre através de negociagawneanicacdo, prevendo as etapas do
processo bem estabelecidas, os condicionantes eirammle minimiza-los em prol da boa

gestdo, além das medidas corretivas de rumo querdser avaliadas.
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O servidor precisa enxergar 0 seu papel e sudniigfies integradas aos postulados
estratégicos da instituicdo, e a integracao € wrfatores defendidos pelo modelo de gestdo o
qual o Inmetro € adeso. Isso permite inferir queadica de gestdo que é estabelecida para a
afericdo do desempenho individual do servidor &eab desempenho institucional, seja
passiva de ser questionado a luz dos fatores degd@ defendidos pelo proprio modelo. O
mesmo pressupde, entre outros fatores, averigt@eréncia dessa pratica com as estratégias e
necessidades do oOrgado, a interligacdo dessaseégssatcom objetivos intermediarios e
individuais, considerando sua natureza juridicassautonomias e flexibilidades concedidas
pelo Contrato de Gestdo. Também se considerandiatento as partes interessadas, a inter-
relacdo desta pratica com as demais pertinentesgaelforma todos os envolvidos cooperam
para que a mesma obtenha éxito — e também — afgogie a lideranca € parte responsavel e
fator critico de sucesso da pratica.

Assim, pode-se avaliar as vantagens e desvantagensrelacdo aos modelos
apresentados neste trabalho, a partir dos constiuet que dinamicas de trabalho distintas
poderéo se revelar a medida em que os balanceasraifégenciados conduzem o sistema de

avaliacao e as implicacdes decorrentes dessa ascolh
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3 METODO DE PESQUISA

O roteiro das entrevistas com perguntas aberta@ndege A) foi agrupado em 9
categorias: 1) O Processo Negocial e a Escolha ddeM; 2) Parametros do Siadi 3)
Alinhamento dos objetivos individuais com os objesi estratégicos; 4) Relacdo entre planos
estratégicos, taticos e individuais; 5) Diferenghks abordagens dos modelos (equidade,
definicdo dos percentuais, impactos positivos eainags); 6) Vantagens e desvantagens de
cada modelo (equipes, pactuacdo dos objetivosdmisssao e consecucao dos objetivos
estratégicos); 7) Acompanhamento e inter-relaci@mm de metas individuais,
intermediarias e institucionais. 8) Conflitos deeresses entre servidores e autarquia nas duas
abordagens; 9) Gestdo do Desempenho Institucidpal, (BSC, Contrato de Gestdo e
MEGP). As categorias emergiram a partir da condtudp quadro tedrico, mas também se
buscou formar um sistema coerente, conforme ori@intg2009).

Ao todo quatro entrevistas foram realizadas.comeatgue trabalham no Inmetro,
além de dois gerentes (ambos DAS 2), um que € noed®ICAD e outro que se envolve
diretamente com a negociagédo do Contrato de Gastédjretor com cargo de DAS 5, e um
membro do sindicato que exerce cargo de Analisecilwo. Uma entrevista foi realizada
presencialmente, com um representante da ASMETRO(SINdicato Nacional dos
Servidores de Metrologia, Normalizacdo e Qualidads)outras trés foram realizadas via
contato telefénico. Nao houve percepcéao de diferena coleta de dados por conta do meio
utilizado. O autor do trabalho julgou que os atossgrevistados constituiam fontes
importantes para o aprofundamento do estudo, p@mteparticipado ativamente da
construcdo do modelo ou acompanhado bem proximanwantlebates, as articulagdes, ou
pelo fato de terem um forte envolvimento atual amsnquestdes relativas as dimensdes da
avaliacao individual e institucional no Inmetro. biginido do autor esse grupo representava
um importante substrato, visto que varias questfssitadas, no quadro tedérico, podiam ser
analisadas em funcéo da representatividade dassadentro da consolidacdo do processo de
Avaliacdo de Desempenho.

Além das entrevistas, utilizou-se de observacaplsisma “Reunido de Avaliacdo dos
PTI da Cored”, que contou com a participacao der8dores da Cored, 2 da Diple (Divisao
de Planejamento Estratégico), um servidor federdido ao Imetro-SC (6rgado delegado do
Estado de Santa Catarina) e o autor deste trab@pesentando a Surrs (Superintendéncia

do Inmetro no Estado do Rio Grande do Sul), emteue a oportunidade de realizar algumas
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intervencdes. Nesta reunido foram abordados osrgeguidpicos: os resultados dos planos de
trabalho e orientacbes para preenchimento dos plad® trabalho Os documentos

consultados foram: o relatério de gestdo do PQGHD,20m comunicado sobre o Siadi

constante na intranet do 6rgéo, trés atas da aksargbral da ASMETRO-SN.
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4 RESULTADOS E ANALISES

Para melhor entendimento dos resultados dos damletados, o trabalho traz, no
apéndice B, as respostas sintetizadas dos atdresistados. Optou-se por nao identifica-los
com intuito de ndo exp6-los. Assim, os mesmos sdeiificados como entrevistado 1, 2, 3
e 4. Em relacdo a maneira como se deu o procegsaiak(quadro 1 do apéndice B), cada
entrevistado contribuiu com um ponto de vista @ifiée. O entrevistado 1 afirmou que nao
houve negociacao, pois na sua percepcao foi umsaadegnilateral da Alta Administragao.
Para os trés demais entrevistados houve uma recemgdio boa por parte dos servidores,
sendo que o entrevistado 3 atribui a razdo disstuag@o de que a proposta da introducao
da pratica de Avaliagdo de Desempenho se deu fiamoa criacdo do plano de carreira e
cargos, fazendo a ressalva que quando foram apadesnos critérios com a composicao
60/40, no ano de 2008, houve bastante insatisfaCamsultando as atas das assembléias da
ASMETRO, em especial uma extraordinaria, realizaaa3 de julho de 2008, é possivel
destacar uma posicao do presidente do Inmetronfiisgue a Avaliagcdo de Desempenho
Individual seria o diferencial da carreira da aguiga, 0 que acarretaria na diferenciacao dos
valores e percentuais de gratificacdo em relac@lem@sis carreiras.

Quando questionados com relacdo as motivacbesdesrgiara a escolha do modelo
vigente (quadro 2 do apéndice B), também cadaesi€o trouxe uma percepcao diferente.
O primeiro entrevistado considerou que a escolhen@itivada com vistas a tornar o Inmetro
referéncia para o servigo publico federal. O seguwuhsidera que houve motivacao politica e
o intuito de fazer na autarquia prevalecer a resputizacdo do desempenho individual. O
terceiro entende que se tentou reproduzir o modelsistema de avaliacdo que € utilizado
pela Coordenacdo de Aperfeicoamento de Nivel Supé@apes). O quarto ressaltou a
necessidade da busca pelo reconhecimento do nmé@iteervico publico, também que,
inicialmente, o MP néo teria recebido bem a dislaal® da composicdo do balanceamento,
atribuindo que talvez isso ocorresse por contaode&c@io de “grupos corporativistas”.

