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RESUMO

O presente estudo foi desenvolvido com o objetivo de apresentar, de forma sucinta, a
importancia da avaliacdo de desempenho sob a perspectiva da negociacio coletiva no ambito
do Plano de Carreira dos servidores administrativos da Advocacia-Geral da Unido, para
desenvolver uma politica de gestdo de pessoas dentro Recursos Humanos, com objetivo geral
de estudar o processo de negociacdo, que permite 0 acompanhamento sistemdtico a atuagdao
dos dirigentes, no modelo avaliagdo de desempenho de 360° e suas novas propostas baseada
na Lei 11.907/2009. Mostrando a importancia da negociacao e do didlogo frente as decisdes a
serem tomadas na criagdo do Plano de Carreira desta Institui¢do. O novo modelo de avaliacao
trouxe discussdes entre servidores e dirigentes referentes ao sistema avaliativo, o que ird
influenciar na vida profissional do servidor, cabendo entdo, a negocia¢do coletiva entre
servidores e dirigentes, para discutir o que se pode avaliar dentro de um novo sistema de
avaliacdo. Quanto a metodologia, trata-se de um estudo exploratério de natureza qualitativa,
no Estudo de Caso, para analisar a descritiva de dados coletados, por meio de questiondrios
com 27 questdes, dentre elas, duas questdes subjetivas. Os resultados demonstraram que o
percentual de aprovagdo para aplicacdo do novo modelo de avaliacdo aplicado na AGU foi
acima do esperado, aceito pelos servidores e dirigentes, o que contribuiu para os aspectos
relacionados ao comprometimento, eficiéncia, no desempenho individual e institucional.
Entretanto, muito embora positiva a percep¢ao dos servidores com relacdo a avaliacdo de

desempenho existem ainda vérios fatores que ainda influenciam na sua eficicia.

Palavras-chave: Avaliacio de Desempenho da GDAA - a importancia da avaliacdo de

desempenho - processo de avaliacdo baseado em competéncias - modelo de avaliacao.



ABSTRACT

This study was developed with the aim of presenting succinctly the importance of
performance evaluation from the perspective of collective bargaining under the Career Plan of
administrative servers or the Advocate General of the Union to develop a management policy
people in Human Resources with overall objective of studying the negotiation process, which
allows the systematic tracking the performance of managers in performance assessment model
360 and its new proposals based on the Law 11.907/2009. Showing the importance of
negotiation and dialogue in the face of decisions made in creating the Career Plan of this
Institution. The new assessment model has brought discussions between servers and managers
regarding the evaluation system, which will influence the life of the server, fitting then,
collective bargaining between servers and managers to discuss what can be assessed within a
new system evaluation. Regarding the methodology, it is an exploratory study of qualitative
nature, the case study to analyze the descriptive data collected by questionnaire with 27
questions, among them two subjective questions. The results showed that the percentage of
approval for implementation of the new evaluation model was applied to the AGU than
expected, accepted by staff and managers, which contributed to the aspects related to
commitment, efficiency, individual and institutional performance. However although the
positive perception of the servers with respect to performance evaluation there are still many

factors that influence their effectiveness.

Words Keys: Performance Evaluation of GDAA - the importance of performance evaluation -

assessment process based on skills - assessment model.
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INTRODUCAO

Em 1993, através da Lei Complementar n° 73, de 10 de fevereiro de 1993 foi criada a
Advocacia-Geral da Unido, com sede em Brasilia, vinculada a Presidéncia da Republica.
Suas atividades foram implantadas com servidores requisitados e cedidos de ministérios,
autarquias, fundacdes, empresas publicas e sociedade de economia mista, de outros Poderes
da Republica, Estados, Distrito Federal e Municipios.

Os servidores administrativos cedidos e requisitados sem carreira estruturada,
passaram a integrar o Quadro de Pessoal da AGU, por for¢a da Lei n° 10.480, de 2 de julho de
2002, até a data de sua publicada.

Com a criacdo da carreira juridica, em 2000, mais de 4.000 procuradores em 2004,
passou integrar o Quadro de Pessoal da AGU, na 4rea juridica, o que levou a AGU a
providenciar a criagdo de mais de 500 cargos de nivel superior para preenchimento por
concurso publico.

Por sua vez, os servidores administrativos reclamavam pela criacdo do seu préoprio
quadro de servidores administrativos efetivos, de modo a permitir estabilidade dos servigos e
a fixacdo da memoria da Instituigdo.

Veio a criacdo da Gratificagdo de Desempenho de Atividade Técnico-Administrativa —
GDAA, para amenizar a situagdo, criada pela Lei acima mencionada, e regulamentada pela
Portaria n° 705-AGU, de 18 de novembro de 2003. Exclusiva para os servidores
administrativos do quadro de pessoal da AGU, o que representa 50% da remuneracdo dos
servidores administrativos.

Com o objetivo de desempenhar as tarefas/atividades no exercicio das atribui¢des do
cargo/fun¢do, para alcangar resultados focados para a eficiéncia, eficdcia, a presteza e a
seguranca nos seus servicos, além de atender a melhoria da prestacio de servigos aos
cidaddos.

Com o advento da Medida Proviséria n® 441, de 15 de julho de 2008, convertida na
Lei n® 11.907, de dois de fevereiro de 2009, alterou a Lei 10.480, de 2002, estabeleceu novos
parametros para a gratificagdo GDAA. Revogando a portaria 705 — AGU, através da Portaria
n° 1.829-AGU, de 22 de dezembro de 2008, que ditou novas regras para avaliacdo de

desempenho.



Com base na Lei n° 11.907, de 2009, criou a Portaria n° 1.076, de 31 de julho de 2009,
que regulamentou um novo modelo de avaliacdo de desempenho (formuldrio), avaliacdao de
360 graus na qual focada a avaliar pares, chefes, subordinados e até usudrios.

Com esse novo modelo de avaliacdo, trouxe discussdes entre servidores e dirigentes
referentes ao sistema avaliativo, com relacdo aos fatores avaliativos.

Sabe-se que avaliar o desempenho de um individuo ndo € f4cil, pois tem que levar em
conta vdrios fatores, a saber, ambiental, organizacional, competéncia, etc. o que pode
influenciar na vida profissional do individuo. O que cabera uma discussdo nesse sentido, ou
seja, buscar uma negociacdo coletiva entre servidores e dirigentes, para discutir o que se pode
avaliar, e como avaliar dentro de um novo sistema, pois terdo que observar e cumprir metas
tantos individuais como institucionais.

A negociacdo coletiva encontra-se positivada' no artigo 7° da Constituicio Federal, de
1988. Segundo Braga (1998, p.155) diz que: “negociar € um processo em que as partes
envolvidas se deslocam de suas posi¢des originais, inicialmente divergentes, para um ponto
no qual um acordo possa ser realizado”.

Partindo dessa necessidade de negociacdo para apresentar um modelo de avaliacdo
voltada para os pares, chefes, subordinados e até mesmo usuérios, no ambito da AGU, veio a
questdo que se coloca: A avaliacdo de desempenho a ser desenvolvida no ambito no da AGU,
pode ser considerado um meio de melhoria para atender as perspectivas dos servidores da
AGU?

Com o objetivo geral de estudar o processo de negociacdo, que permite o
acompanhamento sistemdtico a atuacdo dos dirigentes, no novo modelo avaliagdo de
desempenho de 360° e suas novas propostas baseada na Lei 11.907, de 2009.

Sendo objetivo especifico: a) estudar o processo de avaliagdo de desempenho; b)
contextualizar o processo de avaliacdo de desempenho e, c) analisar o novo modelo de
avaliacdo de desempenho, em andamento, dos servidores da AGU.

Assim a escolha do tema se da pelo importante papel da avaliacdo de desempenho no
servico publico federal, como no meio académico, com a criagdo de Planos de Carreira criada
pelo Governo Federal, para atender tanto o publico interno (servidor publico federal) como o
publico externo (a sociedade), inclusive os servidores da AGU, por forca da Lei 11.907, de

trés de fevereiro de 2009.

' A palavra positivada implica conjunto de normas expressas por lei.



Tanto para a sociedade, como para a institui¢do e servidores/trabalhadores, o processo
de avaliacio é uma ferramenta que contribui para o desenvolvimento organizacional, e
profissional, além de trazer para a sociedade um servigo publico de alta qualidade e eficiéncia.

Por ultimo, a implanta¢do da avaliagdo de desempenho vem romper amarras e superar
modelos ultrapassados, na qual gerard resultados positivos, como: aumenta o estimulo e
motivacdo para o trabalho, motivacdo para o trabalho, além do desenvolvimento individual e
coletivo para a Institui¢ao.

E um importante instrumento para subsidiar a politica de gestio de pessoas dentro da
AGU, possibilitar a avaliacdo dos processos de trabalho no controle da produtividade, bem
como o comprometimento com o trabalho por parte de seus agentes, além de permitir e
identificar a necessidades de capacitacdo de cada servidor.

Inicialmente serd feita uma abordagem conceitual da avaliagdo de desempenho, sua
origem. Ainda nesse primeiro capitulo, abordard os aspectos relacionados a avaliacdo de
360°, no qual traz em seu bojo uma proposta democritica, em busca pela eficiéncia dos
servicos publicos, prestados a sociedade, além de promover a todos de uma equipe tém a
op¢ao de serem avaliados uns pelos outros, como também avaliar o seu chefe imediato.

O capitulo seguinte, discorrer sobre os principios, processos da avaliagdo de
desempenho serdo descritos procedimentos metodoldgicos da avaliacdo de desempenho no
ambito da AGU, a ser utilizada no presente trabalho.

E, por fim serdo apresentados os resultados da pesquisa realizada junto aos servidores

e dirigentes da AGU, sobrevindo, apds consideracao final sobre o tema.
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1 AVALIACAO DE DESEMPENHO: CONCEITOS, PRINCIPIOS, PROCESSO DE
AVALIACAO, CRITERIOS DE AVALIACAO, CICLO DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO.

A avaliagdo de desempenho foi instituida com o intuito de observar e analisar de
maneira continua do desempenho do servidor com base em suas em metas, atividades e
tarefas e de, principalmente, instituir um modelo de gestdo de pessoas, baseada na Portaria n°
1.076-AGU, de 2009.

Esta sempre ocorrendo, de forma tdo natural e constante no dia-a-dia das pessoas. E a
base para a apreciacdo de um fato, de uma ideia, de um resultado, do qual todos fazem
julgamentos. Como por exemplo, Julgamentos do que € bom ou ndo, e assim por diante.

Assim, implantar um processo de avaliacdo de desempenho em ambientes
organizacionais torna-se um desafio para a institui¢do e para os profissionais da drea de
recursos humanos responsdvel na execugio desse sistema.

Pois, para a Administracdo Publica é de grande importancia para a qualificacao
pessoal e funcional do servidor e para o servi¢o publico, como também averiguar a percepgao
dos servidores quanto ao modelo da nova sistemdtica de avaliacdo de desempenho proposta

pelo Governo Federal, na AGU, de acordo com a Lei n° 11.907, de 2009.

1.1. CONCEITOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO.

Para definir avaliacio de desempenho, antes, € preciso conhecer a terminologia da
palavra, para melhor entender o conceito de definicao.

Como define Rabaglio (2004), avaliacdo € apreciacao, valor determinado por quem
avaliar ato de avaliar, Avaliar, significa fazer andlise e ter a oportunidade de rever,
aperfeigoar, fazer de forma diferente, sempre em busca de eficiéncia e resultado.

Cabe aqui destacar o conceito de desempenho como premissa do assunto que serd
tratado neste trabalho.

A conceituacdo mostra forma distinta de olhar o trabalho do ser humano nas

organizacdes, merecendo destaque duas ideias centrais: i) desempenho € acdo intencional,
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decorrente da aplicac@o de potenciais e competéncias, que possibilita o alcance de resultados
desejados; 1ii) gerir desempenho implica o desenvolvimento de competéncias necessarias a
sustentacao de resultados efetivos para a negociacao.

Assim, o individuo devido a essas influéncias de fatores distintos, ndo pode ser
responsabilizado, isoladamente, pelos resultados obtidos.

Nessa discussdo, a negociacdo coletiva, tem um papel importante, pelo qual os
servidores, sindicatos e organizagdes buscam um acordo que atendam a ambos, as vezes
logrando éxito, outras vezes, nao.

O autor Pontes (1996, p.22) diz que: “A avaliagdo do desempenho € uma apreciacao
sistemdtica do desempenho de cada pessoa no cargo e o seu potencial de desenvolvimento
futuro”.

Portanto, o desempenho de cada pessoa no cargo, sofre mutagdes decorrentes dos
impactos das transformagdes socioecondmicas. Deste modo, as conceituacdes mostram
formas distintas de olhar o trabalho do ser humano nas organizagoes.

Também diz Pontes (1996, p.30):

“avaliar desempenho nada mais é do que fornecer feedback constritivo, tanto no
dia-a-dia quanto nas reunides formais para esse fim. Sem essa caracteristica do
relacionamento ndo existe programa de avaliacdo de desempenho, qualquer que

seja a metodologia adotada’ .

A avaliacdo de desempenho deve fazer parte das Politicas de Gestdo institui¢do, como
um instrumento voltado para estabelecer objetivos para os seus servidores receber assim,
resultados, como produtividade, quando o servidor € adequado ao seu cargo.

Continuando. Pontes (1996), afirma que avaliar desempenho nada mais é do que
fornecer o feedback construtivo, tanto no dia-a-dia quanto nas reunides formais para esse
fim. Sem essa caracteristica do relacionamento ndo existe programa de avaliagdo de
desempenho, qualquer que seja a metodologia adotada.

Para finalizar sobre Pontes (1996, p. 22), diz que “A avaliacdo do desempenho é uma
apreciacdo sistemdtica do desempenho de cada pessoa no cargo e o seu potencial de
desenvolvimento futuro”.

Tornando-a um instrumento fundamental na promog¢ao de uma cultura de mérito, no
desenvolvimento dos servidores e na melhoria da qualidade dos servigcos prestados ao

cidaddo, a sociedade civil, empresas e comunidades.
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Lucena (1992, p. 26), vé a Avaliacdo de Desempenho como ‘“‘atuacdo da forca de
trabalho na producdo de resultados”.

Reforcando que o conceito de avaliagdo de desempenho abrange como premissa
basica a confrontacdo de algo que acontece, o resultado, com algo que foi estabelecido antes,
as metas.

Segundo Lucena (1992) a implantacdo de um modelo de Avaliacdo de Desempenho
exigird de muitas organizac¢des a modificacao ndo somente de certos padrdes operacionais de
trabalho, mas, principalmente, a construcdo de novas atitudes, comportamentos € novo
enfoque de atuagdo gerencial, resultando numa postura que abranja toda a for¢a de trabalho,
do alto escaldo ao nivel operacional.

