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RESUMO

Esta dissertacdo teve como objetivo geral analisar como ocorre a gestdo do desempenho no
contexto da modernizag&o do setor publico federal do Chile e de Portugal. Para isso, o estudo
se baseou num referencial tedrico que aborda desde a modernizacdo da administracdo publica
até a gestdo do desempenho, passando pela gestdo de pessoas. A gestdo do desempenho, assim
como os demais subsistemas de gestao de pessoas, € criticada por utilizar ferramentas de gestao
do setor privado, com base em uma ldgica direcionada para resultados. A partir desse
apontamento compreende-se que certas praticas do setor privado, no que tange a medicéo do
desempenho, ndo podem ser simplesmente inseridas no cenario da administracdo publica. A
gestdo do desempenho pode, entdo, ser considerada um enigma, como um paradoxo, que ora é
abordada de forma implicita nos estudos sobre gestdo por resultados, ora tem o seu foco
direcionado apenas para a avaliagdo do desempenho, desvinculado da gestdo (BOUCKAERT;
HALLIGAN, 2008). Para além dessa critica, a gestdo do desempenho pode contribuir para o
alcance dos objetivos estratégicos dos paises e 0 seu foco é ascendente, tendéncia que pode ser
verificada por meio dos manuais produzidos; pelo interesse de consultores e organizacgdes
profissionais, tanto publicas quanto privadas; e por avaliagdes, realizadas pela OCDE, que
indicam que os paises desenvolvidos tém dado énfase ao desempenho e ndo mais somente aos
processos, com o objetivo de que seus servidores atendam as necessidades dos cidaddos
(OCDE, 2003 ver Carneiro, 2013). Em Portugal, a reforma da administracdo publica foi
implementada durante o Governo Constitucional (2005-2009) e teve como objetivo a
reestruturacdo da gestdo de recursos humanos, com énfase para a sua integracdo a gestdo do
orcamento, o que é uma inclinacdo dos paises da OCDE, enquanto no Chile as préaticas de GRH
(Gestdo de Recursos Humanos) sdo direcionadas aos ministérios em menor grau do que a média
dos paises da OCDE (Organizacdo para a Cooperacao e Desenvolvimento Econémico). O setor
central de gestdo de recursos humanos, em sua maioria, coordena a politica, mas é também
responsavel por outras questdes, incluindo o pagamento e os sistemas de classificacdo.O Chile
faz menos uso das préaticas de GRH estratégicas do que a média dos paises da OCDE, e 0 seu
destagque encontra-se na descentralizacdo dos 0rgéos publicos, o que pode conferir autonomia,
porém fragmenta a implementacéo de politicas e praticas nesse pais, ja que ndo sdo adotadas
por todos os 6rgdos. O trabalho constituiu-se em uma pesquisa qualitativa-descritiva em que
foram aplicadas 16 entrevistas semiestruturadas nos paises de estudo e utilizados documentos

e legislacdes referentes ao tema. Por meio da andlise foi possivel identificar que Chile e



Portugal possuem préticas e politicas de gestdo de pessoas que fazem referéncia a gestdo do
desempenho, o que se assemelha a outros paises da OCDE. Os paises de estudo apresentam
também desafios para implementacdo da gestdo de desempenho e os resultados indicam que

ainda ha processos a serem aperfeicoados, tais como a avaliacdo de desempenho e remuneracéo.

Palavras-chave: Modernizagdo da Administracdo Publica. Gestao de Pessoas no Setor Publico.

Gestdo do Desempenho no Setor Pablico.

ABSTRACT

This dissertation aimed to analyze how performance management occurs in the context of the
modernization of the federal public sector in Chile and Portugal. To do so, the study was based
on a theoretical framework that covers everything from the modernization of public
administration to performance management, passing on people management. Performance
management, as well as other people management subsystems, is criticized for using private
sector management tools, based on a results-driven logic. From this point of view, it is
understood that certain practices of the private sector, regarding the measurement of
performance, can not be simply inserted in the scenario of the public administration.
Performance management can then be considered as a puzzle, as a paradox, in which it is
sometimes implicitly addressed in the studies on results-based management, but its focus is
only on performance evaluation, unrelated to management (BOUCKAERT; HALLIGAN,
2008). Beyond this criticism, performance management can contribute to the achievement of
the strategic objectives of the countries and its focus is upward, a trend that can be verified
through the manuals produced; by the interest of consultants and professional organizations,
both public and private; and OECD evaluations, which indicate that developed countries have
emphasized performance rather than just processes, so that their servers meet the needs of
citizens (OECD, 2003, see Carneiro, 2013). In Portugal, public administration reform was
implemented during the Constitutional Government (2005-2009) and had as its objective the
restructuring of human resources management, with an emphasis on its integration with budget
management, which is an inclination of the OECD, while in Chile HRM practices are directed
to ministries to a lesser extent than the OECD (Organization for Economic Cooperation and
Development) average. The central human resources management sector, for the most part,

coordinates policy but is also responsible for other issues, including payment and classification



systems. Chile makes less use of strategic HRM practices than the average of OECD countries,
and its prominence lies in the decentralization of public bodies, which may grant autonomy,
but fragments the implementation of policies and practices in that country, since are not adopted
by all organs. The work consisted in a qualitative-descriptive research in which 16 semi-
structured interviews were applied in the countries of study and documents and legislation were
used referring to the subject. Through the analysis it was possible to identify that Chile and
Portugal have practices and personnel management policies that make reference to performance
management, which is similar to other OECD countries. The study countries also have
limitations to implement performance management and the results indicate that there are still

processes to be perfected, such as performance appraisal and compensation.

Keywords: Modernization of Public Administration. Management of People in the Public

Sector. Performance Management in thePublic Sector.
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1 APRESENTACAO

Este trabalho tem como objetivo geral analisar a gestdo do desempenho a partir das
experiéncias do Chile e de Portugal no contexto da modernizacdo da administragdo publica. Por
meio das experiéncias do Chile e de Portugal, busca-se analisar as politicas e praticas de gestdo
do desempenho, a fim de se compreender suas potencialidades e desafios.

A administracdo publica, ao longo das ultimas décadas, passou por mudancas
impulsionadas por aspectos politicos e sociais (COSTA et al., 2005) e teve sua trajetoria
marcada por distintas formas de atuacdo, segundo Bresser-Pereira (2001). No tocante a esfera
administrativa, o autor expde que a evolucdo ocorreu do patrimonialismo, com intermédio da
administracdo burocratica, ao modelo gerencial cuja orientacdo é de uma gestdo voltada para
resultados: a Nova Gestao Publica ou New Public Management, surgida no movimento ocorrido
em 1970 e 1980 quando a tendéncia da Administracdo Publica passou a ser de superacdo da
burocracia classica e influéncia de conceitos da iniciativa privada (BLONSKI et al, 2017).
Ressalta-se, como afirma Costa (2008), que essas fases administrativas se influenciam de forma
matua, o que impossibilita a exclusdo de uma em detrimento de outra (BRESSER-PEREIRA,
2001; COSTA, 2008).

Iniciadas no Reino Unido, na Nova Zelandia e na Austrélia, as reformas da
administracdo publica pautadas nos valores do New Public Management (NPM) ocorreram de
formas distintas nos paises ocidentais (BRESSER-PEREIRA, 2010). Para Pollitt e Bouckaert
(2002), essas diferengas estiveram relacionadas ao estagio de desenvolvimento burocrético no
qual cada pais se encontrava e também a cultura peculiar de cada administracdo (BRESSER-
PEREIRA, 2010; POLLITT; BOUCKAERT, 2002). A ascensdo do NPM foi devida a
consideracao, face a crise dos anos 1980, de que caracteristicas do setor privado poderiam ser
adaptadas para servirem de influéncia ao setor publico, com o objetivo de alcancar melhorias
(BLONSKI et al, 2017; KAPURU, 2006).

Em um cenario de contradi¢des, surge o novo estilo governamental denominado por
Diniz (1997) de governanca publica (GP), termo que surgiu em paises anglo-saxdes na década
de 1970 e indicava uma protecao aos acionistas minoritarios das empresas.

O novo modelo que se consolidou baseado num paradigma de rede, por se apoiar na
participacdo e conformidade dos atores envolvidos, configurou-se como a forma mais adequada
para promocéo do desenvolvimento e implementacdo de processos de inovacdo (FREY, 2004,
2007; MATIAS-PEREIRA, 2010). Autores como Bovaird e Loffler (2003), Haque (2004) e
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Secchi (2009) realizaram abordagens sobre a GP, que busca também o aumento da efetividade
e eficiéncia do setor publico por meio do enfoque no controle de resultados.