Ao buscar apoio na revisdo da literatura, notoupse o Inmetro a partir de sua
transformacdo em Agéncia Executiva, de alguma fprpwa ter prerrogativas que lhe
asseguram certos graus de autonomia e flexibill@dacedidas pelo Contrato de Gestao,
coloca-se em uma situacdo de busca pela excelénoien foco em resultados, conforme

Oliveira (2002). Eventualmente, permitindo ao 6rg#ima diferenciacdo em relagdo as
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diretrizes do MP para a Avaliacdo de Desempenheel@a®s ndo permitem aprofundar como

a cultura do Inmetro (representada no seu corpedédores, sua histéria, estrutura, valores
e crencas) foi ou € reagente a esse movimentadsférmacao que é apontado por Oliveira
(2002). Mas pelas atas consultadas € possivetnagisrte resisténcia dos servidores, no que
se refere a insatisfacdo do balanceamento de na¢ta$, o que é corroborado pelos
entrevistados (trés opinides de quatro). Ressaltaue, na época em que se deu o debate da
escolha do modelo, a ASMETRO-SN ainda ndo era undi@itd®. Os sindicatos s&do
apresentados na revisado da literatura como camgieriantes para que haja a negociacao
entre as partes.

Na categoria com relacdo aos parametros do Siaés{@o 2.1.1 do apéndice A e
respostas no quadro 3 do apéndice B), ao se quastogque 0S mesmos pensavam sobre 0s
planos de trabalho dos cargos de DAS 4 e 5, quebeet nota, mas sem vinculacdo a
gratificagéo, o entrevistado 1 considera injusgessdo serem passiveis de nenhum tipo de
consequéncia. O segundo entrevistado ndo sabe fsoode ndo existir sistema de
consequéncia gera descrédito no sistema, poisdevasjue € um cargo de natureza politica.
O terceiro entende que essa situacao traz destmsfn relacdo aos subordinados. O quarto
entende que todos séo avaliados, mas as conseagi8aoidiferentes.

Sobre a questdo do compartilhamento de objetivie esgirvidores (questao 2.1.2 do
apéndice A e respostas no quadro 3 do anexo I8nteevistado 2 entende que o novo
regulamento teve o intuito de restringir a possiade de compartilhamento de apenas um
objetivo entre servidores como forma de nao permiie apenas um membro da equipe se
empenhe pelos outros. O mesmo entrevistado opiaagganto maior a complexidade da
atividade, maior a necessidade de compartilhaméntentrevistado 3 ressalta que restricdo
do compartilhamento acaba tirando o foco das equi{pesntrevistado 4 ndo soube responder.
No que tange a opinido com relacdo ao gerenciantmntoabalho de equipe por parte do
chefe (questdo 2.1.4 do apéndice A) tanto o emstigld 2 quanto o 3 acreditam que o papel
do chefe no gerenciamento da equipe é crucial pareesso da Avaliagdo de Desempenho,
no caso do Inmetro. Esses dois entrevistados @masida pratica de gerenciamento com
lacunas importantes, uma vez que os chefes na@r&stando atencdo no gerenciamento de
suas equipes em suas opinides. Na reunido emequéligou de observacédo simples, o
servidor do Imetro-SC reclamou sobre a “blindagei®s PTI (o plano s6 é de conhecimento
obrigatorio do servidor, do chefe e do dirigentexim& da UP), o que pode ser entendido
como um aspecto que se relaciona a forma comoeaeherenciam suas equipes a medida

gue existe o relacionamento da equipe para atgativos em comum. Quanto a isso, tanto
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Longo (2007) quanto OCDE (2010) reforcam que a dsée do individuo deve ser
compreendida dentro de um grupo em determinadeximnt

Ainda sobre assunto correlato, na pergunta sola®mpanhamento do desempenho
do chefe em relacdo a sua equipe de trabalho fgqu@si.3 do apéndice A e respostas no
guadro 3 do apéndice B), trés dos quatros entaslast(1, 2 e 3) constataram que os chefes,
de maneira geral, ndo acompanham corretamenteem@desho de suas equipes. Ou seja,
uma critica ao monitoramento das acOes desenvelwda elaboracdo dos pareceres dos
chefes em relacdo aos planos de trabalho dos ebosdgiados Talvez isso tenha gerado a
necessidade de um comprometimento maior do chefeelgdo ao seu préprio plano de
trabalho, conforme prevé o novo regulamento (INMBETR2010b). Esse é o ponto
investigado mais convergente entre os entrevistadagséncia do protagonismo da lideranca
no gerenciamento das equipes, que se manifestamoigaimente nos pareceres emitidos
pelos chefes nos relatérios de atividades, na ap&i do Ultimo ciclo, e que foram
considerados “laconicos” pelo CAD no ultimo ciclessa informacdo pode ser confirmada
com o comunicado do dia 19/07/2010, na intranetiraoetro, emitido pela Divisdo de
Comunicacédo, dando conta que os chefes teriamegpeeparar melhor para pactuar as metas
e refinar os pareceres emitidos na Avaliagcdo deilRelws, e disso terem ciéncia de que
devem ser atuantes para promover o alto desemplenteus subordinados.

Para BRASIL (2009a, p.15), “A Lideranca € o elernepromotor da gestéo,
responsavel pela orientacdo, estimulo e comproraetonpara o alcance e melhoria dos
resultados [...]". Ainda nesse sentido, Longo (390l ama atencéo de dois pontos frageis do
sistema de gestdo de desempenho: a auséncia @ég@mnsimo da lideranca e auséncia de
postura de compromisso em relacdo ao processore ®se papel, Lucena (1992, p.31)
considera um risco na fase de Avaliacdo de Desdmopari[..] falta de habito do dialogo e
pela distéancia que predomina no relacionamentaatkebordinado”.

Em relacdo ao quadro 4, quando questionados sabmilacdo dos objetivos
individuais aos objetivos estratégicos (questdoo3apéndice A), se acreditavam que o
servidor do Inmetro teria bem claro o seu papetrdesio seu departamento ou UP, para a
concretizacdo dos objetivos institucionais, osestigtados 1 e 3 consideram que nao ha essa
clareza por parte do servidor, enquanto que o 2 a@editam que sim. Assim ha um empate
nas opinides. O quadro tedrico faz referéncias oiténcia do pensar estratégico sobre a
Avaliacdo de Desempenho Individual, defendidos Beraldo e Bergamini (1988). Sobre a
questao 3.1 (apéndice A), dois dos quatro entelast (1, 2) acreditam que o desempenho

individual impacta no institucional. Ja o 3 afirmae ndo se mede impacto do individual
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frente ao institucional, pois os principais indioegs estdo ligados aos processos e nao aos
resultados. O 4 acredita que o processo de Adalide Desempenho em si promove esse
entendimento.

Para a questéo da interligacédo entre planos taiogglano estratégico (questdo 4.1 do
apéndice A e respostas no quadro 5 do apéndicead8pn entrevistado percebeu isso de
maneira distinta. O primeiro entrevistado ndo sosbeosicionar. O segundo diz que isso
depende da diretoria em questdo, nos processosiatiativos isso seria mais complexo de
ser traduzido, nas areas finalisticas seria maif fé&a sua visdo. O terceiro acredita que as
metas intermediarias deveriam estar presentes qumndlaboracdo dos objetivos individuais
do servidor. Para o quarto, o proprio servidor @eecessa inter-relacdo e como se da a soma
do seu trabalho aos demais. Consultando o relatwi®®QGF 2010, sobre planejamento
tatico de cada UP, tem-se a seguinte informacad?l&Dejamento Tatico de cada UP ocorre
segundo padrédo de trabalho desenvolvido pela DivikdPlanejamento Estratégico (Diple)
[...]" (INMETRO, 2010a, p.28). Para Chiavenato (2p@ Longo (2007), isso se daria por
meio do desdobramento das estratégias em planosst@, apds isso, para 0s objetivos
individuais. Sobre isso Beraldo e Bergamini (1988,1), destacam a importancia da revisdo
da metas, em que “A ndo ser que as metas sejamadasacomo um sistema interligado
havera coordenacédo defeituosa”.