Afirma ainda Lucena (1992) que o conceito de Avaliacdo de Desempenho tem como
premissa bdsica a confrontagdo de algo que aconteceu entendido aqui como o resultado da
tarefa, com o que foi estabelecido antes, ou seja, a meta estipulada.

Outra questdo observada pela autora refere-se a responsabilidade pelo funcionamento
do processo de Avaliagio de Desempenho, cuja coordenacio, embora esteja a cargo da Area
de Recursos Humanos, foge ao controle desta, garantir, sozinha, o éxito dos resultados.

Seu poder de interferéncia é limitado em face das imprevisiveis reagdes que poderdo
se manifestar.

Por exemplo, 0 ndo comprometimento de um dirigente de alto nivel com o processo é
o suficiente para desencadear toda uma reacdo de descrédito e omissdo na linha hierdrquica
de comando.

Também Chiavenato (1994) conceitua a Avaliagio de Desempenho como
“apreciacdo do individuo no cargo”. Enfatiza o autor que é um ‘“conceito dindmico”.
Salienta, ainda, que a Avaliagao de Desempenho de Recursos Humanos.

Nesse mesmo sentido Chiavenato (2008) explica que:

“A avaliagdo do desempenho ndo pode restringir-se ao simples julgamento
superficial e unilateral que o gestor pode relatar periodicamente a respeito do
comportamento funcional dos seus subordinados Nem pode ser uma abordagem
rigida, mecanicista, formal e limitada, na qual o avaliado tenha uma posicdo
passiva, submissa e fatalista com relagdo aos resultados relatados.

A avaliagdo do desempenho deve ser um processo dindmico, bidirecional, interativo
e, sobretudo, criativo pelo qual executivo e subordinado interagem no sentido de
criar condigcbes para constante melhoria do desempenho, das tarefas, da qualidade
de vida, e conseqiientemente, do melhor alcance dos objetivos organizacionais e

individuais.” Chiavenato (2008, p. 150)
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Portanto, buscando a linha de pensamento do autor, a Avaliacdo de Desempenho ndo
€ o Recursos Humanos. Cabe a ela apenas assumir a responsabilidade de fazer a escolha
metodoldgica a ser utilizada para que haja aderéncia as necessidades e aos objetivos
organizacionais. Como também treinar os avaliadores e avaliados.

Conclui Pontes (1996, p.30), a “Avaliar desempenho nada mais é do que fornecer o
feedback construtivo, tanto no dia-a-dia quanto nas reunides formais para esse fim. Sem essa
caracteristica do relacionamento nao existe programa de avaliacdo de desempenho, qualquer
que seja a metodologia adotada.”

Espera-se com a avaliagdo de desempenho que a comunicagdo entre o avaliado e o
avaliador seja ampliada no intuito de se obter melhores resultados para a organizacao.

Enquanto Gil (2001), a avaliacdo de desempenho constitui, pois, um meio para

desenvolver os recursos humanos da organizacdo. Gragas a ela, torna-se possivel:

a) definir o grau de contribuigdo de cada empregado para a organiza¢do;

b) identificar os empregados que possuem qualificacdo superior a requerida pelo
cargo;

c) identificar em que medida os programas de treinamento tém contribuido para a
melhoria do desempenho dos empregados;

d) promover o autoconhecimento e o autodesenvolvimento dos empregados;

e) obter subsidios para redefinir o perfil requerido dos ocupantes dos cargos;

f) obter subsidios para remuneragdo e promo¢ao;

g)obter subsidios para elaboragdo de planos de agdo para desempenhos insatisfatorios.

(Gil, 2001, p.149)

Percebe que o objetivo apresentado para a avaliacdo de desempenho € de contribuir
para o desenvolvimento das pessoas na dentro da organizacdo, para permitir que a
organizacdo estabeleca politicas de desenvolvimento de seus funciondrios nos quesitos
necessarios ao melhor desempenho e utilizagao dos talentos disponiveis.

Aponta Zarifian (2001), ndo se obriga um individuo a ser competente. A organizagdao
pode apenas criar condi¢des favorédveis a seu desenvolvimento e valida-las.

Desta forma, a motivacdo torna-se elemento essencial para o desenvolvimento de
competéncias.

Para tanto, € necessdrio que o servidor sinta-se util e aceite assumir
responsabilidades, para que, a medida que pense que a mobilizagdo de suas competéncias

contribui para o desenvolvimento de seus projetos e perspectivas, fique mais motivado.
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z

Também pode incluir a motivagdo € algo intrinseco € eminentemente interno ao
individuo.

O individuo ingressa na organizacdo, motivado e, dependendo da forma como é
tratado, pode facilmente vir a desmotivar-se.

Esse € o momento em que se perde a eficicia comportamental no trabalho para
permanecer cronicamente ao nivel de um desempenho apenas eficiente, no qual o
trabalhador cumpre aquilo que lhe foi determinado cumprir em sua descricdo de cargo, e
nada mais.

Outro fator importante, que pode ser citado é a gestao de desempenho e a gestao
por competéncia.

Para Brandao e Guimardes (2001) a gestdio do desempenho e a gestdo por
competéncias parecem basear-se num mesmo pressuposto: a competéncia ou desempenho
do individuo exerce influéncia e € influenciada pela competéncia ou desempenho da
organizagdo como um todo.

Desta forma, aqueles que defendem a gestdo de competéncias asseguram que a
competéncia humana, juntamente com outros recursos, dd origem e sustentacdo a
competéncia organizacional, enquanto outros autores defendem que a gestao de desempenho
€ resultado ndo apenas das competéncias inerentes ao individuo, mas também de atributos
organizacionais.

Portanto, vé que a avaliacdo de desempenho contribui para democratizar a gestao e
para o controle racional do gasto publico fortalecendo, portanto a capacidade do Estado para
governar.

Além de contribui para a democratizacdo da sociedade e do Estado e para a
consolidagdo do processo de desburocratizagdo institucional, no qual a administracdo

apresentard a sua eficiéncia aos servicos prestados.

1.2 PRINCIPIOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Um dos principios orientadores da Administracdo Publica, é o principio da
eficiéncia, contido no texto da Constituicao Federal, de 1988, no art. 37, do caput, veio com

o advento da Emenda Constitucional n° 19, de 4 de junho de 1998.
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Pois, a Administracdo Publica, € regida por principios que se encontram discriminada
no caput, do art. 37. “Art. 37°. A administracdo publica direta e indireta de qualquer dos
Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecerd aos
principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia e, também, ao
seguinte.”

Principios estes, que sdo a base de toda a atividade administrativa e regulam as acoes
dos Orgdos publicos administradores e servidores, com o objetivo de buscar um
aperfeicoamento na prestacdo dos servigos publicos, mantendo ou melhorando a qualidade
dos servigos, com economia de despesas.

Assim, define Di Pietro (2000, p.84) que: “A eficiéncia € principio que se somam aos
demais impostos a Administracdo, ndo podendo sobrepor-se a nenhum deles, especialmente
ao da legalidade, sob pena a sérios riscos a seguranga juridica ao préprio Estado de Direito.”

Abrindo um paréntese, o principio foi inserido na Constitui¢do com o objetivo de
transformar o modelo de administracdo burocritica em administragcdo gerencial,
fundamentado no neoliberalismo.

Aponta Meirelles (2006, p.107) no conceito a eficiéncia:

[ . A . . ’ . . . -~ ,
A eficiéncia funcional é, pois, considerada em sentido amplo, abrangendo néo sé

produtividade do exercente do cargo ou da fungdo como a perfeicdo do trabalho e
sua adequagdo técnica aos fins visados pela Administragdo, para qué se avaliam os
resultados, confrontam-se os desempenhos e se aperfeicoa o pessoal através de
selecdo e treinamento. Assim, a verificacdo da eficiéncia atinge os aspectos
quantitativos e qualitativos do servigco, para aquilatar do seu rendimento efetivo, do
seu custo operacional e da sua real utilidade para os administrados e para a

Administragdo”.

H4 de observar que o principio da eficiéncia trouxe consigo novas exigéncias que
afetaram diretamente o servidor, pois ele é a peca que movimenta a engrenagem chamada
servico publico.

A imagem da Administracdo Publica estava arranhada, era preciso recuperar a
credibilidade junto a sociedade e isso somente seria possivel responsabilizando o servidor
pela gestdo publica de qualidade e foi o que aconteceu.

Nesse processo também hd espaco para o cidaddo que foi chamado a gerenciar

indiretamente os servigos prestados pela Administragao.
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Ele passa a ser um aliado da eficiéncia, pois t€ém, em maos, ferramentas

constitucionais importantissimas de cobranca do Estado, a saber:

Art.37.(...)
§ 3° A lei disciplinard as formas de participacdo do usudrio na administracdo

publica direta e indireta, regulando especialmente:

I - as reclamacaes relativas a prestagdo dos servigos piiblicos em geral, asseguradas
a manutengdo de servigos de atendimento ao usudrio e a avaliacdo periddica, externa
e interna, da qualidade dos servigos;

Il - o0 acesso dos usudrios a registros administrativos e a informagdes sobre atos de
governo, observado o disposto no art. 5°, X e XXXIII;

III - a disciplina da representagdo contra o exercicio negligente ou abusivo de cargo,

emprego ou fungdo na administragdo publica.

Infelizmente, pecou o legislador quando transferiu para a lei ordindria a missdo de
disciplinar esses instrumentos, tendo em vista que, passados dez anos da emenda,
lamentavelmente ainda ndo houve regulamentacdo. Nao hd ddvida de que essa norma seria
uma grande aliada de toda a sociedade.

Outro principio que poderd ser abordado € o principio da efetividade esta voltada o
pretendido alcancado.

Segundo Baracho (2000, p. 141) assinala que:

“A efetividade mede o impacto final da atuagdo sobre o total da populagdo afetada.
Na Administragdo Piiblica, o valor efetivo ou potencialmente criado ndo pode ser
medido com base exclusivamente nos produtos (outputs), ja que estes quase nunca tém

significacdo em si, mas em relagdo aos resultados e impactos (outcomes) que geram”.

Além desses principios vinculados a legislagdo, pode-se também citar principios
subjetivos que deverd estar sempre associada a qualquer dispositivo de desenvolvimento
profissional.

Também deve ser transparente, pois todos que de algum modo participam no
processo de avaliacdo devem conhecer detalhadamente as finalidades, os critérios € os
procedimentos a utilizar no processo de avaliagdo.

A avaliagdo deve ser independente dos procedimentos e mecanismos administrativos

de progressdo na carreira sem questionar que a progressao na carreira dos servidores
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administrativos pode depender da avaliagdo do seu desempenho (pode ser condicionada por
mecanismos de natureza burocratica, administrativa ou financeira).
Desse modo, pode-se dizer que a efetividade estd vinculada ao reconhecimento dos

objetivos e metas alcangados.

1.3. PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

A avaliagdo de desempenho como dito é uma ferramenta de grande valia para a
institui¢do, através dela, analisa cada profissional dentro de sua funcdo que exerce em suas
Unidades.

Como as atividades de seu cargo, metas, resultados e potencial de crescimento. Para
1ss0, ha de observar os processos de avaliacdo que conduzird a realizacdo de uma avaliagao
acarreta o resultado final.

No Brasil, o ambiente organizacional se apresenta estruturado de forma
hierarquizada e burocratizada, resistindo ao avanco para estruturas mais flexiveis,
descentralizadas e dindmicas.

Desse modo a geréncia continua sendo o fator critico, no qual a busca por sua
qualidade é uma condi¢do emergente para gerenciar o desempenho, de modo a descobrir
talentos e criar espacos para a ousadia, a participacdo e o comprometimento, Lucena (1992).

Quanto a avaliacdo de desempenho, a autora ressalta que do exame de formulérios de
avaliacdo.

Observa-se que estes estdo orientados para especular desvios comportamentais ou
para justificar uma politica de mérito, contribuindo para inibir, at€ mesmo para conter, as
manifestacdes de potencial e autonomia criativa no trabalho.

Para Balassiano e Salles (2005), especificamente no servico publico, a avaliacdo de
desempenho encontra diversos entraves, dentre os quais a generalizacdo das medidas
adotadas, diz respeito a legislacdo que trata do tema como se ndo houvessem realidades
diversificadas; a inexisténcia de percep¢do, em todos os niveis da organizagdo, da ligacdo
entre as atividades desenvolvidas e os resultados esperados que contribua para a promog¢ao
de distor¢cdes na avaliacio de desempenho e a ineficdcia de seus resultados, tornando-a

meramente formal.
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Desse modo, o processo de avaliacdo, busca a partir da andlise dos aspectos da
realidade organizacional, como sua cultura, o grau de interesse da administracio e o nivel de
maturidade gerencial concernente ao processo de avaliagdo, identificar os desafios e as
possiveis restricoes para a implementagao, de forma eficaz, da nova legislacao.

Também Dutra (2003) destaca que, com o passar do tempo, 0s processos de
avaliacdo de desempenho organizacional estdo sofrendo alteracdes significativas, com
objetivo de se ajustar e se alinhar a novos modelos de organizacdo e gestdo que tém
disciplinado a dindmica de funcionamento do mundo organizacional.

Desse modo, o processo de avaliagdo de desempenho € fundamental para que a
Instituicdo possa promover o desenvolvimento de cultura de gestdo orientada para
resultados, para se ajustar nos novos modelos organizacionais que constituam um
acompanhamento sistemdtico e continuo da atuacdo profissional para afericio de seu
desempenho no exercicio das atribui¢des do cargo ou func¢do, para o alcance dos objetivos
organizacionais.

Além de aplicar procedimentos cientificos também esta focada na apreciacao de
resultados, acompanhamento sistemdtico’ da atuacdo dos dirigentes, na definicio de
objetivos e metas, e na qualidade do trabalho.

E, também subsidiar a politica de gestdo de pessoas, a qualificacdo dos servicos
prestados a comunidade.

Afirma o autor que “toda avaliacdo” € um processo para estimar ou julgar o valor, a
exceléncia, as qualidades ou o status de algum objeto ou pessoa. Resume a avaliacdao de
desempenho em “um conceito dindmico”, pois os empregados sdo sempre avaliados.

Por isso, o processo pressupde, o desempenho de uma Unidade/Orgdo ou de uma
estrutura organizacional depende do desempenho de cada individuo e da atuacdo dele na
equipe. Considerado, o processo de julgar algo, conhecendo o objeto de avaliar.