Nos paises da América Latina, a modernizacdo da administracdo publica ocorreu de
forma tardia, enquanto que, nos Estados Unidos e em alguns paises da Europa Ocidental,
ocorreu de forma intensa (VELARDE, LAFUENTE E SANGINES, 2014). Em reacao a esse
cenario, que apresentava desafios tanto administrativos quanto politicos, foi promulgada, em
2003, a Carta Iberoamericana da Funcdo Publica, aprovada pela V Conferencia Iberoamericana
de Ministros de Administracion Publica y Reforma del Estado em Santa Cruz de la Sierra e
respaldada pela X111 Cumbre Iberoamericana de Jefes de Estado y de Gobierno (SANTOS E
SOUZA, 2012).

Desse modo, o setor publico de diversos paises se viu em meio a uma reforma gerencial
pautada na busca pela eficiéncia e pelo desempenho, apesar da adaptacdo em decorréncia do
contexto local. Entre as principais iniciativas utilizadas pelos paises, destacam-se as parcerias
com organizac¢des ndo governamentais (ONGs) e com empresas privadas, as politicas publicas
descentralizadas, maior participacdo social, o planejamento estratégico, a profissionalizacao, o
foco em resultados e a avaliacdo de desempenho individual, sendo essa ultima associada a
gestdo do desempenho, que € o foco deste estudo (POLLITT et al., 2007).

A gestdo do desempenho também provocou discussdes no cenario da modernizacéo do
setor publico, pois certas praticas do setor privado, no que tange a medicdo do desempenho,
ndo podem ser simplesmente inseridas no cenario da administracdo publica. A gestdo do
desempenho pode entdo ser considerada um enigma, um paradoxo, que ora é abordada de forma
implicita nos estudos sobre gestdo por resultados, ora tem o seu foco direcionado apenas para
a medicédo do desempenho, desvinculado da gestdo (BOUCKAERT; HALLIGAN, 2008).

Rogers (1990) define a gestdo do desempenho como um sistema integrado de acGes e
procedimentos para interligar os individuos a estratégia da organizacdo. Segundo o Comité
Consultivo de Gestdo (2001), as estratégias utilizadas por essa gestao estimulam melhorias néo
somente restritas aos individuos, mas abrangentes as equipes e instituicdes publicas, para que
0s resultados sejam atingidos.

O significado de “desempenho” pode ainda ser varidvel conforme a atuagdo que se
pretende adotar. E 0 que se observa ao considerar a aplicacdo do termo na Psicologia, nas
Ciéncias Sociais ou Gerenciais, que, em razdo de sua finalidade, pode ter uma tendéncia
individual, social ou organizacional (BOUCKAERT; HALLIGAN, 2008). Dessa forma,

Bovaird (1996) afirma ainda que ndo h& um conceito Unico, visto que 0 “comportamento”
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versatil do desempenho se deve a adequagdo que pode ser realizada ao interesse ou objetivo
final (BOVAIRD, 1996).

A utilizacdo de metas de desempenho pode ocorrer tanto de formas individuais como
organizacionais ou, ainda, como uma combinacéo das duas. Pode também ser identificada como
uma atividade, programa ou politica (TALBOT, 2005). Destaca-se que, para este estudo, o
desempenho serd4 abordado como uma politica e prética de gestdo de pessoas, portanto,
associado a avaliacdo do desempenho. A gestdo de desempenho necessita também ser
compreendida como um sistema de trabalho por meio da comparacéo e aplicacdo em nivel
internacional, tendéncia dos paises da Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE), para que suas “deficiéncias” possam ser superadas. Para realizar a analise
proposta, foi realizada uma investigacéo das politicas de gestdo do desempenho que vém sendo
implementadas pelos paises estudados.

Sobre esses paises, ressalta-se que no ranking de avaliagdo da gestdo estratégica de
pessoas da OCDE, Portugal apresenta uma posicéo de destaque, na sexta colocacao, enquanto
o Chile, classificado em vigésimo lugar, € o Unico pais representante da América Latina. Em
estudo recente acerca do funcionalismo publico, realizado em 2016, Chile e Portugal ocuparam,
respectivamente, o 1° e 6° lugar no rankingde paises da OCDE que utilizam a avalia¢do de
desempenho nas decisdes de gestdo de recursos humanos (GRH) em seus governos centrais ou
federais.

Além da maior agilidade e flexibilizacdo inerentes a modernizacdo, 0s principios
meritocraticos, com vistas a eficiéncia, geraram cortes de pessoal e reformulacdes nas praticas
e politicas de gestdo de pessoas (ABRUCCIO, 1997; SANTOS E SOUZA, 2012). Nesse
contexto, destaca-se que os paises membros da OCDE adotaram praticas e politicas de gestao
de recursos humanos (GRH) que contemplam os cinco tipos de flexibilidade, segundo Longo
(2007), a saber: quantitativa, que envolve reducdo de pessoal; funcional, por meio da
implementacao da gestdo por competéncia e avaliagcdes de desempenho, entre outros; salarial,
em que o desempenho individual e o alcance de objetivos organizacionais sao recompensados
financeiramente; tempo de trabalho e contratual, a fim de reduzir a lentid&o do servico publico
e as consequéncias da estabilidade dos cargos.

A partir disso, verifica-se que a gestdo de pessoas no setor publico enfrenta desafios
tanto no Chile quanto em Portugal. Apesar da recomendacdo da Organizacdo das NacOes
Unidas (ONU) para que 0s paises executem estratégias relacionadas a gestdo de pessoas, a

modernizacdo dessas politicas ainda passa por entraves em sua implementagdo. Segundo
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Erkens (2010), a Nova Gestdo Publica (NGP) tem como principais caracteristicas a
democratizagdo, eficiéncia e transparéncia.

Nesse contexto, a gestdo de desempenho apresenta-se como uma aliada ao cumprimento
da estratégia institucional, visto que, segundo Brand&o e Guimardes (2001), conduz as a¢des de
alcance aos objetivos organizacionais. Para Santos (2011), esse tipo de gestdo pode configurar-
se como uma alternativa ao modelo tradicional de gestdo de pessoas e, portanto, é mais
adequado ao atual dinamismo do trabalho.

No Chile, a gestdo do desempenho € aplicada a todos os tipos de emprego, sendo que as
avaliacdes e qualificacOes influenciam as defini¢des referente a promogdes, que ocorrem sem
restricfes entre graus, mas ressalta-se que sao realizados concursos para técnicos e em grau
profissional. J& em Portugal, o sistema de gestdo do desempenho tem aplicacdo universal a
administracdo central, regional e autarquica, e prevé a utilizacdo de mecanismos de
flexibilidade e adaptacéo variados, de forma a se adequar as especificidades das administracdes
e servicos publicos, das carreiras, areas de fungfes e solicitagbes gerenciais, baseados em
objetivos.

Assim, a pergunta de pesquisa deste estudo é: como ocorre a gestdo do desempenho no
contexto da modernizacdo da administracao publica federal do Chile e central de Portugal? Para
responder a questdo proposta, foi realizada uma investigacdo nas politicas de gestdo do
desempenho que vém sendo implementadas pelos paises de estudo. A natureza da pesquisa é
descritiva, visto que as politicas adotadas pelos paises foram descritas e sistematizadas. A

descricdo referida foi feita por meio da metodologia de estudo de caso.
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2 OBJETIVOS

Nesta secdo sdo apresentados os objetivos geral e especificos do trabalho.

2.1 Objetivo Geral

Este trabalho tem como objetivo geral analisar a gestdo do desempenho a partir das

experiéncias do Chile e de Portugal no contexto da modernizacdo da administracdo publica.

2.2 Objetivos Especificos

Sao objetivos especificos deste trabalho:

Compreender o cenario de modernizacao da gestdo de pessoas nos paises;

Analisar como é realizada a avaliacdo de desempenho de pessoal em cada pais, com
indicacdo das etapas e critérios utilizados;

Analisar quais sdo as politicas de beneficios vinculadas ao desempenho;

Analisar quais sdo as politicas e praticas de desenvolvimento de pessoal associadas a
gestdo do desempenho;

Analisar como as avaliacGes de desempenho séo utilizadas nas decisdes de RH;
Analisar as possibilidades e desafios da gestdo do desempenho de pessoal de Portugal e
do Chile.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo sdo apresentados os topicos do referencial tedrico, considerando o objetivo
geral do trabalho de analisar a gestdo do desempenho a partir das experiéncias do Chile e de
Portugal no contexto da modernizacdo da administracdo pablica. Para isso, é necessario partir
da modernizacdo da administracdo publica até a avaliagdo do desempenho, perpassando a
gestdo de pessoas no setor publico e a gestdo do desempenho, visto que esta pode ser percebida
como integrante da modernizagdo publica e da gestdo de pessoas. A gestdo do desempenho
compde a gestdo de pessoas e se insere no contexto de modernizacdo e reformas da
administracdo publica.