Ao serem questionados sobre se o processo de @@mlexa justo ao priorizar o
individual em relacdo ao coletivo (questdo 5.1 génadice A e respostas no quadro 6 do
apéndice B), o entrevistado 1 considera injustoeligevistados 2 e 4 consideraram o
processo justo e o entrevistado 3 considera querjgoder mais justo se reconhecesse 0
desempenho da equipe. O primeiro acha que ndd@& p@Es na sua percepcao ja comeca
errado na medida em que ele considera que o PHEbné&onstruido de maneira participativa.
Aqui uma informacédo importante revelada por esse @ie deve ser melhor investigada: o
servidor que se aposenta sO traz para sua aposeatadoarte institucional da gratificacéo.
Ou seja, no modelo 20/80, haveria justica maioo penos para o servidor que se aposenta.
Isso, em sua opinido, ja constituiria um bom mopaca adocédo desse modelo em relacdo ao
vigente (questdo 5.2 do apéndice A). O segundadid@rgue seria mais justo se houvesse a
consideracdo das equipes na avaliacdo. Assim leéendiés opinides sobre essa questao.
Ainda sobre a possibilidade de considerar outi@cés de “pesos” que nao a 60/40 (questao
5.2 do apéndice A), todos acreditam que haja didfade de qualquer proposicao diferente da
atual, enquanto a atual diretoria estiver a freiatgestdo do 6rgao, sendo que os entrevistados

2, 3 e 4 acreditam que a proporc¢do individual daesalecer em relagdo a institucional. O
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entrevistado 1 € contrario a qualquer tipo de agab individual atrelada & remuneracéo. Na
literatura pesquisada nédo foi possivel identifieggistros de comparacdes entre sistemas de
avaliacdo com o0 estabelecimento de “pesos” em &elags dimensdes individual e
institucional.

Quando questionados a respeito dos impactos pmsi@wnegativos da introducéo da
pratica (questdes 5.3 e 5.4 do apéndice A), trégydatro entrevistados (2, 3 e 4) consideram
maior 0 numero de impactos positivos em relacdo regmativos. Apenas 0 primeiro
entrevistado ndo vislumbrou nem impactos posite’oem negativos. O segundo considerou
como positivo o estimulo ao servidor se empenhea pa enxergar dentro da estratégia da
organizacdo e elencou como negativo o alto perabrda gratificacdo em relagdo a
remuneracao total. O terceiro, apesar de ver mgaadtos positivos, julgou como negativo a
auséncia de politicas de gestdo de recursos hunremostervencdo do que fazer com
desempenhos baixos ou muitos baixos, que foi umadssntos tratados na reunido de
acompanhamento dos PTI da Cored.

As vantagens e desvantagens em diversos aspectwgatazacao, em que se tentou
levantar quais seriam essas no modelo 60/40 —-ggnteé — e no modelo 20/80 (caso fosse
adotado), foram questionados 0s seguintes aspecaimlho em equipe, pactuagdo dos
objetivos, entendimento da missédo e visdo e cogéecdos objetivos estratégicos. De
maneira geral, os entrevistados se posicionarasentido de que ndo existem vantagens ou
desvantagens a priori em um modelo, ou no outroa @a pratica de Avaliacdo de
Desempenho, no Inmetro, com base no balanceamemi®@ enetas individuais e
institucionais, ao serem guestionados sobre ollralzan equipe e o entendimento da missao
e da visdo. Entretanto, os entrevistados 3 e 4idsmasn que uma das vantagens do modelo
60/40 seria comprometer mais o servidor na faseNdgociacdo do Desempenho ou
Planejamento do Desempenho. O entrevistado 3 #&&reque, no 20/80, esse
comprometimento ficaria mais “solto”. O entrevisiddndo vé nenhum tipo de vantagem ou
desvantagem por se tratar de um modelo ou do oGtrentrevistado 2 acredita que as
vantagens e desvantagens poderiam ser melhor dpentam funcdo da cultura da
organizacao, como por exemplo ela ter ou ndo umtarawle indicadores.

Com relagédo a existéncia de conflitos no modelal®@u no 80/20 (quadro 8 do
apéndice B), os entrevistados 1, 2 e 4 nao vislarabr que poderia haver mais ou menos
conflitos em um, ou no outro modelo. Apenas o ergtado 3 inferiu que o 60/40 poderia
produzir mais conflitos que o 80/20, uma vez quepnmeiro, o servidor poderia sofrer um

prejuizo pecuniario maior por conta do alto peneghtia gratificagcdo de desempenho em
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relacdo a remuneracéo total. Interessante obsqueano quadro 3 (apéndice B), ao opinar
sobre os parametro do Siadi, 0 entrevistado 2 mstaifque o alto percentual da gratificagao
em relacdo a remuneracao total gera certo congtmantp entre chefe e subordinado, uma
vez que o primeiro ndo quer se indispor com o sdguhongo (2007) aponta este como um
dos pontos frageis do processo, pois existe a neraéo chefe avaliar os membros de sua
equipe de maneira homogénea, evitando assim oitocorflo Siadi isso ficaria bastante
latente, pois a gratificacdo de desempenho repeesesis de 50% da remuneracao total. A
pergunta que se faz necessaria é: e se essa @itapgéecesse na perspectiva do modelo
20/80, haveria 0 mesmo tipo de constrangimentmesana tendéncia?

Com relacdo a avaliacdo institucional (quadro 9agéndice B), no Inmetro, 0s
entrevistados n° 2, 3 e 4 consideram que exigtbatiento entre PEI e Contrato de Gestéao.
Entretanto, o entrevistado n°l julgou que até himjguém fez a exposicdo de como se da esse
alinhamento, reclamando de falta de disseminacaprética, e considerou que a nota do
PQGF seria mais adequada para avaliar o desempestitacional, uma vez que percorre
todos os sistemas da organizacdo e como essesiasst® interligam para obtencdo de
resultados.

O ponto negativo ratificado por trés dos quatraesstados (1, 2 e 3) foi que a
obten¢éo da nota 10 para alcance total da par@Dd@l institucional torna-se injusta, uma
vez que poderia ser acordado que essa faixa padzriaais flexivel, sendo que o Inmetro sé
tirou nota 10 uma vez, no ano de 2008, desde midg utilizacdo do instrumento. Ou seja,
sempre é forte a tendéncia de né&o atingir o alecigw, prejudicando parte da gratificacao.
Sendo o Inmetro a Unica instituicdo a utilizar onttato de Gestdo como forma de atrelar a
avaliacdo institucional a gratificagdo por deserhperfica dificil buscar parametros que
permitam estabelecer comparacfes entre sistemas.