A ainda na visdo de Lucena (1995), o processo de avaliacdo de desempenho deve
estar integrado ao dimensionamento das expectativas do negdcio, onde a gestdo do
desempenho confunde-se com a prépria gestdo do negdcio, a medida que as acdes sao
canalizadas para a obten¢do de resultados. Sendo assim, portanto, impossivel separar as duas

coordenadas.

* Refere-se a avaliagdo sistemdtica: é o conjunto sistemdtico, periodic e, tanto quanto humanamente possivel,
imparcial de avalia¢do do colaborador.
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Com isso, nota-se que, a avaliacdo de desempenho certamente esta voltada para a
eficiéncia e eficédcia, dentro de uma organizacdo, adaptando as particularidades e cultura das
pessoas e da prépria instituicao.

Facilitando assim, o didlogo entre os servidores e as chefias, além de promover a
motivacdo deles, a confianca de ambos e incentivando o desenvolvimento profissional e
pessoal de cada um deles.

Também o processo de Avaliagdo, vem mensurar resultados e gerenciar o
desempenho na busca da realizacao das metas de trabalho.

O desempenho passa ser objeto de acompanhamento continuo, indicando as acdes
necessdrias para corrigir desvios e/ou evitar que eles acontecam.

Por fim, vem proporcionar a reflexdo individual, estimular a andlise conjunta pelas
chefias e subordinados sobre as questdes relacionadas aos desempenhos e as competéncias,
tornando compativeis as expectativas organizacionais e individuais de desenvolvimento
profissional, e de desempenho organizacional.

Todavia, ndo ocorrendo isso, leva ao desconforto, e, passa a ser o principal ponto de
inseguranca, insatisfacdo e sentimento de injustica das pessoas, frustracdo naqueles sdo

vitimas do processo.

1.4. CRITERIO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Toda a avaliacdo pressupde critérios que estdo relacionados com as competéncias
dirigidas a cada unidade e distribuidas a cada servidor, na qual requer parametros claros e
objetivos, que estejam alinhados e integrados com os objetivos da instituicdo e da cultura da
organizacao.

Isso leva ao sucesso em um processo de avaliagdo como tragar critérios e objetivos
claros. E importante destacar dentro desse critério de avaliagdo, a gestio por competéncias
que os autores abaixo mencionados, definem como:

Para Resende (2003), a gestdo por competéncias traria a este tipo de organizagdo,
estimulo ao autodesenvolvimento das qualificagdes e capacitagdes de todos os servidores.

Melhor capacitacdo e desempenho gerencial, administracdo de talentos e carreiras,

busca de critérios mais justos e transparentes de remuneragao.
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Brandao e Guimaraes (2001) assim pode-se definir gestdo de competéncias como um
processo continuo que tem como etapa inicial a formulagdo da estratégia organizacional,
cujas propostas sdo orientar esfor¢os para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos
diferentes niveis da organizacdo (individual, grupal e organizacional), as competéncias
necessdrias a consecu¢do de seus objetivos.

Ja Oliveira (2004), prevé que a avaliagdo de desempenho ndo promove apenas o
desenvolvimento do avaliado, mas, também, do avaliador, propiciando um exercicio
permanente de comunicagdo entre ambos. No entanto, nem sempre esta avaliagdo € feita de
maneira estruturada e sistematica.

Enquanto que Lucena (1995) aponta que: mesmo que a organizacao ndo disponha de
um sistema formal de Avaliagdo de Desempenho, esta é inerente a administracao do
negocio, fornecendo parametros de qualidade tanto para a empresa quanto para o proprio
funciondrio.

O processo de avaliagdo de desempenho também pode ser citado nesse critério, no
qual deve ser inserido no planejamento estratégico do 6rgdo, que poderd desenvolver gestao
por competéncias, o que permitird uma condicdo de andlise quanto as atividades como
também o de produtividade de cada colaborador, no qual criard um elo de comunica¢do com
os niveis hierdrquicos dessa instituicdo e consequentemente aumentard a qualidade dos
servicos prestados a sociedade.

Por isso, para desenvolver um processo avaliativo, precisa, antes, estabelecer
critérios que atendam a organizacdo dentro de sua estratégia organizacional e que refletiram
nos seus trabalhadores.

Devem-se basear principalmente no potencial do individuo que ird desenvolver o seu
trabalho. Tendo como base o desempenho profissional, a competéncia construida ao longo
de sua vida profissional.

Outros pontos a serem considerados importantes dentro de um critério avaliativo € a
preparacdo dos instrumentos

Outro ponto importante considerado nesse processo sao as metas, a serem cumpridas
por cada unidade, e distribuida a cada servidor, de modo que, entenda seu papel e como o
seu desempenho.

E importante para o cumprimento dessas metas, o que levard um melhor rendimento
e produtividade tanto para a instituicdo, como para o servidor, que refletird nos servigos

prestados a sociedade.
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Também pode ser citado como critério, o feedback, pois a cada dado de sua
avaliacdo corresponderd a uma finalizacdo de resultado, no qual abrird caminho para
obtencdo de melhorias profissionais e pessoais desses servidores.

Nessa linha, A AGU estabeleceu critérios para desenvolver o sistema de avaliacio de
desempenho, para a implantacdo da avaliacdao de 360° a partir de setembro de 2010, com
base na Portaria 1.076, de 31 de julho de 2009.

Essa Portaria fez modificagdes na forma de avaliagdo da Gratificagdo de
Desempenho de Apoio Técnico-Administrativo — GDAA, gratificacao especifica desta
Institui¢do a ser aferidos nos servidores administrativos com cargos efetivos.

E, a avaliacdo incluird a autoavaliacdo, a avaliacdo dos pares, subordinados e
superiores. Esses servidores pertencentes a essa instituicdo passam a ser avaliados por
pessoas externas a organizacdo, como os usudrios dos servigos e prestadores de servicos.

Fechando esse entendimento, Pontes (1999, p.164), “para consolidar um modelo
cooperativo entre empresa e funciondrios, é necessdria a construcdo de uma via de mao
dupla, na qual ganhem a empresa e os funciondrios”.

Note-se que esse tipo de avaliacdo tem caracteristicas peculiares, em que o servidor
terd que estar preparado para ouvir e assimilar tanto as criticas construtivas, quanto as
negativas.Para isso, terd que lidar com tal situacdo de forma ética e impessoal, fazendo com
que nao gere conflitos pessoais e profissionais, que possam atingir quanto o lado pessoal
quanto o organizacional.

A avaliacdo de desempenho foi divida em: avaliacdo de desempenho institucional
com o percentual de 20 pontos; a avaliacdo de desempenho individual com o maior peso de
80 pontos.

A avaliacdo institucional serd o acompanhamento sistemadtico e continuo da atuagdo
dos o6rgaos, e das unidades que visa aferir o desempenho coletivo no alcance dos objetivos e
da visdo do futuro, estabelecidos nas Diretrizes Estratégicas da AGU.

A avaliacdo de desempenho individual apresenta os seguintes critérios estabelecidos
pela AGU:

a) visa subsidiar a politica de gestdo de pessoas em programas;
b) projetos; e
c) acdes integrantes da AGU.
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1.4.1 Ciclo de Avaliacdo de desempenho

A proposicdo da Lei n° 11.874/2008, se coaduna a teoria quando estabelece que as

metas de desempenho individual e as metas de desempenho institucional deverdo ser

definidas por critérios objetivos e comporao o plano de trabalho de cada unidade do 6rgdo,

acordadas entre o servidor, a chefia e a equipe de trabalho.

O plano de trabalho deverd conter o registro das seguintes etapas do ciclo de

avaliacdo de desempenho, segundo a Lei acima mencionada:

a) estabelecimento de compromisso de desempenho individual e

b)

d)

institucional, firmados no inicio do ciclo de avalia¢do entre o gestor e
cada integrante da equipe, a partir as metas institucionais;
acompanhamento do desempenho individual e institucional, sob
orientacdo e supervisdo do gestor e da Comissdo de
Acompanhamento, de todas as etapas ao longo do ciclo de avaliacao;
avaliacdo parcial dos resultados obtidos, para fins de ajustes
necessarios; e

apuracdo final das pontuacdes para o fechamento dos resultados

obtidos em todos os componentes da avaliacdo de desempenho.

Com base nesta Lei, a AGU editou a Portaria AGU n° 1.076, de 2009, que

disciplinou os critérios e procedimentos da avaliacdo de desempenho.

Em seus artigos 19 e 20, diz que o ciclo avaliativo, terd duracdo de doze meses, terd

inicio no més de marco, com fechamento em fevereiro do ano subsequente.

Divido em dois ciclos, sendo o primeiro ciclo corresponderd de marco a agosto, para

a avaliacdo de desempenho individual, e o segundo, de setembro a fevereiro, para a

avaliacdo de desempenho institucional, assim prevé:

“Art. 19. O ciclo da avaliagdo de desempenho terd duragdo de doze meses e
compreenderd as seguintes etapas:

I - publicacdo das metas institucionais, a que se refere o art. 4°

Il - desdobramento das metas institucionais anuais em ciclos semestrais de

acompanhamento e avaliagdo;

()
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Também o art. 20 desta Portaria, estabelece que:

Art. 20. O ciclo de avaliagdo terd inicio no més de marcgo, encerrando-se em fevereiro
do ano subsequente.

§ 1° O primeiro ciclo semestral corresponderd aos meses de Marco a agosto e o
segundo, de setembro a fevereiro;

§ 2° As avaliagdes de que trata esta Portaria serdo consolidadas e divulgadas nos

meses de setembro e margo de cada ano, respectivamente.”

Para que a avaliacdo de desempenho venha ter sucesso, é preciso obedecer aos
artigos citados acima, e aos ciclos apresentados na portaria, em que tanto as metas como 0s
indicadores, tem que ser bem objetivos publicados em Boletim de Servico, para que todos
tenham conhecimento das metas e indicadores, e se poderdo cumprir conforme estabelecido
na Portaria.

Caso contrdrio, é impossivel elaborar fichas de avaliacdo, com esses fatores em que
nao poderdo alcangar os resultados pretendidos.

Concluido sobre o ciclo que avaliacdo cabe fazer aqui uma ressalva, o feedback esta
presente, fornecendo base para a geracdo de mudanca, ou seja, para que a ferramenta cumpra
seu papel.

Para Gramigna (2002) define feedback em duas etapas: fornecer e receber. Fornecer
consiste em revelar a percepcdo sobre como o comportamento do outro estd afetando o
avaliador, as outras pessoas, a equipe, a0 bom andamento dos trabalhos, a organizacao.

Portanto, receber consiste em reconhecer como os comportamentos estdo sendo

percebidos ou como estdo afetando as outras pessoas, as equipes de trabalho, os resultados.

1.4.2. Avaliacio de resultados da avaliacao de desempenho

N

Nos pressupostos cotejados a avaliacio de desempenho proposta pela Lei n°
11.784/2008, destacam-se os fatores que poderdo ser considerados para fins de cdlculo da
parcela institucional, obtidos por meio de resultado nas avaliacdes, cuja pontuacdo
corresponderd ao indice de cumprimento das a¢des que o integram.

Diante do apresentado, o foco da avaliacdo de desempenho € o resultado que se

espera. Para Lucena (1995), o grande desafio estd em desenvolver a qualificacdo e o
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potencial das pessoas para obter em contrapartida alto desempenho, aceitacdo de maiores
responsabilidades e comprometimento com os resultados desejados.

Para Carvalho e Nascimento (1997, p. 280), “a avaliag¢do por resultados verificaveis é
um método bastante utilizado embora n@o tenha aceitacdo unanime, o que ocorre mais por
inadequacdo de sua formulacdo e pratica do que por deficiéncia do préprio método™.

Trata-se de um método administrativo de planejamento e avaliacio no qual sdo
fixados objetivos especificos para cada geréncia, durante certo tempo, tendo como base 0s
resultados que cada um devera obter dentro do quadro de objetivos da empresa.

Portanto, a preocupacdo permanente com o desempenho humano como torna-lo mais
eficaz na obtencdo de resultados, € o ponto de atencdo mdxima para o aumento da
produtividade, inspirado na percep¢do e no reconhecimento do desempenho humano como
fator impulsionador do sucesso.

O resultado também podera ser mensurado pelo cumprimento de metas definidas e
negociadas, entre gestores e servidores. Enquanto que, a avaliagdo por competéncia seria
feita alinhando valores e objetivos estratégicos do 6rgdo, metas discutidos na Mesa de
Negociacao entre servidores e dirigentes da Instituicao.

Pois, para a criagdo desse sistema de avaliacdo deve a busca de adequagdo das ideias
da administracdo por objetivos na gestdo das organizacdes do setor publico. Um controle
baseado na avaliacdo de resultados, de mecanismos de planejamento e avaliagdes de suas
gestoes.

Implica e acarreta tarefas de identificagdo da informagao (que serdo avaliadas), de
obtencdo desta informacdo (mediante técnicas de pesquisa no ambito das metas
institucionais do 6rgao).

Deve prestar contas dos fatores que contribuem para o €xito ou fracasso de uma agao.
S6 desta forma serd possivel corrigir erros, aprender de outras experiéncias e, em ultima
andlise, melhorar o desempenho das dos servidores.

O resultado da avaliacdo esta mensurado pelo cumprimento de metas definidas e
negociadas, entre gestores e servidores.

A segunda, por competéncia € feita alinhada aos valores e objetivos estratégicos da
instituicdo, necessdrios a realizacdo das metas previamente acordadas na Mesa de

negociagao.
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1.5 TRAJETORIAS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO DE ADMINISTRACAO
PUBLICA

Sobre o assunto, o empenho do governo na consecucdo de politicas eficazes nao
diverge da iniciativa privada. Para Kaili-Pires et al. (2007), o histérico das politicas de gestdo
de recursos humanos na administracdo publica brasileira é repleto de descontinuidades e
dificuldades expressivas quanto a estruturagdo dos seus principais sistemas.

Isto se deve a sociedade que vem exigindo cada vez mais dos servicos prestados a
ela, bem como os contribuintes t€m exigido que o dinheiro publico fosse mais bem
gerenciado e dispendido.

Assim, conclui que a importancia da avaliacdo e de um sistema de acompanhamento
de desempenho das instituicdes publicas vem-se manifestando de forma vinculada a adogdo
de contratos de gestdo ou de formas assemelhadas de vincular ganhos de eficiéncia e eficicia
do aparelho estatal.

Ja na visdo de Kalil-Pires et al. (2007), descrevem que o investimento do Governo
Federal em tecnologia da informagdo ndo foi acompanhado por investimentos em atividades
de treinamento e desenvolvimento e desenvolvimento de pessoal, o que resultou na
fragilizacdo dos demais processos relacionados a gestdo de recursos humanos por ndo
incorporar metodologias.