Dessa forma, o referencial teorico foi elaborado para apresentar os principais elementos
constituintes da administracdo publica e a importancia da gestdo de pessoas e do desempenho
nesse contexto. Buscou-se, inicialmente, expor as principais mudancas ocorridas na gestéo
publica moderna e os modelos que a constituem, a fim de se evidenciar os aspectos principais
de cada um. Em um segundo momento, apresenta-se a gestdo de pessoas no setor publico, com
foco nas mudancas ocorridas e na contribuicdo da gestdo do desempenho, bem como suas
potencialidades e desafios. Em seguida, debate-se acerca das avaliacbes de desempenho,
politicas de beneficios, politicas e praticas de desenvolvimento de pessoal e utilizacdo de
avaliacdes de desempenho em decisdes de RH. Por meio da defini¢do de conceitos e elementos
e com a exposicdo de experiéncias e desafios ainda enfrentados.

Ao final, sdo apresentadas as possibilidades e desafios da gestdo do desempenho de
pessoal de Portugal e do Chile tendo como cerne a interacdo entre 0s instrumentos e

componentes da gestdo do desempenho.

3.1 A modernizacao da gestéo publica

A Gestdo Publica tem sua trajetoria marcada por distintas formas de funcionamento e
configuracdo, principalmente durante os séculos XIX e XX, quando passou por diversas
mudangas, segundo Bresser-Pereira (2002). Longo (2007) justifica essas mudancas devido as
demandas advindas do desenvolvimento. No tocante a esfera administrativa, esse autor expde
que a evolucdo ocorreu do patrimonialismo ao Estado gerencial, com intermédio da

administracdo burocratica. Ressalta-se, como afirma Costa (2008), que as formas
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administrativas se influenciam de forma muatua, o que impossibilita a exclusdo de uma em
detrimento de outra.

Para Matias-Pereira (2010), o Estado configura-se como uma organiza¢do e como um
sistema politico, visto que, ao longo do século XIX, passou de absoluto a liberal e, no século
XX, tornou-se democrético. Enquanto organizagdo, surgiu como patrimonial e passou pelo
século XIX como burocratica até quase o fim do século XX, quando passou a ser gerencial. O
autor ressalta que a gestdo publica é o modo utilizado pelos Estados que empregaram o modelo
gerencial.

De acordo com Bresser-Prereira (2012) e McCourt (2013), o modelo patrimonialista
possuia como traco principal o fato de que os bens publicos eram incorporados aos bens
privados dos dirigentes de Estado. No entanto, segundo Secchi (2009), o modelo passou a ser
considerado improprio, haja vista as necessidades de adequacbes ao novo contexto
institucional.

Loureiro, Abrucio e Pacheco (2010) expdem que a burocracia de Weber configurava-se
como uma tentativa de combater os vicios do patrimonialismo, tais como a ocupacéo de cargos
publicos por parentes de politicos, denominada de nepotismo, e a corrup¢do. Ademais, com a
aplicacdo da racionalizacdo, os burocratas poderiam adotar procedimentos padronizados e
institucionalizados.

A transicdo do Estado absoluto para o liberal, com inicio na Europa, desencadeou a
reforma burocratica, que na administracdo publica incorporou elementos como a
impessoalidade, em que as relacdes de autoridade sdo claramente definidas e o diretor ou chefe
é quem representa a organizacao. Além disso, essas posi¢des sdo vinculadas a organizacéo e
ndo ao individuo, o que contribui para evitar relacbes de poder e de beneficios. Outra
caracteristica ¢ a formalidade, que estabelece as obrigacOes, hierarquias, procedimentos e
padrdes de comunicacédo, de forma que o trabalho ndo seja afetado pela individualidade na sua
realizacdo. J& o profissionalismo atua principalmente contra 0 nepotismo, para que as
promogdes sejam baseadas na funcdo e no desempenho (SECCHI, 2009).

Essa transi¢do configura-se como a primeira reforma na gestdo publica, denominada de
reforma burocréatica, e teve inicio em alguns paises da Europa. O capitalismo moderno
modificou 0 movimento no mundo do trabalho, que passou a configurar-se por regras formais,
controle e pelo determinismo legal (BRESSER-PEREIRA, 1997, 2002; MOTTA, 1981;
WEBER, 1999).

O modelo burocrético ainda foi mantido durante o regime politico liberal democratico

e foi concebido, no regime social democratico, como uma forma de administracdo do Estado
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em atendimento aos principios de impessoalidade, profissionalismo, desenvolvimento e
hierarquia funcional, com adocdo de normas de ingresso a cargos publicos e maior controle
sobre processos de compra (BRESSER-PEREIRA, 2002; MATIAS-PEREIRA, 2010). Nesse
periodo, a administracdo publica vinculava-se ao modelo weberiano: servicos publicos
hierarquizados, centralizacdo, diretrizes definidas pelo governo central e sem abertura para
desenvolvimento de estratégicas locais (BACH; DELLA ROCCA, 2000). Faziam-se presentes
ainda o paternalismo, a padronizacao, seguranca e o funcionario modelo (TRUSS, 2008).

Ja na década de 1970, o declinio do modelo de desenvolvimento do capitalismo
avancado, que se dava principalmente em raz&o da inadimpléncia fiscal e do intervencionismo
de empresas e subsidios demasiados (LIPIETZ, 1991), provocou uma crise no Estado de bem-
estar (LIPIETZ, 1991), abrangendo as esferas econdmica, social e administrativa dos paises
(ABRUCIO, 1997). Em decorréncia da crise enfrentada por diversos paises desenvolvidos, tais
como Inglaterra e EUA, foi necesséria a introducdo de um novo modelo de Estado em que, para
Blonski et al (2017), a area de atuacdo do administrador publico foi ampliada, mas ainda
controlada por meio de mecanismos gerenciais.

Pacheco (2010) cita os fendmenos que ocorreram nas esferas dos paises e acrescenta

aspectos tecnoldgicos e politicos, apresentados no Quadro 01:

Quadro 01 — Esferas afetadas pela crise dos anos 1970 e os seus fendmenos

Esfera Fendmenos

Economia Pressdo fiscal, término da concessdo de crédito internacional a baixo
custo, competicédo global.

Social Aumento da violéncia, uso de drogas, AIDS, migracdes; alteracbes nos
padrdes demogréficos e no contorno familiar.

Tecnologia Aumento do gasto publico devido as novas utilizagbes em saude,
inovacdo em tecnologias de comunicacdo e de informacdo, maior
acesso a informacgdo, o que formou uma opinido publica exigente.

Politica Busca pelo fortalecimento da democracia, ddvidas acerca da politica
tradicional, enfraquecimento da legitimidade dos governos e da
burocracia.

Fonte: Pacheco (2010)

De acordo com Rezende (2002), o cenario indicava a necessidade de uma reforma em
gue houvesse um maior controle sobre 0s processos burocraticos e, ao mesmo tempo, que

garantisse o aumento da flexibilizacdo. A partir disso, teve inicio o0 movimento da nova gestao
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publica. Longo (2007) aponta uma alteracdo nas relacfes de trabalho ao longo dos anos. No
lugar da estabilidade, a aprendizagem e desenvolvimento passaram a ocupar o principal aspecto
de interesse dos trabalhadores. Ademais, a inser¢ao das mulheres no mercado de trabalho e de
variadas culturas sdo fatores que contribuiram para essas alteracdes (REZENDE, 2002;
LONGO, 2007).

O modelo burocratico passou, entdo, a enfraquecer e, para Abrucio (1997), isso ocorreu
devido a perda de objetividade da administracdo publica, com reducéo da transparéncia e da
eficiéncia. Para a retomada do poder do Estado era necessario um novo processo de reforma,
que ocorreu a partir da utilizacdo de instrumentos gerenciais de empresas privadas na
administragdo puablica.

Cabe elucidar o significado da expressdo Administracdo Publica por meio das palavras
de Lustosa da Costa (2010):

Administracdo publica é uma expressao polissémica, pois designa ao mesmo tempo
uma instituicdo, um corpo de funcionarios, uma forma de gestdo e uma disciplina.
Neste contexto, a instituicdo é o aparato administrativo que d& consequéncia as
decisdes do governo, quer dizer, que implementa as politicas publicas. E o conjunto
de organismos que administra a res publica, o corpo de funcionarios que da vida a
essas entidades. E o repertério de atividades governamentais destinadas & realizag&o
do interesse publico ou bem comum de uma coletividade (Lustosa da Costa, 2010,
p.21).