Ainda com relacédo ao PEI e o BSC, o entrevistador3iderou que existe uma gama
muito grande de indicadores que, além de difioeiseslem mensurados pela complexidade da
formula, por conta disso também ndo sdo alimentadosSistema Planest (Sistema de
Acompanhamento e Execucdo do Planejamento EstrajégD mesmo entrevistado
considerou que o Contrato de Gestdo era uma pitiealeveria oferecer maior autonomia
ao oOrgdo por conta da pactuacdo de metas, em gudoppnuitas dessas prerrogativas ndo
alcancam eficacia. Nao foi undnime a opinido cotacé® ao Contrato de Gestdo ser o
instrumento mais adequado para avaliar o aspestituicional, embora dois entrevistados (2

e 4) tenham se manifestado de forma mais favoravel.
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O processo de Avaliagdo do Desempenho do Inmetde ger considerado uma
pratica adequada na medida em que compromete id@ecom 0s objetivos estratégicos da
instituicdo e com 0S macroprocessos e processasipagionais projetados. Entretanto, ndo
fica claro como se da a vinculagéo entre metagishghis e metas intermediarias, o que deve
ser melhor investigado, pois as opinides variarastdmte. De acordo com as literaturas e os
respectivos modelos consultados, em especial L@@@/7) e Chiavenato (2004), esse seria
um aspecto a ser contemplado dentro das etapa®cespo. Por meio dos dados coletados e
o respaldo junto a literatura pesquisada foi pessilentificar que o Siadi se baseia na APO,
nos moldes apresentado por Chiavenato (2004) guesua vez, preconiza a interligacéo dos

niveis de metas individuais, intermediarias e gkba
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Considera-se dentro do estudo limitacbes de ordextoduldgica que devem ser
referenciadas tendo em vista a complexidade do teroposto no estudo. Na parte das
entrevistas, outros atores poderiam ser escolhmwog, diferentes visdes e versdes sobre os
fatos, levando o estudo a resultados diferentesa. fBuros estudos de caso com relacéo a essa
tematica, o autor recomenda que se utilize uma @ands entrevistados maior e com maior
diversidade de perfis, ofertando uma riqueza mderopinides e posi¢cdes. O questionario
poderia ter sido mais conciso e com menos perguptés um dos entrevistados ja mostrava
sinais de cansaco ao responder as ultimas pergimissando termina-lo rapidamente. Outra
sugestdo que poderia ser avaliada para futurodasstle casos seria a utilizacdo de entrevistas
por pautas, deixando “[...] o entrevistado falardmente, a medida que se refere as pautas
assinaladas” (GIL, 2009, p.64).

Deve se avaliar também que o autor do trabalhonédse do 6rgdo ha dois anos,
situacdo essa que faz com que o objeto de estudacien na avaliacdo do seu proprio
desempenho, e consequentemente, a remuneracaeage rem razdo disso, dificultando o
distanciamento entre o papel de pesquisador edsenAinda que tenha havido o cuidado de
buscar sempre a neutralidade durante todo o lanenta e cruzamento de informacdes, nao
ha como deixar de considerar-se que qualquer madaacgsistema como um todo possa
produzir algum tipo de beneficio ou prejuizo amadb trabalho. Uma dificuldade encontrada
foi estabelecer um grau comparativo entre os dodetos analisados, sendo que o objeto de
estudo refletia uma prética dentro de um deternsimaddelo. Talvez uma pesquisa proficua
nesse sentido fosse realizar um estudo de casoacatiwp entre dois Orgaos que utilizam
modelos diferentes, com praticas com critériosigyaa distintos.

Sobre a confrontagdo entre os dois modelos exposste trabalho, em relacdo as
categorias propostas, nao foi possivel identificalos os aspectos em que um ou outro
prevalece como modelo mais vantajoso. Nesse seatmlgetivo geral do trabalho acabou
nao sendo plenamente atingido. A abordagem 60/ @aer a mais efetiva quando se trata
de comprometimento dos individuos, na opinido ddeeistados (2, 3 e 4), entretanto, pode
ser observado que a mesma traz insatisfacdo erdestaimento por parte dos servidores,
também considerando as atas das assembléias da FT8MBEJm dos motivos destacados
por trés dos quatro entrevistados ocorre por admfarejuizo pecuniario que o servidor pode

sofrer. Por outro lado, sobre os critérios contidosDecreto Federal n°® 7.133 (BRASIL,
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2010), considerando-se os dados coletadé® se pode afirmar efetivamente se esses
favorecem a promocao dos trabalhos de equipe eekg@o com metas individuais.

Pelos dados coletados, no posicionamento de tr8sqdatros entrevistados, as
liderancas precisam se dedicar mais nas etapasodesgo de Avaliacdo de Desempenho,
tanto com relacdo ao acompanhamento do fator shaivide cada subordinado como em
relacdo a sua equipe que se encarrega da exeaugdanad tatico. Ou seja, o lider deveria ser
o elo responsavel pela interpretacdo ndo sO de cosn@bjetivos globais devem ser
desdobrados nas areas ou em relacdo aos progessospnsultando e envolvendo as equipes
na formulacdo dos planos taticos e acompanhandesesnpenhos da equipe e do individuo
na realizagéo desses.

Neste sentido, no modelo 60/40, especificamente lometro, pelos dados coletados,
apresenta uma tendéncia ao favorecimento do indiligmo em detrimento ao trabalho de
equipe, ao considerar que o servidor ndo pode awithpa mais de um objetivo e ndo ha
obrigatoriedade de que os planos sejam compartithadtre membros da mesma equipe. Se
os servidores trabalham dentro de departamentogstéoumesmo, podem formam equipes
multifuncionais que cruzam as linhas departamemtaigstrutura, parece incoerente que o
plano individual de cada servidor ndo esteja harraolo e refletido em relagdo aos demais
planos afetos a um mesmo tipo de processo ou praensiderando os autores pesquisados
neste trabalho.

Fica dificil emitir parecer sobre o fato dos DA% 4 ndo estarem sujeitos a algum
tipo sistema de consequiéncia vinculados aos pldesses chefes. As opinides dividem-se,
mas dois dos quatro entrevistados consideram @&s 80 cargos de natureza politica, e por
isso, tem uma relacéo diferenciada, além de seeelivré provimento e exoneragéo. E uma
questao de dificil resolucdo, mas que merece sdisada com mais profundidade por parte
do orgéao.

O que fica evidenciado pelos resultados que forpnesantados, € que tantos os
entrevistados (trés dos quatro) como a Codrh (@agho de Recursos Humanos)
identificaram de maneira genérica certa omissaolideses com relacdo ao preenchimento
das Avaliacbes de Desempenho de seus subordinddosha como definir quais seriam 0s
motivos principais, mas como hipoteses possive@anese: 1) a falta de capacitagdo dos
chefes para o processo de gestdo do desemperdngp)placéncia dos chefes ao ndo querer
se indispor com colegas e 3) O fato da gratificaggmresentar um alto percentual da
remuneracao total. SAo questdes que merecem urligeamais privilegiada se valendo de

outras pesquisas.
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Talvez a melhor combinacdo dos modelos n&o searefgpecificamente a
preponderancia do percentual para uma dimensdoam qutra, mas na qualidade dos
critérios que fazem parte do instrumento. Nado ha opinides dos entrevistados a
manifestacdo de que se notam vantagens ou dessastag partir da escolha do
balanceamento das metas individuais e institucspnaias dimensdes propostas no
qguestionario, mas sim nas praticas e nos instrioseritla opinido deste autor, esses
instrumentos devem estabelecer critérios e mecasisniegrados com outras praticas de
gestdo, que permitam a existéncia de ambivalémtra aquilo que o individuo desempenha
e 0 impacto desse desempenho para sua organizdgéocontrario, é possivel ter duas
avaliagcbes que estdo totalmente desintegradasdguenverdade o propdsito deveria ser a
conjuncdo das duas dimensdes, ja que existe divent®e introducdo de uma avaliacao
meritocratica no servico publico. A dificuldade geeeapresenta é como correlacionar essas
duas dimensdes, que poderia ser realizada poraeeaivétodos quantitativos ou qualitativos.
Também haveria que se considerar ndo apenas azatla atividade e da finalidade publica,
como as proprias diferencas encontradas na propnistituicdo das organizagcfes publica do
Estado Brasileiro.