Também apontam a constru¢do de mecanismos efetivos de motivagdo dos servidores
publicos e o alinhamento das atividades de gestdo de pessoas as estratégias das organizagdes
e as diretrizes gerais estabelecidos pelos governos, como dois importantes desafios a serem
considerados na consecucao das politicas de gestdao de recursos humanos no servigo publico.

Para Dutra (2008, p.207), destaca a gestio de pessoas:

“as empresas de forma natural e espontdnea estdo alterando sua forma de gerir
pessoas para atender as demandas e pressoes provenientes do ambiente interno e
externo (...) com esse novo modelo é mais eficiente para compreendermos e
atuarmos sobre a realidade organizacional, ele estard presente em todas as

empresas (...)"

Enquanto Fischer (2002) informa que a expressdo gestdo de pessoas, ndo significa
simples tentativa de encontrar um substituto renovador da noc¢do ja desgastada de recursos

humanos. Seu foco procura ressaltar o carater da gestdo e seu foco de atencdo: as pessoas.
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Louvavel esse pensamento da autora, também ela enriquece seu pensamento quando
busca enfatizar que o papel do homem no trabalho que vem se transformando, e suas
caracteristicas mais especificamente humanas, como o saber, a intuicdo e a criatividade, sdo
valorizadas, caminhando para uma transicdo na qual a empresa realmente reconhega que se
relaciona com pessoas, € ndo com recursos.

Nessa trajetoria da avaliacdo de desempenho, cabe ressaltar que, a avaliacdo de
desempenho, tem os seus objetivos, e segundo Chiavenato (2006, p.263), ndo se trata de ser
um fim em si mesmo, mas um instrumento, um meio, uma ferramenta para aprimorar 0s
resultados que se deseja alcancar junto aos recursos humanos da organizagao.

O autor classifica esses objetivos como intermedidrios quais sejam:

a) adequacdo do individuo ao cargo;

b) treinamento; promocdes; incentivo salarial ao bom desempenho
¢) melhoria das relagdes humanas entre superior e subordinado;

d) autoaperfeicoamento do empregado;

e) informacdes bdsicas para pesquisa de recursos humanos;

f) estimativa do potencial de desenvolvimento dos empregados;

J4 com relacdo aos objetivos fundamentais, o autor infere o ato de avaliar deve estar

fundamentado nos seguintes pontos:

a) continuidade: a avaliacdo deve estar presente durante todo o processo,
e ndo somente em periodos especificos;

b) compatibilidade com os objetivos propostos: a avaliacdo deve estar em
conformidade com os objetivos definidos como norteadores do
processo para que venha realmente cumprir a func¢io de diagnéstico;

c) amplitude: a avaliacdo deve estar presente em todas as perpectivas do
processo, avaliando assim todos os comportamentos do dominio;

d) diversidade de formas: para avaliar deve-se utilizar as varias técnicas
possiveis visando também avaliar todos os comportamentos do

dominio.

Além disso, para Chiavenato (2006), os beneficios da avaliagdo quando bem
planejado, coordenado e desenvolvido, traz beneficios a curto, médio e longo prazo. Sendo

que os principais beneficidrios sdo: o individuo, o gerente, a organizacao e a comunidade.
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Para o gerente esse beneficio possibilita avaliar o desempenho e o comportamento
dos subordinados, tendo por base fatores a avaliagdo, contanto com um sistema de medi¢ao
capaz de neutralizar a subjetividade, para melhorar o desempenho de seus subordinados.

Ja os beneficios para os avaliados possibilita conhecer os aspectos de comportamento
e de desempenho que a empresa valoriza em seus funciondrios, conhecer as expectativas de
seu chefe a respeito de seu desempenho e seus pontos fortes e fracos.

Para a organizacdo possibilita avaliar o potencial de cada um, identifica os
empregados que necessitam de reciclagem em determinadas dreas de atividade, dinamiza sua
politica de recursos humanos, oferecendo oportunidades aos empregados (promocao,
crescimento, e desenvolvimento pessoal), estimulando a produtividade e melhorando o
relacionamento humano no trabalho.

Também € importante destacar a vulnerabilidade dessa avaliacdo no seu processo de
subjetividade. Como diz Marras (2000), € importante destacar e reconhecer que esse
instrumento carrega no seu processo uma forte dose de subjetividade, que o reveste de uma
ambiguidade realmente discutivel.

Esta ambiguidade, contudo deve ser reconhecida apenas em certos tipos de
metodologias utilizados na aplicacdo do instrumento.

Ao discutir a questdo de sua validade, o fato mais relevante de todo o instrumento €&,
a subjetividade inserida no processo de julgamento praticado pelo ser humano.
Principalmente quando esse julgamento diz respeito a outro ser humano.

Dai a vulnerabilidade bastante significativa creditada inexoravelmente ao programa
de avaliacdo de desempenho.

E, importante frisar, que o processo de avaliacio de desempenho é um campo
potencial de problemas. Os avaliadores podem cometer erros como o efeito halo, 1€niencia
ou similaridades, ou usar o processo com propositos politicos.

Para tanto, aplicando os normativos legais, como o Decreto n® 5.707, de 23 de
fevereiro de 2006, instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, a ser
implementada pelos 6rgdos e entidades da administragdo publica federal direta autarquica e

fundacional, destaca suas finalidades:

1) melhoria da eficiéncia, eficicia e qualidade dos servigos publicos
prestados ao cidadao;

2) desenvolvimento permanente do servidor ptblico;
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3) adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos
objetivos das institui¢des, tendo como referéncia o plano plurianual;

4) modo a garantir a legitimagao do processo de afericao, por meio do
reconhecimento das pessoas acerca de seus propdsitos e suas

consequéncias.

Requer a negociacdo do desempenho, que é feita conjuntamente pela chefia e o
subordinado. E, dessa dessa negociacdo definem-se os padrdes de desempenho, ou seja, o
quanto ¢é esperado, qual o nivel da qualidade desejado e quais os prazos para apresentar

resultados.

1.5.1 Avaliacao de Desempenho proposta pela Lei n® 11.784/2008.

A Lei n° 11.784, de 22 de setembro de 2008, traz como proposta um sistema de
avaliacdo que sinaliza o uso da gestdo de competéncias e da gestdo de desempenho,
adotando, instrumentos que viabilizam a consecucdo de uma avaliacio de desempenho
individual e por equipe, alinhada as metas organizacionais.

Traz também em seu bojo a nova sistemdtica de Avaliacdo de Desempenho dos
servidores de cargos provimento efetiva e dos ocupantes de cargos comissionados de
provimento em comissdo, da Administracio Publica Federal Direta, Autdrquica e
Fundacional.

Desta forma entende-se que o interesse da Administracdo de cada o6rgdo € fator
primordial na implantacdo da avaliacdo de desempenho como ferramenta gerencial a ser
utilizada na defini¢ao dos resultados desejados, na medi¢do da produtividade e da qualidade
dos servigos prestados pela Administracdo Publica, no desenvolvimento da capacitacdo
profissional e no aproveitamento do potencial dos servidores, constituindo esta nova visao.

E, a recente Lei n° 11.907 de 02 de fevereiro de 2009, reestruturou a composi¢ao
remuneratoria de varios 6rgaos da Administragdo Publica Federal, entre outros, a da AGU,
traz em sua redacdo referéncia a avaliacdo do desempenho em vérios trechos, como por

exemplo, no paragrafo tnico do Art.15:

(...)
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“Pardgrafo tinico. A andlise de adequacdo funcional visa a identificar as causas dos
resultados obtidos na avalia¢do do desempenho e a servir de subsidio para a adog¢do

de medidas que possam propiciar a melhoria do desempenho do servidor.”

No que tange ao Decreto n° 5.707/2006 e a Lei n° 11.784/2008, mantém estreita
ligacdo, no que diz respeito a avaliacdo de desempenho, vez que eles visam: 1) promover a
melhoria da qualificagdo dos servigos publicos; 2) subsidiar a politica de gestao de pessoas,
quanto a capacitacdo, desenvolvimento no cargo ou na carreira, remuneragao € movimentagao
de pessoal.

De encontro com a iniciativa do governo atual, Barbosa (1996) afirma que a avaliacdo
de desempenho, ndo pode ser resolvida por decreto ou por outros mecanismos juridicos e
formais, vez que a questao € a busca pela legitimidade deste instrumento na prética social, ndo
sendo suficiente apenas a reforma do Estado ou a introdu¢do de uma nova metodologia de
aferi¢cdo de desempenho.

Também Bergue (2007) assinala que as caracteristicas da cultura organizacional
predominante no setor publico, associadas as auséncias de exigéncias por melhores niveis de
desempenho, limitam as atitudes dos gestores publicos em relacdo a atitudes mais efetivas.

Ainda nessa linha, o autor afirma que na constru¢ao de um sistema de avaliacdo de
desempenho de pessoas € necessdrio que sejam observadas a cultura organizacional, a
natureza e as condi¢des da estrutura humana, as diretrizes e os objetivos institucionais, de
modo a garantir a legitimac¢do do processo de afericdo, por meio do reconhecimento das
pessoas acerca de seus prop0sitos e suas consequéncias.

Sobre o conceito da avaliagdo 360 graus Souza (2003, p. 50) diz que:

“A avaliagdo 360 graus é um dos mais relevantes avangos no campo da gestdo de
resultados humanos, caracterizada por ser uma abordagem que privilegia o didlogo
entre todas as pessoas afetadas pelos resultados — pares, clientes, usudrios,
liderangas e a propria pessoa (...) é um modo de gerenciamento centrado em
feedbacks, razdo pela qual acarreta intensa resisténcia, por substituir a exclusiva

andlise quantitativa tradicionalmente empregada por dados qualitativos.”

Segundo a autora a avaliagdo 360 graus, também chamada de feedback, ¢ um método
de avaliacdo de pessoas que se baseia na ampla participag@o de todos os integrantes da equipe.
Continuando, Brandao (2008), também aponta que, a avaliagdo 360 graus, insere-e na
proposta, uma vez que esta visa obter o maior nimero de informagdes sobre o desempenho de

um individuo, por meio do aumento da quantidade de atores envolvidos no processo.
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Também pode identificar os elos fracos de uma equipe, através da avaliacao 360 graus,
pois, se cada um avalia cada um, partindo dessa premissa, todos elaboram sua prépria
autoavaliagdo.

Aponta ainda a autora que na avaliacdo 360 graus, tétm funcionalidade, pois os
participantes recebem feedback estruturados de seus superiores, pares, subordinados e outros,
através de questiondrio especifico, que descreve os comportamentos de lideranca
considerados essenciais pela organizagao.

Outro ponto igualmente importante, dentro da Lei n°® 11.784, de 2008, refere-se a
criacdo do Comité Gestor de Avaliagdo de Desempenho no ambito do Ministério do
Planejamento, Or¢camento e Gestdo, cuja composicdo contard com a participacdo de
representantes do Poder Executivo, da sociedade civil e do conjunto das entidades
representativas dos servidores publicos do Poder Executivo com as finalidades de:

a) propor procedimentos gerais referentes a operacionalizacdo da
avaliagdo de desempenho, os instrumentais de avaliagdo e os fatores a
serem considerados, bem como a pontuacgao atribuida a cada um deles;

b) revisar e alterar, sempre que necessario, os instrumentos de avaliacao de
desempenho em periodo ndo inferior a 3 (trés) anos;

c) realizar, continuamente, estudos e projetos, visando aperfeicoar os
procedimentos pertinentes a sistemadtica da avaliacao de desempenho; e

d) examinar 0S casos omissos.

Outro artigo que vem colaborar com o trabalho, é a entrevista feita pelos Recursos
Humanos — RH, em 22.9 2003, por Patricia Bispo, a consultora Neyde Vernieri Lopes, com o
tema: Avaliacdo 360 Graus — um caminho para melhorar o desempenho.

Em sua entrevista, define avaliagao 360 Graus, sendo uma metodologia de gestdo do
desempenho, em que as pessoas interagem com o individuo, em funcdo da execugdo do
trabalho, formam um comité com a finalidade de emitir uma apreciagdo sobre o seu
comportamento nas dimensdes selecionadas, e todos estdo aptos para avaliar e serem
avaliados.

Com base na Lei, a AGU editou Portaria n° 1.076, de 2009, que disciplina os critérios
e procedimentos para a avaliacio de desempenho individual e institucional, para fins de
afericdo da Gratificacdo de Desempenho de Atividade Técnico-Administrativo.

Tal gratificacdo, devida aos servidores administrativos desta Instituicdo. Traz em seu

art. 2° as finalidades da avaliacdo do desempenho individual e institucional nos seguintes
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termos: “Art. 2° A Avaliacdo de Desempenho de que trata esta Portaria abrange as avaliacdes
institucional e individual”.

A metodologia de avaliacao 360 graus, que abrange pares, chefes, subordinados, vem
proporcionar a reflexdao individual, como também estimular as questdes relacionadas aos
desempenhos e as competéncias, de forma a trazer beneficios organizacionais como
profissional a todos os envolvidos no processo.

Chiavenato (2008, p. 261), “trata-se de uma avaliag¢ao que € feita de modo circular por
todos os que mantém alguma forma de interacdo com o avaliado”. Devem participar da
avaliacdo o superior, os colegas, os subordinados, os clientes internos e externos e até os
fornecedores. Um conceito bastante completo sobre a avaliagdo 360 € apresentado por Souza
(2003, p. 50):

A avaliagdo 360 graus é um dos mais relevantes avangos no campo da gestdo de
resultados humanos, caracterizada por ser uma abordagem que privilegia o didlogo
entre todas as pessoas afetadas pelos resultados — pares, clientes, usudrios,
liderancas e a propria pessoa (...) é um modo de gerenciamento centrado em

feedbacks, razdo pela qual acarreta intensa resisténcia, por substituir a exclusiva

andlise quantitativa tradicionalmente empregada por dados qualitativos.

Com isso, os servidores estdo sujeitos a avaliagdo de desempenho de 360 graus, vez
que todos de uma equipe t€ém a opg¢do de serdo avaliados uns pelos outros, autoavaliados,
além de terem o direito de avaliar a sua chefia. Além de subsidiar as politicas de Gestao de

Pessoas, por competéncias, o desenvolvimento das liderancas.

1.5.2 Avaliacao de Desempenho por competéncia

O sistema de Gestao por Competéncias permite gerenciar as competéncias e propicia a
inovacao, a aprendizagem e o desenvolvimento individual e de grupo. Permite impulsionar os
servidores na competéncia profissional, acrescentando capacidades ja existentes.