Por meio dessa significacdo, verifica-se que, para além do emprego de instrumentos
gerenciais na administracdo publica, a necessidade se estendia ao atendimento do interesse
publico, de forma que as a¢des governamentais atendessem ao bem comum, o que corroborou
a instauracdo de um novo modelo (LUSTOSA DA COSTA, 2010).

Na década seguinte, durante os anos 1980, os paises passaram por mudancas politicas e
ideoldgicas como reacdo ao cenario de adversidades (LUSTOSA DA COSTA, 2010),
referentes a eficacia, eficiéncia e legitimidade da administragdo publica (MATIAS-PEREIRA,
2008). Em relacdo as iniciativas para superacdo da crise instaurada, 0s governos britanico e
norte-americano foram pioneiros, seguidos da Australia e da Nova Zelandia. Logo depois, essas
iniciativas foram inseridas nos paises desenvolvidos e em desenvolvimento, em grande parte
por meio do Cosenso de Washington (LUSTOSA DA COSTA, 2010). Entre as caracteristicas
comuns dos paises, destacadas pela OCDE e indicadas por Lustosa da Costa (2010), destacam-
se as que decorreram do surgimento do modelo gerencial: utilizacdo de instrumentos de

mercado; racionalizacdo e corporatizagdo de 6rgaos publicos.
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De acordo com Blonski et al (2017), o New Public Management (NPM) surgiu desse
movimento, ocorrido entre 1970 e 1980, em que a tendéncia da Administracdo Publica passou
a ser de superacdo da burocracia classica e influéncia de conceitos da iniciativa privada.
Também denominada de Nova Gestéo Publica, segundo Bresser-Pereira (2008), caracterizou-
se como a segunda alteracdo de administracdo do Estado, visto que a primeira ocorreu com a
transicdo do patrimonialismo para a burocracia (BLONSKI et al, 2017; BRESSER-PEREIRA,
2008). Para Kapuru (2006), a ascensao do NPM foi devida a consideracéo, face a crise dos anos
1980, de que caracteristicas do setor privado poderiam ser adaptadas para servirem de
influéncia ao setor publico, com o objetivo de alcancar melhorias.

Orientada ao atendimento das necessidades do cliente-cidaddo, em que o foco ndo é
apenas atender as necessidades da burocracia e sim do consumidor, de forma eficiente, a
administracdo gerencial parte do principio de que o combate ao nepotismo e a corrupcao nao
precisa ser feito de forma rigida, mas com controle e indicadores de desempenho. Além disso,
é controlada por resultados, emprega a descentralizacdo por meio da delegacdo e adota formas
flexiveis de gestdo (MATIAS-PEREIRA, 2010).

Ressalta-se que as reformas da administracdo publica influenciadas pelo New Public
Management ocorreram de formas distintas nos paises ocidentais e isso, de acordo com Pollitt
& Bouckaert (2002), foi devido ao estagio de desenvolvimento burocratico em que cada um se
encontrava e também a cultura peculiar de cada administracdo (BRESSER-PEREIRA, 2008;
POLLITT; BOUCKAERT, 2002). As acdes semelhantes entre 0 governo norte-americano € o
britanico logo foram inseridas nos demais paises, com destaque para Australia e Nova Zelandia
(LUSTOSA DA COSTA, 2010). Os paises localizados na Europa Oriental e Central
apresentaram resultados distintos em relacdo a reforma, enquanto na América Latina, apesar de
ter ocorrido de forma tardia, os paises também investiram na modernizacdo da gestdo publica
(POLLITT; GROUP, 2002).

De forma gradual, as iniciativas dos paises foram sendo introduzidas em agendas de
eventos politicos dos paises desenvolvidos e em desenvolvimento, de forma a integrar o
programa denominado de “Consenso de Washington”, que tinha como objetivos a extin¢éo do
déficit publico por meio do ajuste fiscal, reducdo do aparelho do Estado e da divida externa,
além da implementacdo de reformas estruturais norteadas para o0 mercado, tais como
privatizacao e liberagdo comercial (LUSTOSA DA COSTA, 2010; LIPIETZ, 1991).

As acles constantes na agenda de reformas também podem ser apontadas por meio da

observacdo dos paises da OCDE, segundo Pacheco (2010, p. 188), tais como:
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« Administracdo publica com foco na eficiéncia e na transparéncia, mais flexivel e voltada
para o desempenho;

« Adocéo da lei de liberdade de acesso ainformacdo e ouvidorias;

« Aplicacdo de instrumentos de orcamento e gestdo baseados em desempenho, com
inclusdo desses dados em relatorios orgcamentarios;

+ Desenvolvimento do controle interno;

 Introducdo de mecanismos de mercado, tal como competicdo de resultado;

« Alteracdes no emprego publico e nas formas de contratacdo, por meio da utilizacéo de
contratos de trabalho baseados em resultado e remuneragéo variavel por desempenho;

« Surgimento dos dirigentes politicos, os quais recebem o direito de dirigir, desde que
previsto em contrato prévio de resultados e com indicativos de racionalidade econémica
(PACHECO, 2010; LONGO, 2003).

O modelo gerencialista ou New Public Management se direcionava para a
descentralizacdo tanto politica quanto administrativa; autonomia de mercado e social;
flexibilizacdo da gestdo no que tange or¢camento, pessoal, financas e suprimentos; énfase na
qualidade; atencdo a eficiéncia, diminuicdo de custos e maior transparéncia, bem como maior
controle social nas etapas de elaboracdo, execucdo e avaliacdo de programas, politicas e
projetos (LUSTOSA DA COSTA, 2010; ORMOND E LOFLER, 1999).

O Estado Gerencial, de acordo com Bresser-Pereira (2001), é caracterizado pela
eficiéncia na administracdo publica e pela descentralizacdo do poder a partir da criacdo de
fundacdes e autarquias. A Reforma Gerencial refere-se a um Estado tanto democratico quanto
eficiente, a fim de fortalecé-lo e torna-lo capaz de competir mundialmente. Assim, o Estado
abandona o seu carater burocratico para a ado¢cdo da administracdo publica gerencial,
caracterizada pela flexibilidade e atendimento as necessidades da sociedade civil (MARINI,
2003; MATIAS-PEREIRA, 2007).

Ressalta-se que ha autores que ndo consideram a nova gestdo publica como sinénimo
da NPM. Isso porque, de acordo com Pacheco (2010), os paises pioneiros — Reino Unido e
Estados Unidos — possuiam governos de orientacdo neoliberal, o que levou alguns criticos a
considerar as propostas como conservadoras. No entanto, ja em paises como Nova Zelandia e
Australia, as reformas ocorreram durante a vigéncia de governos trabalhistas, ndo sendo
abandonadas, na maioria dos paises, quando houve troca de lideranga. Os estudos de Ferlie et

al (1996) indicam que o NPM né&o possui 0 mesmo sentido identificado na agenda da nova
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gestdo publica, pois tem trajetdrias e significados que se desenvolveram de formas distintas
(PACHECO, 2010; FERLIE et al, 1996). Conforme Pacheco (2010):

A orientacdo inicial voltada a busca de eficiéncia e a redugdo do gasto publico foi
sendo alterada em direcdo ao foco em resultados, a qualidade de servigos, ao
empoderamento do cidaddo por meio de oportunidades para escolher entre diferentes
provedores de servico e para expressar seu grau de satisfagdo como usudrio.
(PACHECO, 2010, p. 189-190).

Corroboram também com essa constatacdo os autores Goldsmith e Eggers (2006), que
expdem que o Estado baseado no paradigma tradicional foi sendo substituido no decorrer de
sua trajetdria por um Estado que cedeu a sua funcdo de coordenacdo a empresas privadas, 0 que
também é um indicativo de que as ac¢des iniciais de reducdo do tamanho do Estado se
distinguem das a¢6es de melhoria de desempenho das organizacdes (GOLDSMITH; EGGERS,
2006; PACHECO, 2010).

Bresser-Pereira (1998) considera que a reforma do Estado possuiu duas geragdes, sendo
que na primeira foram adotadas medidas de ajuste estrutural e fiscal e a segunda teve como
objetivo a reformulacdo administrativa do Estado, englobando a insercdo de novas préticas de
gestdo. Verifica-se, a partir dessa divisdo indicada pelo autor, que a primeira geracdo configura-
se de forma semelhante as caracteristicas do NPM apontadas por Pacheco (2010), enquanto a
segunda geracdo de Bresser-Pereira (1998) equipara-se a agenda contemporanea da nova gestao
publica citada por Pacheco (2010).