Como ponto favoravel para a adequacéo, coerérenateuidade do atual sistema de
avaliacdo aponta-se o perfil da organizacdo, pato fle ser uma agéncia executiva
descentralizada, e também, fortemente envolvida @ntecnologia, a promoc¢do da
competitividade e a inovacao do pais. Mesmo com gadil delineado, ainda assim resistem
posicdes fortemente contrarias a pratica em s composicdo do balanceamento das metas
que podem ser averiguadas a partir dos dados dotetdalvez em outras organizacbes em
gue nao se tem uma cultura com esses valores dnsgdB, 0 Ssistema apresentaria ainda
maiores resisténcias e dificuldades de implemeatagéto nos moldes do modelo 20/80
quanto no 60/40. Ou seja, a organizacao foco dodestpresenta um forte histérico com
iniciativas voltadas para a qualidade, o que periniterir que, em um ambiente propicio,
exista uma melhor aceitacdo e compreensao. Enwetaso ndo exclui a possibilidade de
resisténcia e insatisfacao por parte dos servidarea vez que os critérios podem néo estar
claros ou apresentarem alguma inconsisténcia.ddfaprocesso ainda ser novo na casa, faz
com que haja um enorme espago para a proposigaelterias.

Como proposta de melhoria para o Sistema de Adliap Inmetro, o autor deste
trabalho sugere as seguintes proposicoes:

1) Analisar da possibilidade de distribuir os 60% mtukp fator individual em uma

nota referente aos resultados obtidos pelo individu outra referente aos
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resultados obtidos pela equipe de trabalho. Dewsaaf haveria a promogao da
sinergia e favorecimento do pensamento sistémicofooo em resultados.

2) Instituir mecanismos na pratica que possibilitemexasténcia de encontros
agendados obrigatorios entre chefes e equipes paracompanhamento
intermediario dos resultados e das acdes, evitqndse passe da Negociacdo do
Desempenho diretamente para Avaliacdo de Desempeunhdvaliacdo de
Resultados, fortalecendo a etapa de Acompanharderid@sempenho.

3) Deixar os planos de trabalho individuais abertosa ps demais membros da

mesma equipe durante a fase de Acompanhamentosgoripenho.

As opinides coletadas variam e ndo apresentam gmadn® muitas categorias, nao
permitindo uma assertividade maior sobre deternaisapiestdes. O certo é que o tema em
questao € um assunto que merece uma analise mafarefada com relacdo ao modelo de
avaliacdo de desempenho que se deseja adotarstinggfies publicas brasileiras.

Percebem-se choques culturais e organizacionaisngoecem um olhar mais atento,
na hora da escolha de um modelo que se mostre atteqao perfil, especificidades e
natureza dos servicos prestados, pois existemedifas substanciais de 6rgédo para 6rgao
dentro da propria estrutura do Estado Brasileinmalempresa publica ou de sociedade de
economia mista poderia apresentar necessidadesatég@®s que permitem um sistema de
avaliacdo mais voltado ao fator individual do qudnstitucional, pois seu sistema de
liderancas é diferente, sua cultura, em tese, i@staais familiarizada com a otica da
competividade, diferente de uma autarquia ou fuimlapor exemplo. S&o questdes que
merecem ser melhor aprofundadas.

A investigacdo sobre o processo negocial visouosgonto de partida de como
ocorreram 0s debates entre posicdes divergentes,resultados advindos desse processo,
dentro de um ambiente que a Negociagao Coletivaaampo de estudo ganha destaque no
setor publico brasileiro. Ainda que os conceitdwrs@ssa tematica ndo tenham sido trazidos
a luz do problema suscitado - pois se priorizousmaiaspectos relacionados a Avaliacédo de
Desempenho como processo negocial que se da neoaddabNegociacdo do Desempenho
propriamente dita, bem como as decorréncias dasidetapas -, infere-se até que ponto o
Sindicato, na época Associacédo, teve sua for¢cgpaciade de articulagdo minimizadas em
funcdo de néo ter as prerrogativas de um Sindicato, intuito de influenciar na escolha do

modelo. O presente trabalho ndo teve dentro deeseopo essa problematica, mas seria
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extremamente interessante que se produzissem mstedos que apontassem descobertas
sobre esse fenbmeno em especifico.

Desta forma, se houver o reconhecimento que a #y&i de Desempenho é uma
pratica inexoravel dentro do servico publico besi, tem-se como oportunidade refletir
sobre a sua real finalidade e adequacéo, idemtdisacondicdes e 0s requisitos necessarios,
tentando enquadra-lo ndo apenas como uma pratecaraga desempenho por remuneragao,
mas como uma pratica que se inter-relaciona diertggncom outros subsistemas de recursos
humanos. Pode-se ainda néo ter a resposta sobrengdalo é mais vantajoso para o
servidor e para a autarquia. Assim, deve-se buspanto de equilibrio entre os direitos dos
servidores e a exigéncia de um servico publicowddidpde que se reflete na manutencgéo de
um Estado regulador e promotor de politicas puslicR preciso assegurar o bem-estar e o
atendimento das demandas dos cidadaos, alianddoanpatividade do servico publico ndo
como um fim em si mesmo, mas como uma condicdoseéda para a consolidacdo de

praticas em um novo modelo.
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7 NOTAS EXPLICATIVAS

1- Disponivel em www.inovacéo.enap.gov.b/ Acesso em: 25/08/201

2- Ao longo do trabalho, no intuito de facilitaidentificacdo, o modelo que distribui 60%
para a avaliagado individual e 40% para institudigesa identificado como “60/40”. O que
distribui 20% para a avaliagdo individual e 40%apanstitucional sera identificado como
“20/80".

3- Disponivel em <http://www.asmetro.org.br/#indicd/er em “atas assembléias” (19 de
novembro de 2008, 3 de julho 2008, 17 de feverd#@009 e 4 de agosto de 2010). Acesso
em: 25/08/2010.

4- Disponivel em kttp://bit.ly/drTBrg>. Acesso em: 25/08/2010.

5- Para Lima (2007), o termo cliente se refere lacé&® comercial entre consumidor e

empresa. No setor publico isso ndo se aplica, “poksstado ndo vende e o cidaddo néo
compra”.(LIMA, 2007, p.152). Excetuam-se as em@gg#licas e as empresas de sociedade
de economia mista, em que a figura do cliente zpriesente.

6 - O atendimento aos cinco principios constitugiore fundamental para que a gestao
publica torne-se excelente: legalidade, impessaddéidmoralidade, publicidade e eficiéncia.
(BRASIL, 20009a, p.20). Ao expor a natureza publizes organizacbes, considera-se o
MEGP “a partir da premissa que a administracaoigallidm que ser excelente sem deixar de
considerar as particularidades inerentes a suaezatpublica” (BRASIL, 2009a, p. 16).

7- Os fundamentos da exceléncia sédo: pensamen@mais, lideranca e constancia de
propésitos, visdo de futuro, comprometimento compassoas, responsabilidade social,
orientagcdo por processos e informacdo, aprendipaganizacional, cultura da inovacéao,
geracao de valor, desenvolvimento de parceriastatersocial e gestao participativa. Ver em
(BRASIL, 2009a).