Para Rabaglio (2004), a competéncia € formada pelo CHA: conhecimento, habilidade
e atitude. O conhecimento € o saber, o que se sabe mas nao necessariamente se coloca em
pratica, a habilidade € o saber fazer, o que se pratica, se tem experi€éncia e dominio sobre, € a
atitude € o querer fazer, as caracteristicas pessoais que levam a praticar ou ndo o que se

conhece e se sabe, combinando assim a concep¢do da escola francesa e a observacao de Dutra
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(2001).

Assim, Leme (2005) define competéncia como a soma de competéncias técnicas e
competéncias comportamentais.

O autor segue, entdo, a mesma linha de pensamento de Rabaglio (2004), porém agrupa
conhecimento e habilidade (o saber e o saber fazer) como um tipo de competéncia, que
agregado a competéncia comportamental (o querer fazer) vai transformar-se em competéncia,
através do julgamento de valor.

Ainda, Gramigna (2002) trabalha com o conceito de “drvore das competéncias”, onde
a raiz corresponde as atitudes, ou seja, o conjunto de valores, crengas e principios, formados
ao longo da vida, e determinam as atitudes.

O tronco corresponde ao conhecimento, que se trata do conjunto de informagdes que a
pessoa armazena e lanca mao quando precisa.

E, finalmente, a copa, com seus frutos, flores e folhas, corresponde as habilidade, que
significa agir com talento, capacidade e técnica, obtendo resultados positivos.

Nesta base estd a avaliacdo de desempenho por competéncias, onde acontece a
confrontagdo entre as competéncias organizacionais e individuais, para avaliar se sdo
compativeis ou nao.

Dutra (2001) ha uma relagdo intima entre as competéncias organizacionais e
individuais, portanto, as competéncias individuais devem ser estabelecidas de maneira
vinculada a reflexdo das competéncias organizacionais, ja que elas sdo influenciadas
mutuamente.

Neste sentido, a avaliacdo visa identificar as competéncias do perfil que sdo
presentes no comportamento do avaliado e quais precisam ser desenvolvidas e
aperfeicoadas.

E a ferramenta complementar que déd clareza e objetividade ao desempenho real e
esperado, para que um plano de acdo possa ser tracado conjuntamente entre lider e liderado,
com vistas a busca do perfil ideal e desempenho compativel as expectativas do cargo.

Com base nesses conceitos, veio o Decreto n°® 5.707, de 23 de fevereiro de 2002, que
trata da nova politica de capacitacdo e de desenvolvimento de pessoas, considera a gestao de
pessoas necessdria e € aquela que promove a gestdo por competéncias como
desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessdrias ao

desempenho das fun¢des dos servidores.
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Visando ao alcance dos objetivos da Institui¢do e indica como instrumento o Sistema
de Gestao por Competéncias, ferramenta gerencial desenvolvida pela Secretaria de Recursos
Humanos do Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestao.

O decreto também € inovador, pois, vem implementar uma politica de valorizagao e
de profissionalizacdo para os servidores publicos, que hd muito tempo, havia estagnado no
tempo e distanciado do cidadao.

Veio também, ndo somente investir em tecnologia, mas no elemento humano
(servidor publico), bem como para o alcance das metas e dos objetivos institucionais, para
atender as demandas e necessidades da sociedade.

A partir dessa visdo, apds a edi¢do do decreto, o desenvolvimento de profissionais
publicos adquire um peso diferente.

A aplicacdo da gestdo por competéncias tem potencial em todo o ciclo de agdes da
gestao de pessoas, ou seja, selecdo, alocacdo, desenvolvimento e avaliacao de desempenho.

Fleury e Fleury (2000), assim definiu competéncia: “Competéncia € um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica Mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que Agreguem valor econdmico a organizacdo e valor social ao
individuo”.

A competéncia também pode ser definida, segundo Dutra:

“a forma como a pessoa mobiliza seu estoque e repertério de conhecimentos e

habilidades em um determinado contexto, de modo a agregar valor para a
organizacdo no qual estd inserida (competéncia em agdo). Esta agregagdo de valor

implica em uma contribuicdo efetiva da pessoa ao patriménio de conhecimento da

organizacdo”. (DUTRA, 2004). (G.N)

Ruzzarin, Amaral e Siminovschi (2002) afirmam que a escola francesa desenvolveu
uma concepg¢do de competéncias muito difundida nos meios empresariais € académicos, cuja

classificacado se sustenta em trés elementos fundamentais:

a) saber fazer: sdo conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios
para realizar um determinado trabalho.

b) querer fazer: envolve as

¢c) motivacdes, as iniciativas pessoais € a vontade de realizar um
determinado trabalho.

d) poder fazer: sdo os recursos necessdrios para realizar um

determinado trabalho e a autonomia para fazé-lo.
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Para a andlise dessas trés varidveis, os avaliadores deverdao levar em consideragao
desempenho das equipes e dos individuos no que se refere ao comprometimento de ambos,
quanto 4 atuagdo e a contribui¢do, para atingir os resultados esperados.

O desempenho serd analisado a partir das seguintes competéncias e habilidades:
competéncias técnicas, habilidades pessoais e habilidades comportamentais.

Nessa linha a avaliagdo de competéncias € classificada em trés niveis: autoavaliagao,
avaliacdo de cada servidor pelo seu superior e a avaliacdo de cada chefe pelos seus
subordinados.

Resumindo, a avaliacdo de competéncia estd para o resultado da negociagdo obtida,
por meio de entrevistas entre avaliador e avaliado, sobre as diferencas e concordancias entre

os trés niveis considerados.

1.6. NEGOCIACAO COLETIVA NO PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Vem entdo a pergunta, o que fazer para melhorar o servidor publico, sendo o autor
atuante, o servidor publico? E, como negociar a avaliagdo de desempenho? Sabe-se que,
valorizar o servidor, é melhorar a qualidade e a eficiéncia dos servicos. E, como, mudar?
Pois isto significa mexer num vespeiro. A negociag¢do coletiva encontra-se positivada em
diversos textos legais, cite-se: a Constitui¢do Cidada (art. 7°); a Declaragao do Mercosul (art.
10); as Convengdes 87 e 98 da Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT).

Braga (1998, p. 155), define negociagao “é um processo em que as partes envolvidas
se deslocam de suas posi¢des originais, inicialmente divergentes, para um ponto no qual um
acordo possa ser realizado”.

Mostra que a negociacdo ¢ uma ferramenta capaz de dirimir conflitos, para evitar a
via judicial, no qual A administragdo vai ter uma economia considerdvel, isto vem sendo
apontada, inclusive pelos legisladores, como um meio que pode reduzir custos e prazos para
uma sociedade, principalmente quando o problema € referente a relagdes de trabalho.

Cabe aqui corroborar Silva (1997), a negociacdo coletiva tem com génese a
autonomia privada coletiva, caracterizando-se como uma forma 4gil, direta e livre de
solucionar conflitos, levando a termo os mesmos, ou seja, € o poder conferido a empregados

e empregadores de regular seus proprios interesses.
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Ressalte-se, ainda, a importincia da negociagdo coletiva na atualidade como
ferramenta democritica de relevante interesse social para a composi¢do de conflitos
trabalhista Delgado (2004), cada vez mais proeminente no contexto de economia globalizada
atual, proporcionando a pacificacdo do meio econdmico-profissional no qual estd inserido
Delgado (2004).

O que ndo pode acontecer na negociacdo coletiva de trabalho € a falta de
reconhecimento por parte do Estado da ‘“autonomia privada coletiva” dos atores sociais
envolvidos, uma vez que ndo hd negociagdao sem autonomia.

Para Stoll (2007), esse é o principio fundamental no qual se baseia a negociagcdo
coletiva de trabalho. Nessa linha, destaca Duzert (2007) que no processo de negociagdo, em
funcdo do jogo de critérios utilizado, se busca um resultado satisfatério para ambas as partes
a partir da satisafacdo dos interesses e valores de cada um.

Desse modo, pode-se vemos tanto a Administragdo Publica, bem como os servidores
tem objetivos interligados, o que leva a uma relac@o de interdependéncia de ambas as partes,
caracteristica presente em um processo de negociagao coletiva.

Ainda destaca Duzert (2007), que em varios processos negociais € impossivel saber a
verdade quanto aos interesses e preferéncias dos negociadores (dirigentes e servidores).

Fischer (2002) comenta que qualquer pritica administrativa € realizada por dois
possiveis caminhos: por meio da pressdo autoritdria ou por meio da negociagao.

O primeiro reproduz praticas que por muito tempo predominaram no Brasil e tenta
inibir as manifestacdes de insatisfagcdes no ambiente de trabalho. O segundo, por sua vez, da
abertura ao didlogo e estabelece canais de comunicagd@o entre as partes.

Esses pontos no processo de negociacdo coletiva ndo ofuscam a importancia de tal
instrumento de solucdo de conflitos trabalhistas, mas busca o equilibrio para o didlogo, em
que chegardo a um censo comum nas relagdes laborais.

Além disso, a negociacdo coletiva pode ser vista como uma ferramenta para
aperfeicoar o relacionamento entre os dirigentes e servidores, para atender os seus anseios.

E, a auséncia, portanto, da negociacdo num processo de avaliagdo, pode permitir a
influencia de fatores que impedem ou dificultam o desempenho das pessoas nas institui¢des.
Almeida (1996) chama a atenc¢@o para alguns desses fatores os quais considera suscetiveis de

influenciar a avaliacdo de desempenho:

a) a pressa (devido a alegacdo de “falta de tempo” o avaliador pode

negligenciar alguma dimensao do desempenho);
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b) a altura (a atencdo que, naquele momento pode estar voltada para
outros assuntos);

¢) o efeito contraste (quando se avalia alguém muito diferente
(melhor ou pior) do que o avaliado anterior, pode-se provocar uma
radicalizag¢do devido ao contraste entre os dois).

Esses fatores de fato ainda persistem na prética de alguns avaliadores e sdo
constantemente apontados, em conversas informais, pelos servidores como prejudiciais a
avaliacdo de desempenho. Dai a importancia desse processo ser planejado coletivamente,
onde as partes envolvidas possam refletir opinar e contestar se necessario. Por meio de um

processo negocial, isso € possivel.

1.7 CONTEXTUALIZACOES DA ADVOCACIA-GERAL DA UNIAO - AGU.
CRIACAO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO IMPLANTADA APOS NOVOS
NORMATIVOS - GDAA. AVALIACAO DE DESEMPENHO INSTITUCIONAL.
AVALIACAO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL.

A Advocacia-Geral da Unido — AGU nasceu na Constitui¢do Federal de 1988, como
orgdo responsavel pela representacdo judicial da Unido, e pelas atividades de consultoria e
assessoramento do Poder Executivo Federal, que, a principio, ficaria responsavel por toda a
defesa judicial da Unido (administracdo direta) e consultoria juridica dos Ministérios.

Para a sociedade, o cidadao comum ganha com a AGU, na medida em que, tendo os
pleitos atendidos, terd um titulo executivo (sentenga) que foi exaustivamente discuto no Poder
Judicidrio, e em submetido ao crivo desse Poder com todo o rigor e transparéncia.

Como também o cidaddo contribuinte, que €, no fim de tudo, quem paga a conta, pois
terd a garantia de que o seu dinheiro foi empregado em finalidade que atenda o interesse
publico e em plena conformidade com os ditames do Estado democratico de Direito.

Enfim, essa € uma instituicdo que precisa ser conhecida e valorizada pelo povo
brasileiro, que vem se consolidando como uma institui¢do aguerrida, independente e das mais
comprometidas com o interesse publico.

Sobre o quadro de pessoal da AGU, com a criacao da Lei n° 10.480, de 2 de julho de
2002, os servidores requisitados e cedidos administrativos, cerca de 1.580, servidores
passaram a integrar o Quadro de Pessoal da AGU, somados com mais de 500 cargos efetivos,

providos de concurso publicos ocorrido no ano de 2006 e 2008. Totalizando,
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aproximadamente mais de 2.058 servidores que compdem o quadro de pessoal, pertencentes

ao Plano Geral do Poder Executivo — PGPE.

1.7.1 Criacdo da Gratificacio de Desempenho de Apoio Técnico-Administrativo-

GDAA. Modelo do formulario para avaliacao de desempenho individual.

Sobre a situacdo do quadro de servidores administrativos a situag@o tornou cadtica
com a criacdo da Carreira Juridica criada pela Medida Proviséria 2.048, de 29 de junho de
20003, em que todos os servidores com bacharel em direito, atuando como assistentes
juridicos foram transpostos para a carreira juridica da AGU, aproximadamente 4.000
servidores efetivos no cargo.

Um dos motivos que levou a AGU mudar a forma de avaliagdo, no primeiro veio
com a necessidade da criacdo do Plano de Carreira dos servidores técnico-administrativos,
vem sendo realizada, pela bancada sindical junto ao Governo Federal desde 2005, para
atender as necessidades desse servidor, vez que a proporcionalidade das remuneracdes de
entre servidores administrativos e da Carreira Juridica, chega a ser fora da realidade no
ambito dessa instituicao.

Por isso, vem a necessidade de um processo de negociacdo ante ao sistema de
avaliacdo de desempenho, para melhorar tanto o processo de capacitacdo do servidor
administrativo, como remuneratorio.

Diante disso, Lewicki, Sauders e Minton (2002, p.18) a negociacdo se da,
normalmente, por duas causas: (1) pela necessidade de cooperacao entre as partes para criar
uma inovagdo, impossivel de ser criada sem a cooperagdo das duas partes ou (2) para
solucionar uma disputa entre as partes.

Frente s essas necessidades a AGU viu a necessidade de implantacdo de um quadro
proprio de servidores, criar um novo modelo de avaliacdo de desempenho, para atender os
objetivos de cada servidor, que levasse ao crescimento tanto profissional como

organizacional.

? Criou virias carreiras, inclusive a Carreira de Juridica, por for¢a da Medida Proviséria n° 2.048, de 30 de junho
de 2000, no qual todos os assistentes juridicos, da administragdo direta e indireta, os cargos foram transformados
em advogado da Unido ou procurador autdrquico.
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Veio entdo, a Lei n° 10.480, de 2002, que instituiu a Gratificagdo de Desempenho de
Apoio Técnico-Administrativo — GDAA com o objetivo de melhorar a qualidade dos
servicos mediante o reconhecimento profissional e a avaliacdo do desempenho individual e
institucional.

Com essa nova gratificagdo de desempenho, os servidores da AGU passaram a ter
alguma parcela da sua remuneracio vinculada ao desempenho ou a produtividade.

A gratificacdo denominada GDAA, foi disciplinada pela Portaria AGU n° 705, de 18
de novembro de 2003, estabelece os critérios e os procedimentos para atribuicdo da
pontuacdo méixima de 100 pontos, e minimo10 pontos, conforme a avaliacdo de desempenho
individual de cada servidor. Conforme modelo Anexo I deste trabalho.