Em face a conjuntura do paragrafo anterior, faz-se premente apontar que Bresser-Pereira
e Pacheco partem de vieses distintos: de acordo com Lustosa da Costa (2010), Bresser-Pereira
nega o trago neoinstitucionalista ao retratar o que denomina de administragdo gerencial, pois
ainda que apresente postulados de escolha racional, deixa de retratar as bases tedricas
neoliberais, diferente do que pode ser constatado em Pacheco (2010) e também em Lustosa da
Costa (2010)™.

Posto isto, retoma-se a continuidade da secdo. A segunda geracdo de Bresser-Pereira,

por configurar mudancas de cunho administrativo no Estado, refere-se também aos esforcos

L parao aprofundamento acerca desse assunto, ver:

BRESSER-PEREIRA, L.C. Réplica: comparacgdo impossivel. RAE — Revista de Administracdo de Empresas.
N.41, v.1, p.50-51, Jan./Mar., 2005.

PAES DE PAULA, A. P. Administracdo Publica Brasileira: entre o Gerencialismo e a Gestdo Social. RAE —
Revista de Administracdo de Empresas. N.41, v.1, p.36-49, Jan./Mar., 2005.

PAES DE PAULA, A. P. Tréplica: comparacdo possivel. RAE — Revista de Administracdo de Empresas. N.41,
v.1, p.52-53, Jan./Mar., 2005.
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para a modernizagdo que convergiram para a gestao estratégica de recursos humanos, gestdo de
competéncias e do capital intelectual. Nota-se, dessa forma, o destaque dado & gestdo de
pessoas, considerando sua relevancia no alcance dos objetivos institucionais, em detrimento de
considerar apenas a estrutura, processos e sistemas de informacdo (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001).

Matias-Pereira (2010) expde sobre a existéncia de mais uma vertente de reflexdo teorica
além do modelo gerencial: 0 modelo democratico-participativo. Enquanto o modelo gerencial
possui enfoque na modernizacao gerencial do setor publico e destaca ser necessaria a reducéao
do tamanho do Estado, transferindo instrumentos de geréncia empresarial para o setor publico,
além da separacdo entre a esfera politica e a administrativo, 0 modelo democréatico-participativo
incentiva a organizacdo da sociedade civil em busca de uma maior participacdo dessa sociedade
na efetivacdo das politicas publicas e no controle social da Administracdo Publica, além da
preocupacdo com a democratizagdo das relagdes entre o Estado e a sociedade (FREY, 2007;
MATIAS-PEREIRA, 2010).

No entanto, para Frey (2007), o modelo gerencial protege a gestdo publica da pressédo
social, enquanto no modelo democréatico-participativo sdo requeridas novas habilidades de
cooperacao entre 0s diversos atores sociais e politicos. Ademais, se por um lado a participacéo
publica entrou na concepcao do modelo gerencial, do outro, as parcerias publico-privadas sdo
aceitas no modelo democréatico-participativo. Nesse contexto de contradi¢des surge um novo
estilo governamental denominado por Diniz (1997) de governanca publica, termo que surgiu
em paises anglo-sax@es na década de 1970 e indicava uma protecdo aos acionistas minoritarios
das empresas.

O novo modelo que se consolidou baseado num paradigma de rede, por se apoiar na
participacdo e conformidade dos atores envolvidos, configurou-se como a forma mais adequada
para a promogéo do desenvolvimento e a implementacdo de processos de inovagédo (FREY,
2004, 2007; MATIAS-PEREIRA, 2010). Autores como Bovaird e Loffler (2003), Haque
(2004) e Secchi (2009) realizaram abordagens sobre a GP, que busca também o aumento da
efetividade e eficiéncia do setor publico por meio do enfoque no controle de resultados.

Dessa forma, a GP configurou-se como uma opcéo frente ao modelo burocréatico devido
a capacidade administrativa e financeira de realizacéo e promocao da participacdo dos cidadaos
na elaboracéo e implementacao de politicas publicas. Kissler e Heidemann (2006) acrescentam
que o modelo representa uma nova vertente administrativa, por possuir o propdsito de atuacéo
compartilhada pelo Estado, empresas e sociedade civil, de forma transparente e eficaz.

Para Carneiro e Menicucci (2013), sobre esse aspecto da governanca:
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[...] ganham relevo os procedimentos e praticas governamentais, 0 que envolve o
formato institucional do processo decisorio, a articulacdo publico e privado na
formulacédo de politicas e a abertura a participacdo de setores interessados. O termo
foi usado também de uma perspectiva normativa, sob o rétulo de boa governanca, por
meio da associagdo entre capacidade governamental e democracia politica com vistas
a obtencdo de objetivos como igualdade e justica (CARNEIRO E MENICUCCI,
2013, p. 178).

O componente principal da governanca estaria na importancia da participacéo social nos
processos decisérios do Estado que, ressignificado, integraria uma rede com a sociedade, tal
como indica a “governanca participativa”, cujo foco sdo os arranjos institucionais voltados para
o compartilnamento das decisdes (CARNEIRO E MENICUCCI, 2013). Porém, 0 que se
percebe nos modelos desenvolvidos até entdo é a primazia da eficiéncia e do desempenho,
enquanto a democracia e accountability sdo colocadas em segundo plano (PIERRE, 2009).

Matias-Pereira (2010) destaca a diferenca entre os conceitos de governabilidade e
governancga, sendo o primeiro definido como a capacidade politica do Estado, ou seja, sua
legitimidade. J& a governanca refere-se a capacidade administrativa e financeira na realizagédo
e promogdo da participacao dos cidaddos na elaboracao e implementacgéo de politicas publicas.

Apos a exposicao realizada nessa se¢do, revela-se que, de acordo com Secchi (2009), o
traco comum entre 0os modelos de gestdo é o emprego do controle como instrumento de
equilibrio sistémico nas organizagdes. Essa semelhanca pode ser justificada pelo fato de que as
formas administrativas coexistem e que a relacao Estado-sociedade é influenciada pelo contexto
historico, social e cultural (SCHOMMER, 2003).

Os processos de reforma voltados para a modernizacdo da administracdo publica
refletem distintas necessidades e condi¢cdes da sociedade, em cada pais, com foco em
desempenho e eficiéncia, para que os servigos sejam aperfeicoados e a satifacdo do cidadao seja
alcangada (BOURGON, 2010). O desempenho configura-se como uma ferramenta relacionada
aos resultados e principios democraticos, sendo parte importante nos processos de reforma
(VAN DOOREN; THIS; BOUCKAERT, 2004).

Segundo a OCDE (2016), a gestdo do desempenho abrange a gestdo organizacional,
levantamento de dados, realizacdo de avaliacdes e elaboracdo de relatorios de desempenho,
sendo a tendéncia atual o seu funcionamento ciclico. Nesse funcionamento, a partir da definicdo
de objetivos, sdo tracados os planos e tém-se, entdo, a medi¢do do desempenho que ird fomentar
as decisoes e a defini¢do das recompensas (OCDE, 2016).

A gestdo do desempenho pode apresentar ainda variadas abordagens, sendo que, para
este estudo, partiu-se da defini¢do apresentada pela OCDE (2016). Bourgon (2010) afirma que
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muitas vezes o foco das instituicOes sdo as avaliacGes e ndo a gestdo do desempenho. Segundo

a autora, um sistema de gestdo do desempenho satisfatorio consiste em:

Contribui para melhores decisdes por parte dos gestores; melhores decisfes de
politicas publicas pelos governantes eleitos e um melhor entendimento das
escolhas de politicas publicas abertas aos cidaddos; e ajudar a identificar e
remover obstaculos para melhores resultados; esclarecer as razdes para 0s
fracassos e a necessidade de ajustes (BOURGON, 2010, p. 25).

Entre as abordagens, a gestdo do desempenho pode ser compreendida como um
subsistema da gestdo de pessoas (Longo, 2007), em que a melhoria do desempenho de pessoal
pode ser alcancada por meio de planejamento, acompanhamento e avaliagcdo de atividades
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001). A gestdo de pessoas, por ser uma das areas consideradas
estratégicas, esteve no cerne das questdes sobre as reformas e modernizacdo da administracao
publica, principalmente nas experiéncias dos paises da OCDE (BOURGON, 2010).

A fim de prosseguir com a abordagem da gestdo de pessoas no setor publico, apresenta-
se a seguir um topico especifico acerca do tema e um subtdpico em que é apresentada a gestao

do desempenho, que é um de seus subsistemas.

3.2 Gestdo de pessoas no setor publico

A gestdo de pessoas configura-se como uma ferramenta de gestdo frente ao
posicionamento estratégico do Estado e possui destaque nos debates acerca da modernizacdo
no setor publico (POLLITT; BOUCKAERT, 2004). O principal papel da gestdo de pessoas €
adequar as estratégias de RH a estratégia da organizacdo (ULRICH, 1996), assertiva que

também é corroborada por Lopes:

Atuar estrategicamente em gestdo de pessoas significa vencer as dificuldades para o
estabelecimento de metas de desempenho que contribuam para o alcance de objetivos
estratégicos, sejam fisicas ou comportamentais (LOPES, 2009, p. 14).