8- Além das organizagdes publicas buscarem o kme@l ao invés do lucro econémico, ela
trabalha com um conceito de partes interessadas abeangente, “pois as decisées publicas
devem considerar ndo apenas os interesses dossgropis diretamente afetados, mas
também o valor final agregado para a socied@IRASIL, 2009a, p.17)

9- O PDCA foi introduzido no Japao apés a guedealizado por Shewhart e divulgado por
Deming, quem efetivamente o aplicou. Inicialmente-de 0 uso para estatistica e métodos
de amostragem. Disponivel em <http://bit.ly/bBjlbBeesso em 25/08/2010.
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10-Disponivel em <http://www.inmetro.gov.br/gespagf.asp> (INMETRO, 2010b, p.10).
O Inmetro recebeu o reconhecimento da Faixa Ourgetembro de 2010, disponivel em

<http://bit.ly/a8Nxdf> Acesso em: 25/09/2010.

11- Disponivel em <http://www.inmetro.gov.br/gespamf.asp> (INMETRO, 2010b, p.10)

12- “o Inmetro se tornou a Unica autarquia do GuweFederal que possui 0 status de
Agéncia Executiva” (GHELMAN, 2008, p.6).

13 — O Inmetro divide seus grandes processos emojglacessos (finalisticos) e Processos
Organizacionais que, por sua vez, sdo desmembrmdogrocesso especificos e processos
operacionais (INMETRO, 2010Db, p. 5).

14 — As diretorias do Inmetro sdo denominadas UiaslePrincipais (UP). Sao vinculadas

diretamente ao presidente no organograma. (INMETR®@Ob, p. 10).

15 — O estatuto do Sindicato foi aprovado em 1Melsembro de 2009. Disponivel em:

<http://www.asmetro.org.br/#indice>. Ver em “estatuAcesso em: 18/10/2010.
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APENDICE A — Questionario da Entrevista
ROTEIRO DA ENTREVISTA

Prezado Sr. , este questionaricemno objetivo a coleta de dados para

servir de apoio a elaboracdo do trabalho de cofldo curso de Especializagdo em

Negociacao Coletiva.

Entrevistador — agradecer a oportunidade da esteg\apresentar a situagdo problemética do
trabalho, motivacdes e quais sao os seus objeBastextualizar, comentar sobre o decreto
7.133/2010. Comentar que essa foi uma motivacamedida em que defende o modelo
20/80, que é distinto do Inmetro (60/40).

Definicdes

Modelo 60/40 — 60% individual e 40% institucional

Modelo 20/80 — 20% individual e 80% institucional

BLOCO 1

1.1 — Como se deu a introducado sobre a teméticaplantacdo do processo de avaliagdo de
desempenho no Inmetro?

1.1.1 como foi a aceitacao dessa proposta pcog gdarsindicato e dos servidores? Quais
foram as dificuldades encontradas na sua visao?

1.1.2 como vocé avalia a atuacao da alta admig#&traesse processo?

1.1.3 ocorreu um amplo debate? Como foram a reagiais? estudos foram apresentados?
foram feitas contrapropostas?

1.2- Em sua opinido, por que o modelo vigente &mothido, sendo que o decreto 7.133

estabelece a relacdo 20/80 para 48 gratificacdssmt@o publico federal?

BLOCO 2

2.1 — Em relacdo ao Siadi

2.1.1 Qual sua opinidao sobre a avaliacdo dos cargosgssionados n&do pertencentes ao
quadro efetivo? Isso gera algum tipo de problensa@#orto na relacdo chefe/servidor?
Esses planos recebem nota?

2.1.2 Por que o servidor s6 pode compartilhar untolmbjetivo, conforme prevé o

regulamento do Siadi?
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2.1.3 Todo ocupante de cargo de chefia deve obrigatente incluir em seu Plano de
Trabalho um Objetivo especifico que trate do gaeenento e da responsabilidade pelas
atividades dos servidores membros da sua eqéipd.(Como se da o monitoramento do
desempenho de cada servidor através dessa pr@oea@ € controlado? De que maneiras as
chefias expressam seus pareceres avaliativos tenfi3

2.1.4 Como vocé enxerga o trabalho em equipe ddotfiadi?

BLOCO 3

3 De maneira geral, ao vincular os objetivos irdiigis aos objetivos estratégicos, vocé

acredita que o servidor do Inmetro tem bem clasewpapel dentro da sua UO ou da sua UP
para a concretizacdo dos objetivos estratégicos?

3.1 de que forma o esforco individual impacta needgpenho institucional?

3.2 de que forma o Contrato de Gestdo represenfalgamento desse desempenho

institucional?

BLOCO 4

4.1 De maneira geral, vocé acredita que as UP posplanos taticos claros e concisos, com
metas e indicadores? Os planos formulados pelagdesgs tém seus objetivos e metas
atrelados a esses planos? Vocé enxerga dificulgemtasque os servidores estabelecam esse

tipo de correlacao, ou seja, nexo casual? O queroser aprimorado?

BLOCO 5

5.1 O modelo vigente (60/40), ao priorizar o indual em relacdo ao coletivo, é eficaz na
tentativa de estipular um processo justo de av@diagn que o esforco/empenho do servidor €
corretamente avaliado em funcéo daquilo que elegatPor qué?

5.2 Vocé considera a possibilidade do (20/80), oalguer outra relagcdo de “pesos” que

priorize o coletivo em relagdo ao individual, senstduir em uma alternativa ao modelo

vigente?

5.3 quais impactos negativos podem ser elencadsed® primeiro ciclo de avaliagdo na

forma de atuagao e relacionamento do servidor gel@ntes/chefes?

5.4 quais impactos positivos podem ser elencadsdede primeiro ciclo de avaliagdo na

forma de atuacao e relacionamento do servidor gel@ntes/chefes?
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BLOCO 6

6.1 Quais as vantagens e desvantagens que vod#&icgdeno modelo 60/40 e no modelo
20/807?

6.1.3 em relacao ao trabalho e desenvolviment@dpes.

6.1.4 em relacdo a pactuacao dos objetivos corefaach

6.1.5 em relacdo ao atendimento da missao e visawrghnizagcdo e consecucédo dos seus

objetivos estratégicos.

BLOCO 7

7. Como vocé avalia o acompanhamento e cumprimdetometas individuais, metas
intermediarias e institucionais, bem como o intanienamento desses trés niveis de metas
no modelo viegente 60/40? Como vocé imagina qudas@ esse interrelacionamento no
20/807?

BLOCO 8

8. vocé identifica algum tipo de conflitos de ie&ses que se estabelecem a partir do modelo
(60/40) em relacdo a servidores e a autarquia?sQu@deriam ser os possiveis conflitos
presentes se o0 modelo 20/80 fosse adotado no loPnetr

BLOCO 9

9.1 Como o0 BSC e o MEGP inserem-se na légica déagéa institucional?

9.2 Em sua opinido, existe alinhamento entre oi@tmtle Gestéo e o Planejamento
Estratégico Institucional? Se sim, esse alinhaméfaixo, médio ou alto?

9.3 Em sua opinido, o atual instrumento (Contrat@&dstdo) € o mais indicado para mensurar
o desempenho institucional. Por qué? Que condigdeg para que esse pProcesso seja

aprimorado?

10 - Existe mais alguma consideracdo que vocé rpsta fazer em relacdo a avaliacdo de
desempenho que julga importante para analise ex#&efl do processo, que nao foram

abordados nesse questionario?
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Sintese das respostas dos entrevisstado

QUADRO 1 - O PROCESSO NEGOCIAL

Entrevistadog

Sintese das respostas

1

N&o houve negociacdo, a decisao foi unilatemlirfposto. E favoravel a
avaliacdo, mas tem criticas com relacéo aos fasotgetivos nela contidos.
O chefe pode perseguir o funcionario.