Como se nota, a ficha de avaliacdo, ndo constava fatores, que explicitasse uma
avaliacdo com eficiéncia e resultados que viessem a ser observados pela institui¢do, quanto
as metas e indicadores que pudesse fazer uma andlise das competéncias desenvolvidas por
cada servidor.

Para complementar, a Portaria AGU n° 825, de 2003, estabelecia o valor de cada
ponto a ser atribuida na pontuacdo da GDAA, maxima de 100 pontos, dividida da seguinte
forma:

a) Oitenta pontos para a avaliac@o individual;

b) Vinte pontos para a avaliacdo institucional.

E, a forma de ser calculada a avaliagdo de desempenho individual ndo era bem vista
pelos servidores, vez que o modelo de avaliagdo era meramente uma formalidade, conforme
informado acima, pois a soma dos pontos totalizavam 100 pontos, muito embora fosse pago
apenas, 80 pontos, em razdo da soma média aritmética dos pontos de todos os servidores
administrativos avaliados.

O célculo da avaliagdo de desempenho era de forma global, se somava as notas de
todos os servidores avaliados e tirava a média, multiplicando pelo valor do ponto dado pelo
Advogado-Geral da Unido, por meio de publicada de portaria.

Com isso, os servidores ndo tinham motivacdo para se dedicar as suas tarefas, pois
ndo eram reconhecidos, porque a nota era unificada.

O ponto da avaliagdo institucional variava de 0 a 80, e da avaliacdo individual,
variava de 0 a 20.

Sendo o somatério dividido por 100 e multiplicado pelo fator 0,8, totalizando 80

pontos a todos os servidores, a ser implantado em sua folha de pagamento.
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Em 2005, com a aprovagdo da Lei 11.233, de 22 de dezembro de 2005, acorreu o
primeiro concurso para o quadro administrativo, visou, inicialmente, o provimento de 336
cargos, distribuidos em administrador, contador, economista, estatistico e engenheiro.

Dentro desse parametro, a Instituicdo preocupada, por ser uma entidade voltada para
a protecdo juridica da Republica Federativa do Brasil, defensora bem do patrimé6nio publico
federal, e que, proporcionam beneficios para a sociedade.

Com base os novos normativos sobre avaliacdo de desempenho, para implantagdo de
novo modelo da nova sistemdtica de avaliacio de desempenho proposta pelo Governo
Federal, a AGU preocupou-se em atender essa sistemética.

Com a criacdo da Portaria AGU n° 1.521, de 21 de outubro de 2009, estabelece as
Diretrizes Estratégicas da AGU, com metas a serem cumpridas até 2015, apresentando um
novo modelo exceléncia na atuacao juridica, na gestdo e na valorizacdo profissional.

Em decorréncia das diretrizes da Administracdo Publica, a AGU editou a Portaria
AGU n° 1.076, de 2009, com novas regras, para as avaliagdes institucional e individual, e
como seriam calculadas as notas das avaliacdes individual e institucional, € com um novo
modelo de ficha de avaliacdo, para atender as expectativas dos servidores administrativos e

organizacional.

1.7.2 Avaliacdo de desempenho Institucional.

Com a nova Portaria AGU n° 1.076, de 2009, trouxe em seu bojo uma nova maneira
de avaliagdo institucional que € aferir o desempenho coletivo dos servidores para o alcance
dos objetivos organizacionais.

Enquanto que a avaliacdo individual deve aferir o desempenho do servidor no
exercicio das atribui¢des do cargo ou fungdo, com foco na contribui¢do individual, para o
alcance dos objetivos organizacionais.

A Avaliacdo de desempenho institucional, com base na Portaria AGU n° 1.076 de
2009, diz que para cumprir as metas estabelecidas, terd de alterar o modelo de avaliagao de
desempenho que havia atendendo esta AGU.

E, buscar desenvolver juntamente com as unidades um programa de capacitacdo e
qualificacdo profissional para realizacdo das atividades requeridas a implementag¢do do novo

modelo de planejamento e gestao dessas diretrizes estabelecidas na portaria.
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Abrigando o que Chiavenato (2006, p. 179) diz: a avaliagdo de desempenho tem
como foco, “melhorar o desempenho das pessoas, alavancar a sua satisfacdo, melhorar o
contexto do trabalho e a qualidade de vida das pessoas e proporcionar melhores resultados
em termos de eficiéncia e eficicia”.

Para Rocha Pinto (2003, p. 80) a avaliacio de desempenho “é um dos mais
importantes instrumentos gerenciais de que a administracdo dispde para analisar os
resultados, a luz da atuacdo dos funciondrios, e para prever posicionamentos futuros, a partir
da avaliac@o dos potenciais de seus talentos”.

Desse modo, o processo de avaliagdo de desempenho aumenta o desempenho do
empregado e de sua produtividade do pessoal.

Com o objetivo de conferir conhecimentos, habilidades e atitudes requeridos para o
desempenho das atividades gerenciais necessdrios a implementacdo das Diretrizes
Estratégicas.

Por outro lado, a avaliacdo de desempenho serve para legalizar os instrumentos de
Gestdo da instituicdo, que permitem determinar a contribui¢do individual e da equipe,
detectar problemas de motivacdo, de desaproveitamento das qualidades do colaborador,
identificar necessidades de formacgdo e gerir os sistemas de administracdo salarial.

Também, os requisitos de uma avaliagdo tem que estar voltado para garantir a
eficiéncia e a eficdcia dessa avaliagdo, para alcancar a exceléncia, e a respeitabilidade da

sociedade, além de aproximaé-la da Institui¢do, com base nos artigos 4° e seguintes:

e Visa aferir o desempenho coletivo no alcance dos objetivos estratégicos
e da visdo de futuro, estabelecidos nas Diretrizes Estratégicas na AGU,
com a finalidade de garantir, principalmente, a valoriza¢ao profissional
de seus integrantes.

e Visa instituir metas que representam o padriao ideal de desempenho a
serem alcancados ou mantidos no ambito da Instituicdo, quais sejam:
metas institucionais, que se referem a toda a organizacao.

¢ Essas metas institucionais estardo vinculadas a indicadores deverdo ser
objetivamente mensurdveis, quantificiveis e diretamente relacionados
as atividades do 6rgdo, levando-se em conta no momento de sua

fixacdo, os resultados alcangados anteriores.
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Dessa premissa, pode-se notar que, o sistema de avaliagdo de desempenho contribui
para a gestdo e para o controle do gasto publico fortalecendo, portanto a capacidade do Estado
para governar.

Contribui para a democratiza¢do da sociedade e do Estado e para a consolidagdo do
processo de desburocratizagdo institucional

O que mostra que a participacdo dos servidores e dirigentes para a discussdo da
implanta¢do de um novo modelo de avaliagcdo na AGU foi de forma coletiva.

O quadro abaixo mostra os indicadores e metas que foram discutidas e acertadas entre
os servidores e dirigentes para o desempenho organizacional da instituicdo com reflexo a

competéncia, habilidade e atitude nas atividades dos servidores:

Indicador Meta Grau de
alcance
Capacidade de resposta da ouvidoria da AGU Responder 95% das demandas 100%

feitas a Ouvidoria-Geral no

exercicio de 2009.

Acdes de cidadania - Mensurar a quantidade de agdes de apoio | Realizar no periodo avaliativo, 90%
a cidadanias promovidas pela AGU pelo menos, 10 campanhas de

cidadania.
Aperfeicoamento dos critérios de avaliacdo de desempenho 01 relatério apresentado 100%

institucional — identificar e testar novos indicadores bem como

avaliar os vigentes.

Avaliacdo do acervo documental para destinacdo final — | Realizar avaliacdo documental 100%
mensurar o total de documentos avaliados para destinagdo final, de, pelo menos, 100 metros
em metros lineados, no periodo avaliativo. lineares de documento, no

periodo avaliativo.

Planejamento de pesquisa de suporte organizacional — | 01 relatério de planejamento 100%
metodologia e infraestrutura necessdria para aplicacdo de de pesquisa.
pesquisa que visa identificar a percep¢do dos dirigerentes da
AGU quanto a qualidade dos fatores de gestdo de desempenho,
carga de trabalho, suporte material, progressdo, promogio e

remuneragao.

Desenvolvimento de identidade organizacional Elaborar projeto de 01 projeto
desenvolvimento de apresentado

identidade organizacional.

Quadro 1 - Avaliacao de desempenho Institucional
Fonte: Portaria 1.076-AGU, de 2009.
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Com os indicadores e metas instituidos acima, a Grupo de Trabalho da AGU, previsto
na Portaria AGU n° 1.521, de 21 de outubro de 2009, comec¢ou a implantar um novo modelo
de avalia¢do de desempenho individual.

De acordo com a Portaria n° 1.076 — AGU, de 2009, divididos em fatores que
avaliacdo aspectos comportamentais corelacionados ao trabalho e fatores que avaliam
conhecimentos e competéncias aplicadas ao trabalho. Em que os valores variam de 0 a 10

pontos.

1.7.3 Avaliacao de desempenho Individual. Novo modelo de avaliacao de desempenho.

A avalia¢do individual de desempenho tem a finalidade de subsidiar a Politica de
Gestdo de Pessoas para o acompanhamento e desenvolvimento pessoal e profissional dos
servidores do quadro de pessoal técnico administrativo da AGU. E requisito necessario para o

recebimento da Gratificacdo de Desempenho de Apoio Técnico Administrativo — GDAA.

A avaliacdo individual de desempenho, com base na Portaria AGU n° 1.076/2009, esta
baseada na comparacdo entre comportamentos esperados e comportamentos observados. Os
comportamentos estdo descritos em atributos indicativos de relacionamento, iniciativa,

compromisso com o trabalho, competéncias profissionais e consciéncia socioambiental.

Para cada atributo, o comportamento observado serd avaliado na escala de 1 a 10
pontos, conforme quadro abaixo apresenta a correspondéncia semantica dos valores em

relagc@o ao desempenho esperado:

Muito abaixo do esperado la2
Abaixo do esperado 3as
Dentro do esperado 6a8
Acima do esperado 9a10

Quadro 2 - Escala da avaliacdo individual

Fonte: Portaria n° 1.076-AGU/2009
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Para que estes beneficios se apliquem no novo modelo de avaliagdo de desempenho
individual, criado pela Comissdo, e que a avaliagdo aconteca de maneira efetiva, e essencial
finalizando com a utilizagdo do feedback®.

O conceito de feedback é herdado da teoria de sistemas, significa na tradugao literal
retroalimentagdo, isto € processar informacdes transmiti-las ao sistema para continuidade do
seu funcionamento (Rabaglio, 2004).

Gramigna (2002) explica que por uma questio cultural, a maioria das empresas vinha
relegando, o segundo plano tal comunicacdo, recorrendo a ela somente quando algo dava
errado. Hoje, gerentes e dirigentes veem o feedback como instrumento de desenvolvimento e
elemento essencial no gerenciamento das competéncias. E preciso cultivar a ideia de que o
profissional deve traduzir sua competéncia em comportamentos reconhecidos e valorizados
pela organizacdo. Segundo estas duas autoras, € uma via de mao dupla. Tanto a pessoa que
transmite como a que recebe feedback precisam estar abertas e flexiveis a mudanga para que
os resultados sejam alcancados.

Portanto, Gramigna (2002) define feedback em duas etapas: fornecer e receber.

a) fornecer consiste em revelar a percep¢do sobre como o
comportamento do outro estd afetando o avaliador, as outras
pessoas, a equipe, ao bom andamento dos trabalhos, a organizacao.

b) Receber consiste em reconhecer como os comportamentos estao
sendo percebidos ou como estdo afetando as outras pessoas, as
equipes de trabalho, os resultados.

O feedback esta presente em todos os processos empresariais, € principalmente na
avaliacdo de desempenho com foco em competéncias, e fecha o ciclo, fornecendo base para a
geracdo de mudanga, ou seja, para que a ferramenta cumpra seu papel.

Assim, com essa nova metodologia, a AGU, desenvolveu um novo modelo de
avaliacdo, que teve sua aplicacdo em julho de 2010, no qual apresentou uma satisfacdo aos
servidores administrativos que aprovou o novo modelo. Desse modo, a avaliacdo final sera
calculada pela média aritmética da pontuacdo de cada atributo.

Desse resultado, utiliza-se a tabela do Anexo III da Portaria 1.076/2009 para
atribuicao dos da GDAA. Com a nova sistematica, os servidores que tiverem desempenho
individual dentro ou acima do esperado receberdo pontuacdo mdxima para fins de GDAA,

conforme quadro abaixo:

4 ¢ uma palavra inglesa, um termo da eletronica, traduzida em portgués por realimenta¢io ou retroalimentago.
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Resultado da avaliacdo individual Pontos para atribuicio da GDAA
Pontuagdo 6, 7 8, 9, ou 10 (dentro ou acima do esperado) 20 pontos
Pontuagdo 5 (abaixo do esperado) 18 pontos
Pontuagdo 4 (abaixo do esperado) 15 pontos
Pontuagao 3 (abaixo do esperado) 12 pontos
Pontuagdo 2 (muito abaixo do esperado) 9 pontos
Pontuagdo 1 (muito abaixo do esperado) 6 pontos

Quadro 3 - pontuacido da GDAA.

Fonte: ANEXO III da Portaria n° 1.076-AGU/2009

Sobre o novo de modelo de avaliacdo de desempenho desenvolvido pela AGU, para

aplicacdo desses do quadro acima estabelece os seguintes critérios, amparados na Portaria

1.076, de 2009:

a)

b)

As médias aritméticas com valores decimais iguais ou maiores que
5 (>=0,5) serdo arredondadas para o valor inteiro imediatamente
superior; e, com decimais menores que 5 (<0,5) serdo
arredondadas para o valor inteiro imediatamente inferior.

O servidor que obtiver na avalia¢do individual pontuacio inferior a
50% da pontuagdo mdaxima estabelecida, serd submetido a
processo de andlise de adequagdo funcional com o objetivo de
identificar as causas do resultado e subsidiar a ado¢ao de medidas
que propiciem a melhoria do seu desempenho (art. 14, Portaria

1.076-AGU/2009).

Com o novo modelo de avaliacdo de desempenho, os servidores administrativos da

AGU, passam a receber 80 pontos da avaliacdo de desempenho institucional, de forma fixa,

sem nenhum critério de avaliagdo, e 20 pontos de avaliacio de desempenho individual,

permitindo a esses servidores serem avaliados e perceberem a respectiva gratificagdo

calculada de acordo com a pontuag@o obtida na avaliacdo realizada de acordo com as regras

estabelecidas.
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2. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente trabalho utiliza-se de método de estudo de Caso, com abordagem
qualitativa, porém utilizando-se de ferramental quantitativo, e de carater exploratério.