Camdes, Fonseca e Porto (2014) acreditam que a gestdo de pessoas é fundamental nos
processos de reformas e modernizacdo devido a responsabilizacdo dos servidores pelo
desempenho e capacidade técnica para alcance dos objetivos tracados pelo governo. Devido a
iSS0, as agdes de recursos humanos devem possuir uma perspectiva de longo prazo, alinhadas a
estratégia (LACOMBE E TONELLI, 2001).
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O funcionamento da gestdo de pessoas no setor publico ja era contemplado nos
pressupostos da burocracia de Weber, na primeira metade do século XX. Na transi¢cdo do
modelo patrimonialista para o burocratico foram implementados os departamentos de pessoal
na administracao publica, com funcionarios que deveriam ser especializados e com uma atuacéo
baseada em normas e regulamentos e ndo somente pela ordem de seu superior imediato,
segundo Azevedo e Loureiro (2003). Além disso, Pollitt e Bouckaert (2004) incluem a selecao
por mérito, a avaliacdo de desempenho e a flexibilizacao.

A busca pela eficiéncia e pelo desempenho sdo fatores comuns que impulsionaram 0s
paises ao movimento de reforma gerencial, segundo Pollitt et al (2007), apesar da adaptacdo
em decorréncia do contexto local. Entre as principais ferramentas utilizadas pelos paises, 0s
autores destacam as parcerias com organizac6es ndo governamentais (ONGSs) e também com
empresas privadas; politicas publicas descentralizadas, para uma maior participacdo social;
planejamento estratégico; profissionalizacdo; foco em resultados e avaliacdo de desempenho
individual, sendo esta Ultima associada a gestdo do desempenho, que é o foco deste estudo
(POLLITT et al, 2007).

Motta (2013) expde que o objetivo principal do NPM era a obtencdo de eficiéncia,
reducdo de custos e aumento da eficacia, como pode ser visualizado no Quadro 02 —
Pressupostos basicos e elementos principais do NPM. Para os diversos atores envolvidos
também foram propostas mudancas: o governo se limitaria as suas atividades exclusivas; 0s
servidores se transformariam em prestadores de servico, por meio da execuc¢do de atividades-

fim do Estado de forma eficiente e os cidadaos se tornariam clientes, de forma que, para o autor:

O NPM viria a apresentar uma abordagem gerencial distinta, tendo focos no
cliente, no gestor, no resultado e no desempenho. O foco no cliente viria a
considerar o cidaddo um cliente e incorporar singularidades das demandas
individuais. O foco no gestor proporcionaria maior autonomia e flexibilidade
para favorecer ajustes na linha de frente, fixar resultados, firmar contratos e
controlar o desempenho organizacional; o intuito era de, possivelmente, criar
uma cultura organizacional com valores empresariais. O foco no resultado
traria, para a Administragdo publica, por meio do planejamento estratégico
do tipo empresarial, as metas e os indicadores de desempenho (MOTTA,
2013, p. 13).

Com foco no desempenho, as organizacfes publicas teriam autonomia e flexibilidade
para realizar o gerenciamento de bonus e beneficios, com o auxilio de indicadores de resultado,
para identificacdo das melhorias. Devido aos elevados gastos publicos, as diretrizes do NPM

ganharam espaco e tiveram o aceite também dos cidaddos devido, principalmente, a perspectiva



29

de qualidade e eficiéncia, o que contribuiu para a inclusdo de praticas gerenciais privadas na
administracdo publica (MOTTA, 2013).

QUADRO 02- Pressupostos basicos e elementos principais do NPM

Pressupostos

Elementos

Ambiente de negocios
e objetivos

estratégicos

Suposicéo de uma forte pressao externa, de um desafio muito mais
desafiador e ambiente empresarial em mudanga

Necessidade de uma nova estratégia e que ndo existe alternativa
para a organizacdo, mas para mudar de acordo com tendéncias
maiores e forcas

Reducdo de custos, reducdo de pessoal, concurso publico,
terceirizacdo, privatizacdo de servicos

Aumento da eficiéncia organizacional, efetividade e produtividade
definida e medido em termos tecnolégicos

Orientacdo ao cliente: entrega de servicos a partir do ponto de vista
de um cliente

Orientacdo das partes interessadas: cumprir os objetivos e politicas
de influentes externos influentes

Orientacdo para o mercado: mercantilizacdo dos servicos

Estruturas e processos

organizacionais

Descentralizacdo e reorganizacdo das unidades organizacionais,
com estruturas mais flexiveis e menos hierarquizadas

Padronizacdo e formalizacdo da gestdo estratégica e operacional
por meio de conceitos de gerenciamento

Concentragdo nos processos, ou seja, intensificacdo da colaboracao
interna, processos de decisdo mais rapidos

Gestéo de pessoas e

sistemas de medicéo

Medicdo, monitoramento sistematico, regular e abrangente e
avaliacdo da organizacdo e dos individuos por meio do
desempenho, de metas explicitas, padrbes, indicadores de
desempenho, sistemas de medicéo e controle

Aumento da eficiéncia, produtividade e qualidade, maior
desempenho e motivagao

Gerentes

Estabelecimento de uma “cultura de gestdao”, em que a gestdo é
definida como uma funcdo organizacional separada e distinta,
criacdo de cargos gerenciais

Gerentes definidos como o Unico grupo e individuos que realizam
as funcgdes gerenciais
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Funcionarios e cultura | Atitudes empreendedoras

organizacional Lideranca e uma nova cultura organizacional
Fonte: DIEFENBACH, 2009.

Dessa forma, a Administracdo Publica Gerencial é orientada ao atendimento das
necessidades do cliente-cidad&o, ou seja, o foco ndo é atender as necessidades da burocracia e
sim do consumidor, de forma eficiente. Parte do principio de que o combate ao nepotismo e a
corrupcao ndo precisa ser feito de forma rigida, mas com controle e indicadores de desempenho.
Além disso, é controlada por resultados, emprega a descentralizacdo por meio da delegacéo e
adota formas flexiveis de gestdo (MATIAS-PEREIRA, 2010).

Apesar da Gestdo de Pessoas [ou de RH - HRM] ser considerada uma vertente
importante na Nova Gestdo Publica, Selden (2005) questiona se as praticas inovadoras sdo de
fato implementadas ou se permanecem apenas no planejamento estratégico, visto que o
posicionamento gerencial esbarrou em entraves na efetivacdo de sua implementacéo, conforme
afirmam Camdes e Meneses (2016) em estudo realizado junto a Fundacdo Escola Nacional de
Administracdo Publica (Enap). Os autores explicitam o fato de que os resultados da gestdo de
pessoas ndo sdo diretos, o que é corroborado por Longo (2007), ao constatar as dificuldades
politicas envolvidas nessa gestdo e o fato de que suas resolucBes sdo de médio e longo prazo
(CAMOES; MENESES, 2016; LONGO, 2007).

A partir da adogdo da Administracdo Publica Gerencial, o Estado transfere para o setor
privado as atividades de mercado e se adequa a funcdo de Estado Gerencial, por meio da
terceirizacdo de servicos para empresas e entidades publicas ndo estatais. Essa atuacdo
descentralizada € necessaria para aumentar a eficiéncia do Estado democratico. Ressalta-se que
0 seu surgimento relaciona-se a globalizacdo, abertura de mercados e ao desenvolvimento da
tecnologia, sendo que o interesse do cidadao passa a ser considerado e, para atendé-lo, passa a
existir, em busca de um melhor desempenho, maior flexibilidade de processos (MATIAS-
PEREIRA, 2010; BRESSER PEREIRA, 2001).

Ademais, Camdes e Meneses (2016) destacam a falta de legitimacdo das Unidades de
Recursos Humanos e o impacto disso na gestao de pessoas, pois, ao considerar como exemplo
uma instituicdo governamental, as demandas prioritarias sdo as provenientes do Estado e o
atendimento dos desafios que essas exigéncias requerem, demonstrando o poder dessas
instituicOes. As interveniéncias para a implementacdo de uma politica de gestdo de pessoas

descritas no estudo de Camdes e Meneses (2016) refletem o que tambem é apontado por
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Matland (1995): incompatibilidade dos interesses dos diversos atores e grupos envolvidos com
a necessidade de emprega-la; descontinuidade administrativa e falta de relacdo entre os
subsistemas de recursos humanos.