Houve uma aceitacdo boa por parte dos servidorhor do que se esperava
inicialmente. Houve comunicagao e discussao.

Houve uma série de reunides. A recepcao foi oafumcao de ter sid
proposta a avaliacdo de desempenho junto com o plrcarreira, em 200
Entretanto, quando se falou na composicao 60/4enbastante insatisfacdo.
Pela visdo dos servidores, o modelo 20/80 seria jusio, na medida em que
seria minimizada a questao da “perseguicao” aadketv

Buscou-se o fortalecimento do Inmetro frente nogos desafios que se
impunham, como por exemplo, a necessidade de captser talentos. Vem
guestdo do mérito, bons salarios devem estar \d@doalao mérito. Ai estay
a demonstracdo da seriedade da proposta em que hdeee mérito e
qualidade. Vislumbrou-se a questdo da remuneragi@vel e veio a
proposta de ter uma parte individual e outra msitinal. Houve discussdo
interna e estudos a partir da OCDE e em outrogdsg# parcela variavel
significativa. No inicio os servidores ficaram lzedge motivados , ndo hou
muitas resisténcias e protestos. Sempre existamsalpsconfiados.

QUADRO 2 - MOTIVACAO DA ESCOLHA DO MODELO

Entrevistadog

Sintese das respostas

1

Para tornar o Inmetro referéncia para o servif@iqo federal

2

Motivacao politica. Fazer no Inmetro prevalecezsponsabilizacdo do
desempenho individL

3

Reproducédo do modelo do sistema de avaliacd@das:zem que conta-se Q
namero de publica¢cdes de um pesquisador. Houvéiop@sentos por parte
do Sindicato que desejava fazer valer o modelo020/8

Algumas propostas iniciais levavam essa relagéioigeis mais extremos e
funcdo da priorizacdo individual. Considera queetop era fortalecer

mérito e a qualidade. Relata que o MP, inicialment&o gostou d
disparidade. Talvez isso tenha sido reacdo de algur@ogrcorporativistas
Outros oOrgdos também se movimentaram e solicitazameiras proprias.
Algumas instituicdes transformaram o processo dalidgdo de Desempent
como uma avaliagdo meramente burocrética.

}8%)

BLOCO 2

QUADRO 3 - PARAMETROS DO SIADI

Entrevistados

Sintese das respostas

1

Reclama da auséncia de uma avaliagdo 360°, sAditanistracdo acaba na

no
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sendo avaliada. DAS 4 e 5 nao sofrem as conse@$uda avaliacdo. A

direcdo mostra indisposicdo para negociar a relal@® pesos das notas

individual e institucional. Falta o monitoramentdss chefes e também do

RH. Alguns critérios do Siadi deveriam ser discosi@ revisados pela CCI.

N&o sabe se o fato dos DAS 4 e 5 nao sofrerasoraeqiéncias da avaliagao

cria descrédito no sistema, pois sdo cargos pmditiAcredita que A
introducédo da condicdo que o servidor s6 pode cdiliy@ um objetivo €

para ndo deixar tudo na mao de um sO da equipe,sogere que quanto

maior o grau de complexidade da atividade, maioveda ser g
compartilhamento. Acha errado apenas poder corffartim objetivo, pois

tira o foco da equipeE preciso existir uma avaliacdo critica das eqsipe
dentro do Sistema. Faz muito mais sentido avaliagaipe no cumprimento

das metas.
O gerenciamento de equipes por parte do gesttenéerto crucial para p

sucesso da Avaliacdo de Desemper®®.o chefe € incapaz de fazer yma

avaliacdo critica de sua equipe, mostra seu descomgtimento. Hoje, issp
no Inmetro é fraco. Os chefes deveriam ser mais bapacitados para
realizar a gestdao do desempenho. Ainda existe defdrcultura do servigco

publico a questdo do chefe que é complacente. Suplacéncia tambéem |é

determinada pela dificuldade, dento da culturarlatamericana e brasileirg,
de separar o pessoal do profissional. Além disetp fato da gratificacdo em
si representar um percentual muito elevado da resmagéo total, o que faz
com que a tendéncia das avaliacdes seja menosaritma vez que 0s chef
nao querem prejudicar a remuneracao das pessoas.

es

Existe desconforto dos demais pares em relacdataalos DAS 4 e 5 ndo

serem avaliados, mas entende que se trata de gmdamnatureza politica, (
livre provimento e exoneragédo. Talvez fosse maigetm considerar

avaliacao da equipe, no comprometimento com odtae®s. Pode-se chegar

ao final do ciclo, a equipe pode nao ter atingidaretas e mesmo assim
chefe pode ser bem avaliado. O laconismo dos pade um traco qu
aparece nos pareceres, demonstra desleixo do defeavaliar seu
subordinados.

e
A

(0]
e

[*2)

Todo mundo se submete ao processo, mas nemdofiles os efeitos. O
objetivo do gerenciamento da equipe foi instituddm a intencéo de reforg
a responsabilidade que o gestor tem de acompardtpi@e que gerencia.

=

BLOCO 3

QUADRO 4 - ALINHAMENTO DOS OBJETIVOS INDIVIDUAIS CM A ESTRATEGIA
DA ORGANIZACAO

Entrevistadog

Sintese das respostas

1

N&o, ndo ha. Falta de disseminacdo da miss&m,wsalores. O servidor ndo

consegue se enxergdentro do mapa estratégico. Nao existem padroe

trabalho suficientes para a elaboracgdo do PTI.figildnensurar o impacto

individual em relacdo ao institucional. Haveria digdes, mas néo se faz.

O processo de Avaliagcdo de Desempenho contrédrai ipso, para aumentat
entendimento. Vé dificuldades principalmente em gear de nive
intermediarios. Bons objetivos individuais sdo adsddos a partir do

n

s de
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objetivos institucionais. Pode ndo estar ocorrem@tinhamento por omissao
dos chefes. Considera o Contrato de Gestdo umécaétais adequada do

gue outros, como por exemplo, a correlagdo ao PPA.

N&o s6 os servidores ndo tém clareza, como ewuks (DAS 4 e 5) também
nao tém. Nao se mede o impacto individual frentesiitucional, pois 0s
principais indicadores estdo ligados aos process@® aos resultados.

Vé o Siadi como uma grande ferramenta de gestidioseus subprodutos. |O
servidor tem que cumprir o ritual, ele que tem geeceber como se daja

inter-relacdo. O processo de Planejamento Estcatéigi conduzido pela
areas do Inmetro sem a ajuda de consultoria. Hqaewticipacdo dos
servidores. Considera que é um processo educativo.

[72)

U7

BLOCO 4

QUADRO 5 — PLANO ESTRATEGICO VERSUS PLANO TATICO

Entrevistados Sintese das respostas

1 N&o se manifestou.

2 Considera que depende de cada diretoria. Alg@si@® com 0 processo mais
maduro. Existem diretorias que trabalham bem atae$e vinculacdo. NQgs
processos administrativos isso é mais complexo.aneas finalistica € majs
facil fazer essa relacao.

3 Isso se da por meio do desdobramento na ligagsfiolgetivos individuais
com processo e objetivos estratégicos. Acreditaaguaetas intermediarias
deveriam estar presentes quando da elaboracégetvobPois ndo havendo
essa interface, ndo se consegue atrelar o planvaduaal ao plano da UP/UO

4 Ele percebe a importancia e como se da a sonsauplano ao demais. Ele
tem elementos. Ja existe na casa uma cultura dejgiaento estratégico g,
agora, com a nova metodologia do BSC facilita awraoacao.