Para a realizacdo deste trabalho foram coletados dados através de quatro fontes
principais, além do questiondrio: observacdo do participante, andlise documental e
entrevistas informais com os sujeitos de pesquisa envolvidos no processo.

O questionario foi aplicado em 25 de agosto de 2010, com 87 servidores em
exercicios na Coordenagdo-Geral de Recursos Humanos da AGU, deixados na unidade,
somente entregues a para o publico alvo, ou seja, servidores administrativos. Foi entregue
dia 28 de agosto de 2010, para os dirigentes de cada unidade.

Sobre a aplicagdo do questiondrio € composto por 27 perguntas sendo, 15 perguntas
referentes a avaliacdo de desempenho voltada para o desempenho individual e 12 questoes
voltadas para a avaliacdo de desempenho institucional: 25 perguntas do tipo multipla
escolha e duas questdes do tipo subjetivo, todas relacionadas a avaliacdo de desempenho,
aplicados simultaneamente aos servidores administrativos e aos dirigentes da Coordenagao-
Geral de Recursos Humanos, envolvidas no processo de avaliagdo de desempenho.

Ap6s o levantamento dos resultados, apresentados resultados através de tabelas,
gerados através do programa Microsoft Excel para andlise qualitativa, usando a analise do
conteddo, para averiguar a importadncia do novo processo de avaliacio de desempenho,
dentro dos novos critérios e procedimentos ditados pela Portaria n° 1.076 AGU, de 2009.

Os dados foram analisados de forma qualitativa, usando o questiondrio, o que fez
averiguar a importancia de discutir o novo sistema de avaliacdo de desempenho no setor
pubico.

Seguindo ruma a uma nova gestdo de pessoas, para percep¢do nos processos de
negociagdo coletiva, no qual podera ser discutido, tipo de capacitagdo para servidor, o nivel
de satisfacdo e credibilidades nos quais serdo envolvidos os servidores administrativos com
a institui¢do, nesse processo de avaliagdo de 360 graus na AGU, o que estard voltada para os

servidores administrativos, gestores e a sociedade, no qual sdo prestados esses servigos.
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3. RESULTADOS DO NOVO SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Com base na pesquisa realizada com os 84 servidores da AGU, os dados foram
tabulados e analisados a luz da realidade percebida através dos questiondrios respondidos
pelos servidores administrativos da AGU. Os resultados apresentaram taxa uma pequena taxa

de servidores no nivel fundamental com relac@o aos servidores com nivel intermediério.

m MNivel Fundamental
| MNlivel Intermediario

Nivel Superior

Gréfico 1 — Nivel de Escolaridade
Fonte: Dados da pesquisa (2010)

Observe-se, no Grafico 1, que mais de 55%, dos servidores respondentes possuem
Nivel Intermediario, com relagdo aos 13% dos servidores com nivel fundamental. Analisando
os dados obtidos pelo questiondrio quanto a escolaridade desses servidores administrativos,
isto coloca a AGU.

Isto mostra que, os servidores precisam ter incentivos para buscar se qualificar, para
aumentar o nivel de escolaridade desses servidores, para uma posicdo melhor dentro da
Instituicao.

Com a expectativa da criagdo do cargo, entrelacada com o novo modelo de avaliacao
de desempenho, verifica-se no Grafico 2, que a escolaridade foi um fator que surpreendeu
positivamente a evolucdo referente ao grau de qualificagdo dos servidores ultimos dez anos
para c4d. Onde ocorreu uma acelera¢do na busca de fazer um curso superior, cresceu de 30%

para 55% de servidores cursando um curso ou ja graduado.
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m Nivel Fundamental
o Nivel Intermediario
m Nivel Superior

W Pds-graudacdo

Grifico 2 — Nivel de qualificacio dos servidores da AGU
Fonte: Dados da pesquisa (2010)

Um ndmero surpreendente também foi o de pessoas com nivel superior completo,
representando 55% dos servidores administrativos, no Grafico 2. Destes 14% possuem poés-
graduacao.

Quanto aos cargos comissionados ocupados, mostrado no Gréfico 3, percebe-se apds

um crescimento grau de instru¢do, os DAS passam a ser mais distribuidos entre eles.

mDAS101.5
m DAS101.4
m DAS101.3
mDAS101.2
m DAS101.1

Grafico 3 — Cargos comissionados ocupados pelos servidores da AGU
Fonte: Dados da pesquisa (2010)

O Gréfico 3, mostra a participagdo percentual do nivel de qualificagdo dos servidores
de Nivel Intermedidrio, para assumir cargo em comissdo foi bem elevado, comparado com os
servidores de Nivel Superior, e, isso leva a observar que esses servidores cresceram tanto no
grau de escolaridade como na qualificacdo, tendo as mesmas chances dos servidores ja
graduados.

O gréfico 4 a seguir, traz os indices dos cargos ocupados de efetivo exercicios pelos
servidores administrativos da AGU. E, constatamos que 42% dos servidores administrativos

estdo enquadrados nos cargos efetivos de nivel intermedidrio, 12% dos servidores
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administrativos de efetivo exercicio ocupam cargos de nivel fundamental e o somatério dos
cargos de nivel superior no total de 46% ocupam cargos efetivos de nivel superior.

Isto mostra um alto nivel de qualificagdo no quadro de pessoal da AGU, apds os
concursos publicos no ano de 2006 e 2008. Apds a criagdo do Plano de Carreira dos
servidores administrativos, esse quadro tende a mudar, elevando o grau de qualificacdo desses

servidores.

B Administrador

= Contador

. 12%‘

m Economista

M Estatistico
®m Engenheiro

m Agente Administrativo

Auxiliar

Grifico 4 — Cargos efetivos do quadro de pessoal da AGU.
Fonte: Dados da pesquisa (2010)

No Grifico 5, quando perguntados de como € visto o nivel de conhecimento sobre a
avaliagdo de desempenho implantada na AGU, a participag¢do dos servidores as percentagens
foram de 42% dos servidores que dizem muitos satisfeitos, 36% mostram satisfacdo, 9%
demonstram um pouco satisfeito, 7% demonstram total insatisfacdo e 6% nao quis manifestar
sua opinido.

Avaliando-se esse nivel de conhecimento, vemos que a avaliacdo de desempenho foi
bem aceita no ambito desta Institui¢do, o que leva a alcancar suas metas dentro do novo
modelo de avaliagdo. Ressalte-se que apenas um pequeno nimero percentual de demonstrou

insatisfacdo com rela¢io ao novo sistema de avaliacdo de desempenho.
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Griafico 5 — Como é visto o nivel de conhecimento sobre a avaliacao de desempenho
implantada dentro da AGU
Fonte: Dados da pesquisa (2010)

O Grifico 6, apresenta o comportamento dos servidores ao serem avaliados a cada
doze meses pela chefia imediata, influéncia no desempenho de suas atividades no atendimento
ao publico, 44% dos respondentes, que influenciam no comportamento, 32% dos
respondentes, diz que influenciam frequentemente no comportamento e 2% diz que nunca

pensou nisso.

5% 2%

m sempre

m frequentemente
M muitas vezes

= raramente

M nunca

Grafico 6 — O fato de vocé estar sendo avaliado pela chefia imediata a cada 12 més
influencia no desempenho de sua atividade no atendimento ao piblico?
Fonte: Dados da pesquisa (2010)

De acordo com a andlise dos dados, percebemos a avaliacdo de desempenho veio a
influenciar no comportamento dos servidores, melhorando suas atividades inerentes ao
atendimento ao publico. Visto como um percentual homogéneo em relagdo a melhoria no

desenvolvimento das tarefas dentro das metas estabelecidas pela Instituigdo.
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No Gréfico 7, é importante observar mais de 36% dos servidores concordam que as

atividades desenvolvidas convergem para o cumprimento da missdo institucional.

4% M concordo

H concordoum pouco

discordo

m discordo um pouco

M nao discordo nem
concordo

Grafico 7 — As atividades desenvolvidas convergem para o cumprimento da missao
institucional?
Fonte: Dados da pesquisa (2010)

Fazendo a alusdo do questionamento mostram o somatoério dos 64,% concordam que,
as atividades desenvolvidas dentro do prazo estipulado estio cumprimento as metas
instituidas pela AGU. 18% discordam acham que ainda deve melhorar, os 14% também
discordam um pouco, acha que a institui¢do ainda tem de melhora, e 4% nao discordam e nem
concordam, estdo alheio ao assunto.

Na analise dos dados percebemos que mais da metade, concordam que suas atividades
desenvolvidas no trabalho, estdo fazendo diferenca ao cumprimento das metas estipuladas e
isso estd levando a sociedade a credibilidade e efici€éncia nos servigos prestados a ela.

No Gréfico 8, mostram a participacdo dos servidores quanto a contribuicdo da
negociacdo coletiva para a efetividade da avaliacdo de desempenho no servigo publico, em
que a aprovagao de negociar é o caminho certo para chegar a um objetivo comum.

Nisto, pode-se notar que os percentuais apresentados, mostram efetiva participagcdao
dos servidores, acolhendo a negociacio como meio de acordar pontos divergentes, entre

servidores e dirigentes.
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Griafico 8 — A negociacao coletiva contribui para a efetividade da avaliacdo de desempenho
no servico publico?
Fonte: Dados da pesquisa (2010).

Também se pode notar que no Grafico 8, h4 dois percentuais iguais: 9% dos servidores
que discordam e dos que discordam um pouco diz que a negociacdo coletiva ndo contribui
para a efetividade da avaliacdo de desempenho. Muito embora a maioria dos servidores vé a
negociagdo coletiva de forma positiva a contribuir no processo de avaliacdo de desempenho,
para que ndo haja entraves entre dirigentes e servidores.

Na andlise do grafico 9, a resposta relativa a institucionalizacdo de uma avaliagdo de

desempenho é somente mais um mecanismo de controle burocrético.
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Griafico 9 — A institucionalizacdo de uma avaliacao de desempenho é somente mais
um mecanismo de controle burocratico?
Fonte: Dados da pesquisa (2010)

Chama atencdo que, 40% dos servidores discordam que a avaliacdo desempenho é
apenas mais um mecanismo de controle burocritico, 24% discordam um pouco, 17%

concordam um pouco que a avaliacdo de desempenho € apenas um mecanismo de controle
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burocratico, 13% dos servidores concordam, e apenas 6% ndo discordam e nem concordam
por desconhecer do assunto.
Percebemos que somatdrio dos percentuais equivalente a 64%, teve uma grande
concordancia em nao considerar a avaliacao de desempenho como um controle burocratico.
Avaliando-se os dados visualizados no grafico 10, sobre a avaliacdo de desempenho,
inserida, para o recebimento da Gratificacao de Desempenho da AGU, 20 pontos da avaliagdo
individual, com critério de avaliagdo, observa-se que 52% dos servidores mostraram muito

satisfeitos, e apenas 1% nao quiseram manifestar sua opinido.

6% 3% 1%

~\

m muito satisfatorio
m satisfatorio
pouco satisfatdrio

m insatisfatorio

m nenhuma das alternativas

Griafico 10 — a avaliacdo de desempenho, inserida, para o recebimento da Gratificacio
de Desempenho da AGU?
Fonte: Dados da pesquisa (2010)

Com isso, notamos que a avaliacdo de desempenho implementada na remuneracgdo, foi
bem aceita pelos servidores da AGU, pois fazendo a somatdria dos que estdo muito satisfeitos
e satisfeitos consideram importante na avaliacdo de desempenho estar bem avaliado para
obter melhor pontuagdo, para obter uma melhor gratificagao.

No gréfico 11, faz uma alusdo das experiéncias dos ciclos avaliativos anteriores, no
que se refere a motivacao profissional, apds ser avaliado.

Os servidores de maneira geral sentem motivados em desenvolver suas
atividades/tarefas com mais afinco, t€m interesse e alimentam expectativa de melhoria, em
atingir mais suas metas de da institui¢do, de ver seus trabalhos sendo reconhecido no ambito
organizacional, o que levard a resgatar sua posicdo de outrora e seu reconhecimento diante da

sociedade.
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Grafico 11 - Pelas experiéncias dos ciclos avaliativos anteriores, no que se refere a sua
motivacao profissional, apos ser avaliado, vocé se sente:
Fonte: Dados da pesquisa (2010)

Os 4% dos que nao responderam ndo souberam dizer que faz diferenca ou em suas
atividades laborais.

O fato é: a avaliagdo de desempenho funciona como um incentivo para todos os
servidores sejam do quadro de pessoal da AGU, como todos que sdo servidores publicos, pois
isso leva para eles perspectivas de saldrios melhores, capacitagdo, gratificacdes melhores, e

outras atribuicoes.
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CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho apresentou algumas consideracdes acerca da avaliacdo de desempenho, no
sentido de que trouxe uma reflexdo individual, além de estimular a andlise conjunta pelas
chefias e subordinados sobre as questdes relacionadas aos desempenhos dentro de suas
atividades, tornando compativeis as expectativas organizacionais e individuais de
desenvolvimento profissional, e de desempenho organizacional.

Atrelada a negociagdo coletiva para discussdo sobre o novo modelo de avaliacdo de
360 graus. A avaliacdo de desempenho teve uma boa aceitacdo dentro da AGU, pois buscou
minimizar as demandas nao atendidas em tempo habil. Neste sentido, a gestdo do desempenho
e a gestdo de competéncias, vém de encontro a necessidade de assegurar a organizagdo a
manuten¢cdo de seu mais valioso recurso, as pessoas, garantindo, dessa forma, vantagem
competitiva.

Foi percebido de forma latente que os processos de mudangas nas relagdes com
pessoas, advém do imperativo em repensar os modelos de gestdo em vigor, de modo a adotar
mecanismos mais efetivos e inovadores que promovam a participacdo das pessoas em todos
os aspectos do trabalho, possibilitando a obten¢do da sintonia entre equipes, pois os trabalhos
individualizados estdo escassos.

Além da importancia de um processo de negociacdo dentro do servigo publico, por
proporcionar aos servidores e aos dirigentes, beneficio para a administracdo publica a
utilizacdo de tal instrumento de autocomposicdo de conflitos trabalhistas.

Pode-se perceber que, que a AGU, por meio de dispositivos legais, modificou o
sistema de avaliacdo, pelo um novo modelo de avaliagdo de desempenho instituido pela
administracio publica, por meio da Lei n° 11.784/2008, que traz uma proposta desenhada com
um novo olhar, cujo enfoque dispensado é moderno e atual.