Em relacdo a alternancia administrativa-politica, Abrucio e Loureiro (2005) apud
Cambes e Meneses (2016) apresentam resultados que indicam as possibilidades da
implementacdo de politicas de gestdo de pessoas na administracao publica, tal como a partir da
criagdo de estruturas institucionais provenientes de debates e negociacdes entre os atores
sociais, 0 que aumenta a estabilidade da deliberacéo e a fortalece no sentido de sua continuagéo,
ainda que administrada por outro grupo politico.

Apesar da trajetoria descrita acima e das criticas em relacdo a rigidez, para Camargo et
al (2015), ainda hoje os sistemas burocraticos figuram nas organizacdes publicas. Para os
autores, apesar da resisténcia contra a insercdo de uma nova pratica de gestdo de pessoas no
setor publico, ela é necessaria, pois possui 0 potencial de mudanca para que se atinja o
desenvolvimento. Afirmam, ainda, que as préaticas de gestdo devem ser repensadas para além
da orientacdo politica e governamental.

Truss (2008) relata que a reforma proposta pelo New Public Management aos sistemas,
processos e estruturas possui como objetivo o0 aumento da eficiéncia, melhoria da relagéo custo-
beneficio e do desempenho das organiza¢des publicas (TRUSS, 2008). Para o alcance desse
objetivo, 0s governos pressionam as organizacdes a inserirem praticas gerenciais estratégicas
advindas do setor privado, o que inclui a gestdo do desempenho (Corby e Higham 1996; Horton
2003; Boyne et al., 2004).

A gestdo de recursos humanos é um dos focos dessa reforma em razdo, principalmente,
de deter grande parcela dos custos organizacionais, se considerado o pagamento de salarios dos
servidores ou funcionarios publicos (BARNETT et al., 1996; CORBY; HIGHAM, 1996;
HORTON, 2003). A orientagdo para o desempenho, por meio de ac¢les estratégicas de RH,
retne o recrutamento, retencdo e desenvolvimento de pessoal (FERLIE et al., 1996; BACH,;
DELLA ROCCA, 2000; JACONELLI; SHEFFI, 2000).

A partir da NPM, os governos de paises desenvolvidos propuseram melhorias em
praticas e politicas de RH, inspiradas no setor privado (KESSLER et al., 2000; BACH; DELLA
ROCCA, 2000; MORGAN; ALLINGTON, 2002; HORTON, 2003; HARRIS, 2004). Entre as
diretrizes do modelo introduzido, Truss (2008) elenca seis principais, que propiciaram a
formatagdo de um cenario em que 0 RH pudesse se distanciar das suas fun¢Ges administrativas

tradicionais e atuar de forma estratégica. Essas seis diretrizes sdo apresentadas a seguir:
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« Desempenho como pardmetro para distribui¢cdo de recompensas;

« Reducéo de custos;

« Autonomia das instituicdes para a tomada de decisGes estratégicas em GRH;
« Flexibilidade, para melhoria do atendimento aos cidadaos;

+ Relacéo de trabalho concebida de forma individualizada;
 Descentralizacéo.

Para uma melhor compreensdo dessa forma de atuacdo do RH, é necessario apontar o
seu papel estratégico e sua utilizacdo no setor publico. As fungbes administrativas sao
identificadas como rotineiras, tais como o cumprimento de normas profissionais e trabalhistas,
enguanto as atividades estratégicas sdo identificadas, para alguns autores, como aquelas que
visam aos resultados de longo prazo (TRUSS, 2008). Na secao seguinte deste trabalho, o papel
estratégico da gestdo de pessoas no setor publico seré apresentado.

O conceito, para Bergue (2010), é de que a gestdo de pessoas se trata de um esforco
segundo a constituicdo e legislacdes vigentes, com foco nas necessidades e em consideracédo ao
ambiente em que se insere. Camargo et al (2015) destacam a semelhanca dos fundamentos
gerenciais caracteristicos com o modelo taylorista: racionalizacdo e padronizacao de processos
por meio das funcgdes de planejamento, controle, direcéo e execugéo.

Na trajetéria histérica, a Administracdo de Recursos Humanos passou pela transicao
para Gestdo Estratégica de Pessoas, de forma que os desempenhos individuais sdo considerados
para o0 alcance dos objetivos organizacionais. Alinhada a essa mudanca, a implementacao de
uma gestao estratégica de pessoas ocorreu face ao NPM, que se expandiu na Europa e nos EUA
durante os anos 1980. A partir disso, em muitos paises, 0 modelo de gestdo de pessoas por
competéncia foi implementado (OCDE, 2010).

Destaca-se que sobre esse modelo, de acordo com Andrade e Ckagnazaroff (2018), a
percepcao é que se limitou a selecdo e que sua pratica € um desafio. Com o objetivo de se
alcancar caracteristicas como profissionalismo, impessoalidade e um sistema de mérito, foram
inseridos o treinamento e o ingresso por meio de concurso publico, segundo Camdes e Meneses
(2016). As atividades sdo transferidas para fundagdes, autarquias e sociedades de economia
mista, a fim de promover a descentralizagdo. A administracao foi instituida pela interacdo de
principios como o de planejamento, orcamento, servigcos gerais, recursos humanos e finangas.
Surgem também o0s conceitos de “administragdo direta” € 0 de “administragdo indireta”, que

inclui as empresas mistas e publicas e as autarquias (CASTOR; JOSE, 1998).
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No entanto, as mudancas conceituais ndo efetivaram avancos na administragéo
burocrética, pois formas ineficientes da burocracia tradicional coexistiam com os setores
eficientes, tal como a contratacdo por meio de empresas estatais de administradores pablicos.
Além do ingresso sem concurso publico, a administracdo direta ndo sofreu grandes alteracdes,
mantendo-se rigida e burocratica (MATIAS-PEREIRA, 2010; LUSTOSA DA COSTA, 2008).
Dessa forma, “nao se institucionalizou uma administracdo do tipo weberiano; a administragéo
indireta passou a ser utilizada como fonte de recrutamento, prescindindo-se, em geral, do
concurso publico” (LIMA JUNIOR, 1998, p. 14).

Para Longo (2007), além dessas alteracOes, a gestdo de pessoas passou a desempenhar
uma func&o estratégica nas instituicdes, de relevancia para o alcance dos objetivos. Os relatorios
da OCDE corroboram com essa ideia, visto que apresentam a gestao de recursos humanos como
o foco principal das reformas da administra¢do pablica (LONGO, 2007; OCDE, 2001).

A partir da proposta de uma nova gestdo publica, a tendéncia foi de um questionamento
acerca do excesso de estabilidade e protecdo dos empregos publicos, segundo Pollitt (2000),
além do incentivo a mobilidade e mecanismos de negociacdes coletivas. Para Camdes e
Meneses (2016), as diversas iniciativas da reforma, direcionadas a gestdo de pessoas,
constituem indicios de sua relevancia no alcance do objetivo proposto. Longo (2007) corrobora
essa constatacdo, haja vista, segundo ele, a proporcdo da despesa de pessoal nos gastos publicos
e, para além do fator financeiro, a contribuicdo dos agentes publicos na garantia de maior
produtividade e eficiéncia.

Destaca-se, de acordo com Simione (2014), que, apesar de a nova gestdo publica ter se
atentado ao desempenho, ao aumento de resultados e a melhoria na qualidade dos servigos
publicos, as acdes empregadas pelos paises ndo sdo Unicas, pois sofrem influéncia de suas
particularidades. Ademais, os novos valores justificados pelo aumento da flexibilizacdo e da
eficiéncia, baseados em técnicas e padrbes de gestdo publica, constituiram novos desafios
institucionais para as sociedades, o que também ja havia sido evidenciado no relatério da OCDE
(2001), em virtude de estrategias, fatores historico-culturais e até mesmo quanto ao nivel de
recessdo financeira.

As tendéncias de mudancas indicam, no ambito da OCDE, maior complexidade e fatores
ainda em construcdo. Caracterizada pelo conjunto de estratégias, técnicas e procedimentos com
foco em competéncias, talentos e desenvolvimento, entre outros, a gestdo de pessoas no setor
publico pode ser definida, segundo Bergue (2007), como uma atividade de empenho em busca

da manutencdo e do desenvolvimento de pessoas nas instituicdes publicas, com observancia a
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legislacdo referente e ao ambiente em que atuam. Ou seja, apesar de apresentar definicOes e
caracteristicas comuns, trata-se de um fendmeno especifico de cada pais.