BLOCO 5

QUADRO 6 - DIFERENCA DE ABORDAGENS ENTRE O MODEL&D/40 VERSUS O

20/80.

Entrevistados

1

N&o considera justo o processo. Considera qudish@r¢do que comeca na

falta de um PEI mais participativo. Nao vé outrizralativa que seja justa

ndo se que toda a avaliacdo fosse institucional20f0 pelo menos
favoreceria o servidor aposentado, que leva apepascela institucional para

sua aposentadoria.

Sim, considera justo o processo. Deve existir formaa de premiar o mérito|e

ter uma maneira de punir quem ndao trabalha. Comsglee se houvesse uma

mudanca para 20/80 seria um retrocesso. Vé maiactog positivos do que

negativos. Negativos: 1)Um chefe pode ter uma equonpito grande e o

volume de avaliacbes e pareceres pode ser muittdgradificultando a

gualidade do processo. Positivos: 1) Da maior paréncia; 2) Alinha melhar

0s objetivos individuais aos estratégicos, e assirservidor consegue $

e

enxergar melhor dentro da estratégia da instituibBmativos: o modelo ¢
pesado. Quando um chefe tem uma equipe muito graxige um esforco
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muito grande por conta do acompanhamento e a elgdmrde pareceres no
final do ciclo. Perde-se muito tempo.
3 Considera que 0 processo seria mais justo seebseva consideracdo das
equipes na avaliacdo. Impactos negativos: 1) Auséle politicas e praticas
de gestdo de RH na intervencédo do que fazer coenmgenhos baixos. Nao
acredita que possa haver alguma mudanca na retE;@®sos enquanto|a
atual diretoria estiver a frente da gestao.
4 Considera justo. Vé na avaliacao institucionalSiedi algo que se distingue
dos outros orgaos que tem avaliacao instituciddsldemais 6rgaos possueém
metas faceis de serem atingidas, € uma avaliac&meate burocratica. O
Contrato de Gestdo possui uma comissado de avalie@do membros do
MDIC e do MP.A instituicdo cumpriu? E objetivo: sim ou ndo. Nélmma
comissao simplesmente burocratit@pactos positivos do Siadi: 1) Aumenta
a necessidade de elaboracdo de um plano de tral@ltestimula dialoga
entre gerente e equipe. Nao vé impactos negativos.

BLOCO 6

QUADRO 7 — VANTAGENS E DESVANTAGENS DO MODELO 60/4D80/20

Entrevistadog Sintese das respostas

1 N&o vé vantagens ou desvantagens em um ou remattelo.Da na mesma
2 N&o vé muitas diferencas em relacdo a vantageles\antagens. O que esta
em jogo € a cultura de indicadores, chefes preparadquanto a parcela de
remuneracao representa no desempenho individual,t@uez seja muitp
elevado. Quanto mais elevada essa parcela, m&isfe se sensibiliza com|o
subordinado, ndo querendo se sentir culpado @ordarte da remuneracéao do
funcionario. Assim existe uma tendéncia a compleieéérNa Europa esse
percentual fica em torno de 10 a 15% da remuneracéo
3 Acredito que a 60/40 apresenta uma negociac@iesEmpenho mais rigorosa
e comprometida. No 20/80 esse pactuacéo ficaria fisaita” No 20/80 o0$
servidores poderiam ir mais atras das metas iogtitais, mas sem saber
exatamerdg quanto da sua contribuicdo estaria impactandnstducional.
Nas outras dimensdes ndo consegue estabelecegeas@desvantagens.
4 Entende que o modelo 60/40 gera comprometimeatorrdo que o 80/20.
Considera dificil fazer um comparativo das outi@egorias.

BLOCO 7

QUADRO 8 - ACOMPANHAMENTO E INTERRELACIONAMENTO DEMETAS
INDIVIDUAIS, TATICAS E ESTRATEGICAS.

Entrevistadog Sintese das respostas

1 N&o enxerga como se da esse acompanhamentorelati®@namento.
2 Afirma que depende muito de cada diretoria, usd@smais maduras e outras
menos. Também depende da natureza dos processas. phoessos
organizacionais € mais complexo, nos finalisticés pira fazer bem |a
interligacdo de metas individuais, setoriais eitinsibnais. O erro esta em
estabelecer indicadores para as atividades, earaap objetivos.
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No 20/80 os servidores poderiam ir mais atrasnaetss institucionais, mas

sem saber exatamente quanto da sua contribuicaoiaesinpactando n
institucional. Em relacdo as metas individuaissmai60/40, em relacao
metas intermediarias fica a duvida. No 60/40 exiséés clareza do indicad

gue ele estd sendo realizando. A meta intermeddaigeria ser exigida.
Enquanto néo tiver isso estabelecido atrelado getieb individual ndo se

consegue estabelecer o quanto do individual interfe institucional.

A ferramenta do Siadi cataliza o processo. Eraxearge o servidor ter
condicOes de definir quais 0s objetidzsseu pedaco

BLOCO 8

QUADRO 9 — CONFLITOS DE INTERESSES NO MODELO 60£@®0/20

Entrevistadog Sintese das respostas

1 Os conflitos continuariam existindo se fosse adioo modelo 80/20. Nao se
aprofundou na analise

2 N&o vé diferenca na existéncia de conflitos era abordagem ou na outra.

3 O 60/40 produz mais conflitos que o 80/20, priste uma ameaca do
servidor sofrer uma penalizagdo maior por contmd®r responsabilizacao
do mérito individual

4 N&o vé conflitos.

BLOCO 9

QUADRO 10 — GESTAO DO DESEMPENHO INSTITUCIONAL E MIHAMENTO ENTRE
PEI, BSC, MEGP E CONTRATO DE GESTAO

Entrevistados

Sintese das respostas

1

Desconhece como de da o alinhamento entre Cont&tGestdo e PE
Ninguém conseguiu demonstrar como isso esta seatinado. Os servidore
de maneira geral, desconhecem o que o foi pactoadiontrato de Gestao,
Alta Administracdo poderia ter feito essa divulgacde maneira mai
abrangente. Acredito que a nota do PQGF seria ulnommstrumento par
avaliar a dimensao institucional, pois permeia $o@s sistemas, € ma
completo.

>

O mapa estratégico facilita a comunicacdo daatégfia para os servidore
Isso tem um ganho, um impacto nos objetivos e nusepsos. Através dele
consegue estabelecer o grau de correlacdo enatvobj indicadores, metas
as atividades que sdo desenvolvidas pelos sergid@eMEGP contempl
diversos aspectos como lideranca, cultura da irdmvae pensament
sistémico, que sdo importantes na integracdo dsnsas. O alinhamen
entre PEIl e Contrato de Gestao é alto, todos dsaitddres do Contrato ©
Gestdo estdo presentes no mapa estratégico.

O BSC precisa ser melhorado. S&o criados muithisadores que sao difice
de serem mensurados e coletados. A pontuacéo dé& [B@&ria ter um pes

S
0
da

maior na nota do Contrato de Gestdo. Mas acredicsgria temerario se to
a nota institucional fosse atrelada ao PQGF, piishdd garantias da qualid
das bancas examinadoras para fazer esta avaliacao.

a‘de
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Considera que o Contrato de Gestao cumpre beffursc&o. Existe um
alinhamento médio entre PEI e Contrato de Gest®50 facilita para que o
servidor consiga enxergar o alihamento entre gefooe acoes.