Essa mudanca requer esforco individual e coletivo, além da concentracdo na resolucao
dos problemas vivenciados atualmente, para dirimir os conflitos e dificuldades da implantacdo
do novo sistema de avaliacdo de 360 graus no ambito desta AGU. Por ser considerada um
eficaz e eficiente para transforma num poderoso processo de capacitacdo, como também de
motivagao e aperfeicoamento para os servidores publicos.

Nos questiondrios respondidos com os servidores administrativos e os dirigentes, ficou

evidente que eles tém um conhecimento satisfatorio dos principais instrumentos legais
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aplicdveis aos processos de negociacdo com relacdo a sistemdtica de avaliagdo de
desempenho.

Em seguida foram observados os critérios relativos a avaliacdo de desempenho, sua
trajetéria no servigo publico federal, e os principais aspectos relativos a legislagao utilizada
pelos gestores publicos na inovagdo do processo de negociacdo coletiva dos servidores
administrativos da AGU, a fim de saber as percep¢des quanto as dificuldades, beneficios e a
credibilidade dos entes envolvidos nesse processo.

Sobre o perfil dos servidores administrativos, constamos que a AGU possui um quadro
administrativo em crescimento em relacdo ao nivel de qualificacdo, mostrados nos graficos.
Também foi constatado que, os servidores administrativos que ocupam cargos de Nivel
Intermedidrio, com grau de instru¢do Superior, ocupam cargos em nivel de chefia e de
coordenagdo, em maior quantidade equiparada com os ocupantes das carreiras de nivel
superior.

Outro ponto de vista analisado foram os dados coletados por meio do questiondrio,
evidenciou-se que o processo de avaliacdo de desempenho esta sendo bem aceito tanto pelos
servidores administrativos quanto pela Instituicao (dirigentes), sendo que apenas uma minoria
ndo concorda com o método utilizado, for¢cando-os quando ndo atingir a pontuacdo
estabelecida, a fazer curso de capacitac@o na drea em que apresentou dificuldades.

Outra andlise a ser abordada, diz respeito a elevacdo do crescimento quanto ao grau de
escolaridade, que vem crescendo nos ultimos anos, apés a possibilidade da criagdo do plano
de carreira dos servidores administrativos. Quanto aos servidores de nivel fundamental é uma
minoria, conforme as estatisticas apresentadas no grafico, como também os servidores de
nivel médio, que avancou muito concluindo seus cursos superiores, bem como a pds-
graduagao que teve um crescimento consideravel.

O que pode ser percebido que os servidores administrativos passaram a ter um
conhecimento muito satisfatério, o que leva a obter um grau de negociagdo coletiva dentro da
AGU, benéfica, com maturidade e credibilidade.

Podemos verificar que, o indice elevado de conhecimento dos servidores quanto ao
processo de avaliagdo de desempenho, facilita a implantacdo de tal sistematica no cotidiano
do 6rgdo, o que os leva a ter anseios quanto a efetiva implantacdo do novo modelo de
avaliacdo, a saber, por ser avaliado terdo que cumprir metas para obter uma melhor pontuagdo
que terd reflexo na gratificac@o vinculada a sua remuneracao.

Concluindo, a aplicacao do sistema de avaliacdo de desempenho, além de servir como

instrumento para fins de recebimento a titulo de gratificacao, pode ser também utilizado para
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fins do Plano de Carreira e promog¢do, bem como para a criagdo de um Plano de
Desenvolvimento de Pessoas e o mapeamento das competéncias pode ser utilizado para a
aplicacdo de outras ferramentas da Gestao por Competéncias.

Com contribuicdo da pesquisa, recomenda-se quanto ao objetivo de estruturar a
implantacao do sistema na institui¢do, observa-se que com o detalhamento das metodologias
de avaliacdo e da aplicacdo, tém-se subsidios para que esta ferramenta seja implantada
integralmente na AGU, ou seja, aplicando a avaliacdo de 360 graus. A partir dai, realizar
estudos visando aplicar outras ferramentas da Gestdo por Competéncias, como sele¢do,
treinamento e desenvolvimento.

Para estudos futuros, recomendamos a realizacdo de pesquisa que relacione estudos
visando aplicar outras ferramentas da Gestao por Competéncias, como sele¢ao e, treinamento,
que relacione as atribuicdes de cada servidor dessa Instituicdo. Propondo, ainda, outra
possibilidade, € a andlise da reacdo dos dirigentes a implantacdo da avaliacdo de desempenho,
bem como das melhorias resultantes desta implantacdo como impacto na qualidade percebida

pelos envolvidos no processo.
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APENDICE A — QUESTIONARIO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO
INDIVIDUAL

1) Como € visto o nivel de conhecimento sobre a avaliagdo do desempenho implantada dentro
da AGU é:

() Muito Satisfatorio () Satisfatério

() Pouco satisfatorio () insatisfatério ( ) nenhuma das alternativas

2) Sobre a avaliacdo do desempenho institucional e individual dentro da AGU, vocé€ acha que os as
gestoes em busca da melhoria no atendimento ao publico ocorrem na pratica de forma:

() Muito Satisfatéria () Satisfatéria

() Pouco satisfatoria () insatisfatério ( ) nenhuma das alternativas

3) Com relagdo ao relacionamento entre sua equipe de trabalho, apds os ciclos avaliativos tem se
mostrado:

() Muito Satisfatorio () Satisfatério

() Pouco satisfatorio () Insatisfatério () nenhuma das alternativas

4) Sobre os conflitos, inerentes as relagdes de trabalho, durante o periodo de avaliagdo, sdo
resolvidos de forma democratica, valorizando-se a pratica da negociacdo entre as partes:

() Sempre () Frequentemente ( )asvezes ( ) Raramente () Nunca

5) Vocé costuma fazer uma reflexao critica sobre o seu desempenho em busca de melhoré-lo:
() Sempre () Frequentemente ( ) Muitas vezes ( ) Raramente ( ) Nunca

6) Como vocé vé a avaliagdo de desempenho individual, inserida, para o recebimento da
Gratificacdo de Desempenho da GDAA:

() Muito Satisfatéria () Satisfatéria
() Pouco satisfatoria () insatisfatério () Nenhuma das alternativas

7) Com relacdo aos resultados ao novo modelo de avaliagdo de desempenho vocé se sente:

() Muito satisfeito () Satisfeito
() Pouco satisfeito () Nada satisfeito () nenhuma das alternativas
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8) Como esta sendo visto o processo de capacitagdo, apds as normas da Portaria n° 1.076, de 2009,
da AGU:

() Sempre () Frequentemente ( ) Muitas vezes ( ) Raramente ( )Nunca

9) Pelas experiéncia dos ciclos avaliativos anteriores, no que se refere a sua motivagao profissional,
apos ser avaliado vocé se sente:

() Bastante motivado ( )motivado

( )Bastante desmotivado ( )Desmotivado ( )nenhuma das alternativas

10) O fato de vocé estar sendo avaliado pela chefia imediata a cada 12 meses, influencia no

desempenho de sua atividade de atendimento ao publico:

() Sempre ( )Frequentemente ( )Muitas vezes ( )Raramente ( )Nunca

11) O didlogo promovido entre as partes envolvidas durante o processo de avaliacao é:

( )Muito Satisfatério ( )Satisfatério () Mais ou menos satisfatério

( )Pouco satisfatorio ( )Nada Satisfatério () nenhuma das alternativas

12) A sua participagdo nas sugestdes e decisdes de melhoria do processo e do instrumento de

avaliacdo do desempenho ocorre:

() Sempre ( )Freqiientemente ( )Muitas vezes ( )Raramente ( )Nunca

13) Vocé consegue perceber que: As melhorias advindas da avaliacao do desempenho sdo:
() bastantes (  )muitas () Mais ou menos

() poucas ( )nenhuma () nenhuma das alternativas

14. O que vocé espera saber, dentro do processo de avaliacio de desempenho, sobre suas
atividades?

15) Quanto ao processo avaliativo, cite alguma critica ou sugestdo de melhoria do instrumento de
avaliacdo:




64

APENDICE B - QUESTIONARIO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO
INSTITUCIONAL

Discordo

1 2 3
Discordo um Nao discordo

pouco nem concordo

4
concordo um

pouco

5

concordo

NO

ITENS

As atividades desenvolvem convergem para o
cumprimento da missao institucional

A negociacdo coletiva contribui para a efetividade da
avalia¢do de desempenho no servigo publico.

O estabelecimento de um plano de trabalho auxiliaria
na consecugdo das metas institucionais

A criacdo de um plano de carreira é fundamental para
a promocao do desempenho do servidor

A institucionalizacdo de wuma avaliacdio de

desempenho é somente mais um mecanismo de
controle burocratico

A avalia¢do de desempenho, por meio de feedback
continuo, oferecerd aos servidores da AGU a
oportunidade de conhecerem o que a organizagdo
espera e pensa sobre o seu desempenho

A AGU, por meio das politicas de Recursos
Humanos, se preocupa com o desenvolvimento do
profissional do servidor?

O pagamento de uma gratificacdo pelo desempenho
estimula o paternalismo institucional

10.

A cultura organizacional da AGU contribui para a
realizacdo de uma avaliacdo de desempenho eficaz

11.

A avaliag@o de desempenho, atrelada a percepc¢do de
uma gratificacido remuneratéria motiva o servidor.

12.

O trabalho de equipe € incentivado por meu superior
hierdrquico
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ANEXO 1

ANEXO I - PORTARIA AGU N° 705, DE 18 DE NOVEMBRO DE 2003

GRATIFICACAO DE DESEMPENHO DE ATIVIDADE DE APOIO TECNICO-ADMINISTRATIVO NA
AGU-GDAA

FORMULARIO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL
I - IDENTIFICACAO

Periodo de Avaliacdo: / / a / /

Data da avaliagdo: / /

Avaliado:

Cargo/funcdo do avaliado:
SIAPE:

Orgio/Unidade de exercicio:

Avaliador:

Cargo/fungdo do
avaliador:

Telefone do avaliador: ( ) e-mail:

II - AVALIACAO

() O desempenho individual do avaliado corresponde a 80 pontos(¥)

() O desempenho individual do avaliado corresponde a 60 pontos(*)

(*) Pontuacgdo sujeita a ajuste, tendo em vista o disposto no art. 2°, § 3°, da Lei n°10.480, de 2002.

Caso tenham sido deduzidos os 20 pontos de que trata o pardgrafo tnico do art. 12 da Portaria n° 705, de 18 de
novembro de 2003, o avaliador deve:

A - ASSINALAR O(S) FATOR (ES) QUE MOTIVOU (ARAM) A DEDUCAO:
() Desempenho insuficiente (quantitativo);
() Desempenho insatisfatério (qualitativo); e

B - EXPLICITAR, OBJETIVAMENTE, AS RAZOES DO JULGAMENTO ATRIBUIDO AO DESEMPENHO
DO AVALIADO:

(Usar folha separada, caso o espaco seja insuficiente.)

OBSERVAC A O: Caso ndo assinalados os fatores e ndo explicitadas, satisfatoriamente, as razdes da
deducdo, serd conferida ao servidor a pontuagdo atribuida no caput do art. 12 da referida Portaria.
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Data da ciéncia: , / /

[Assinatura do (a) avaliado (a)]

[Assinatura/carimbo do (a) avaliador

Quadro 1 - avaliacdo de desempenho individual

Fonte: Portaria n° 705-AGU, de 2003.

ANEXO IT

GDAA - Gratificacao de Desempenho de Atividade de Apoio Técnico-Administrativo

Ficha de Avaliacao Individual

Nome do Avaliado:
Cargo:

Local de Exercicio:
Avaliador:

Cargo:

()rgﬁo:

1 - Identificacao
2 - Avaliacao de desempenho

Matricula SIAPE:

CPF:

Matricula:
CPF:

CI:

Bloco 1 - Fatores que avaliam aspectos comportamentais correlacionados ao trabalho

Fatores de Avaliacao de Desempenho Individual (FADI)
FADI1 - ETICA E DISCIPLINA NO TRABALHO

O avaliado conserva o equilibrio comportamental e profissional e mostra ética diante das
atividades que exigem prudéncia, habilidade e atitude profissional, mesmo em condicdes
dificeis. Demonstra cuidado e aten¢do em relacdo as regras e normas, resguardando sua imagem
e a da Institui¢do na execugdo de seus objetivos, conservando atitudes positivas que auxiliem no
entendimento entre as pessoas.

Pontos (*) Pontos Obtidos
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FADI2 - TRABALHO EM EQUIPE
Colaboracio e aptidao do avaliado para manter uma relacdo de comunicacdo com os colegas no
desempenho de suas atividades, participando de conhecimentos e idéias na procura permanente
de resultados que considerem as necessidades da Instituicdo.

FADI3 - ENVOLVIMENTO E COMPROMETIMENTO COM RESULTADOS
Atencdo do Avaliado com relag@o a pontualidade e assiduidade na execugdo das tarefas sob sua
responsabilidade na unidade de exercicio, no cumprimento das solicitagdes de trabalho, no
atendimento dos prazos estabelecidos conjuntamente, na qualidade, eficiéncia e eficicia do seu
desenvolvimento, assim como na manifestacdo de visdo ampla do desempenho das competéncias
da AGU, contribuindo para o alcance dos interesses da Administracio Publica.

2,5

FADI7 - PRODUTIVIDADE
Envolvimento individual do avaliado, na busca de metas de produtividade relacionado com o
cargo que exerce, dentro dos principios de eficicia e eficiéncia, para atender a demanda de
trabalhos da unidade de exercicio.

Total 11,5

Bloco 2 - Fatores que avaliam conhecimentos e competéncias aplicadas ao trabalho
Fatores de Avaliacio de Desempenho Individual (FADI) Pontos (*) Pontos Obtidos
FADI4 - COMPROMETIMENTO CcoOM A AGENDA AMBIENTAL
O avaliado utiliza de forma racional dos recursos disponiveis na unidade como material de

expediente, dgua e energia elétrica, combatendo o desperdicio e promovendo a reducdo de LS
consumo.
FADI5 - APLICACAO DO CONHECIMENTO TECNICO
O avaliado aplica seus conhecimentos no desenvolvimento de suas tarefas, demonstrando
capacidade técnica e de gestdo na execucdo de seus trabalhos. Utiliza adequadamente métodos, 4
técnicas e instrumentos no desempenho de suas atividades, contribuindo para a produgdo de
servigos e produtos da unidade de exercicio.
FADI6 - PLANEJAMENTO E ORGANIZACAO
Desempenho do avaliado no planejamento e organizacio de suas tarefas individuais e/ou equipe, 3
buscando a racionalidade do trabalho e o cumprimento de prazos.
Total 8,5
(*) Pontuag@o maxima permitida por FADI
Total Bloco 1 + Bloco 2 20

Fonte: Portaria n° 1.076-AGU, de 2009.
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