Em relacdo as disfuncdes, que também sdo relevantes para o presente estudo, destaca-
se que Longo (2007) afirma existir semelhancas e identificacdes entre os paises da América
Latina, tais como regulacGes excessivas, gestdo centralizada, alta estabilidade, processos de
recrutamento morosos e desvinculagdo do desempenho a promocéo e remuneracao, entre outros
fatores. Dai a importancia de se analisar a gestdo do desempenho, que engloba um dos aspectos
citados por Longo (2007), a fim de se identificar seusdesafios e possibilidades, e realizar uma
comparacao entre a experiéncia de um pais latino com a de um pais europeu, tal como Portugal.
Para isso, nas secOes seguintes serdo apresentados os topicos especificos de cada pais a ser

estudado.

3.3 Gestdo do desempenho no contexto da modernizacao da administracdo publica

Nesta secdo serdo apresentados o conceito de Gestdo do Desempenho, sua medicéo,
avaliacdo, remuneracdo e influéncia/importancia para a tomada de decisdo em GRH.

As reformas ocorrem quando as organizagdes atualizam suas praticas de gestéo e, nesse
contexto, a gestdo do desempenho configura-se como uma pratica de destaque para a
modernizacdo da administracdo publica. Com a finalidade de ampliar o resultado
organizacional por meio de informacdes qualitativas e quantitativas referentes as atuacées
individuais e relacionais dos servidores publicos, a gestdo do desempenho vincula-se a gestdo
estratégica (BERGUE, 2010). Além disso, envolve avalia¢do, controle, motivacdo, promocao
e aprendizagem dos funcionarios (BEHN, 2003).

Para mensurar o desempenho, utilizam-se indicadores de avaliacdo que compdem a
gestdo do desempenho, quando o objetivo é a melhoria da direcdo e da acdo administrativa, e
que podem ser utilizados na elaboracéo de politicas publicas (KUHLMANN, 2010). Santos
(2001) apresenta o desempenho associado as competéncias humanas, quando a demonstracéo
de uma competéncia ocorre por meio de procedimentos adotados no trabalho.

Ingraham (2007) expde a complexidade de se associar praticas de gestdo de pessoas a
medidas de desempenho, devido a incapacidade de se estabelecer padrdes determinados de
resultados. Apesar disso, nas organizagfes publicas a necessidade de avaliacdo e

implementacdo da gestdo de desempenho ¢€ latente.
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3.3.1 Conceito de gestao do desempenho e tendéncias

De acordo com Bouckaert e Halligan (2008), o significado de desempenho é variavel
conforme a atuacdo que se pretende aplicar, como pode ser demonstrado considerando a sua
aplicacdo na Psicologia e nas Ciéncias Sociais ou Gerenciais, e que, devido a finalidade, pode
ter uma tendéncia individual, social ou organizacional. Bovaird (1996) afirma ainda que ndo ha
um conceito Unico, visto que o0 “comportamento” versatil do desempenho € devido a adequacao
que pode ser realizada ao interesse/objetivo final.

Segundo a OCDE (2016), a gestdo do desempenho abrange a gestdo organizacional,
dados, avaliacdo e relatérios de desempenho, sendo que a tendéncia atual é o funcionamento
ciclico em que, a partir da definicdo de objetivos, sao tracados os planos e alcanca-se a medicao
do desempenho que ird fomentar as decisdes e definir as recompensas. A aplicacdo de metas de
desempenho pode ocorrer tanto de formas individuais como organizacionais ou ainda como
uma combinacdo das duas. Pode ainda ser identificada como uma atividade, programa ou
politica (Talbot, 2005). Destaca-se que, para este estudo, o desempenho serd abordado como
uma politica e préatica de gestdo de pessoas, portanto, associado a avaliacdo do desempenho.

De acordo com Bouckaert e Halligan (2008), a gestédo do desempenho na Administragéo
Publica tem provocado discussfes no cenario da modernizagdo do setor publico. Com origem
na Nova Gestdo Publica, aproxima-se de fundamentos do setor privado, ainda que em menor
“intensidade”. Para 0s autores, a gestdo do desempenho é considerada um enigma, um
paradoxo, ja que ora é abordada de forma implicita nos estudos sobre gestdo por resultados, ora
tem o foco direcionado apenas para a medicdo do desempenho, desvinculado da gesté&o.
Argumentam também que a consideram um paradoxo devido a divisdo entre aqueles que a
defendem, tais como consultores, e 0s que a criticam: pesquisadores, académicos, entre outros.
Mesmo 0s paises contrarios as praticas da Nova Gestdo Publica ja a aplicaram ou a utilizam
para o alcance de algum objetivo. Pollitt e Bouckaert (2004) fazem um paralelo com a reforma
ao afirmarem que esta ndo precisava apresentar resultados para continuar “avangando”.

Rogers (1990) define a gestdo do desempenho como um sistema integrado de agdes e
procedimentos para interligar os individuos a estratégia da organizacdo. Segundo o Comité
Consultivo de Gestdo (2001), as estratégias utilizadas por essa gestao estimulam melhorias néo
restritas aos individuos, mas abrangentes as equipes e instituicbes publicas, para que 0s
resultados sejam atingidos.

A gestédo de desempenho necessita ser compreendida como um sistema de trabalho por

meio da comparacao e aplicacdo a nivel internacional para que suas “deficiéncias” possam ser
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superadas. Pretende-se também analisar como a gestdo do desempenho, que tornou-se uma
tendéncia dos paises da OCDE, ocorre na pratica nos paises estudados.

Os estudos sobre aspectos fundamentais da gestdo publica tém se expandido e, de acordo
com Bouckaert e Halligan (2008), o que se observa ¢ a ambiguidade acerca da gestdo do
desempenho. Devido a isso, sera apresentado neste trabalho o grau de implementaco, préaticas
e consolidacéo das técnicas de gestdo do desempenho no Chile e em Portugal, paises integrantes
e “rankeados” na OCDE. Em termos de aplicacé@o da gestdo estratégica de pessoas, apresenta-

se 0 ranking de paises da OCDE, elaborado em 2011, na figura 01:

Figura 01 - Ranking indice GRH OCDE
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Fonte: OECD, 2011

Segundo Schick (2001), a gestdo do desempenho passou por uma evolucéo e, cada vez
mais, abrange medidas, técnicas e acOes sofisticadas. Nos anos 1990, de acordo com Radin
(2000), o desempenho e seus resultados eram “buscados” pelos gestores dos distintos niveis
governamentais. A partir dessa década, segundo Bouckaert (1996), a implementacdo da
avaliacdo de desempenho intensificou-se (OCDE, 1997; BOUCKAERT, 1997). Durante a
década de 2000, a tendéncia permaneceu, como verificado pelo estudo de National Audit Office
realizado em 2001 (TALBOT et al., 2001), que, por meio da anéalise de 9 paises integrantes da
OCDE, demonstrou a consolidacao da gestdo do desempenho no setor publico. Bruijn (2004)
observou que avaliagdes e relatérios de desempenho passaram a ser implementados pela
maioria dos governos, com o objetivo de alcancar o maximo de controle possivel (THOMAS,
2003).

De acordo com Bouckaert e Halligan (2008), o foco na gestdo de desempenho €
crescente, tendéncia que pode ser verificada por meio dos diversos manuais produzidos e pelo
interesse de consultores e organizagdes profissionais, tanto publicas quanto privadas. J& Boyle

(1989) ressalta que o desenvolvimento dessa gestdo esta vinculado a condic¢Ges culturais,
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técnicas e politicas. Segundo os autores Bouckaert e Halligan (2008), existem debates na
administracao que abrangem cinco tipos de argumentos, apresentados no Quadro 03:

QUADRO 03 - Principais debates sobre gestdo do desempenho

Argumento Temal/cerne Autores

A gestdo do desempenho é interessante na Teoria x Prética Thomas (2004)
teoria, mas dificil de ser aplicada na pratica.

Gestores integram os parametros da gestédo Racionalidade; modelo Christensen e
de desempenho em um modelo definido MBOR Leegreid (2006)
racionalmente, denominado Management by
Objectives and  Results (MBOR),
fundamentado em um modelo oficial da

OCDE.

Suposicdo de que uma organizacdo serd| Government Performance Schick (2001)
transformada devido a medicdo de seu and Results (GPRA)

desempenho.

Governo reinventando, nova gestao publica, Resultado Bovaird e
gestdo de desempenho, governo e orcamento Gregory (1996)

baseados em resultados, contratos de
desempenho. Gestdo do desempenho como
sindnimo de medicdo do desempenho.

Medicdo do desempenho baseada no clima. Clima organizacional Kettl (2006)

Fonte: elaborado pela autora com base em Bouckaert e Halligan (2008).

Devido as diversas abordagens apresentadas, € necessario apresentar a gestdo do
desempenho de forma sistematica e por meio da analise de seus elementos constitutivos. Como
constatado por Bouckaert e Halligan (2008), a producdo académica apresenta uma escassez de
estudos relacionados ao desempenho no contexto da gestdo publica.

A Figura 02 representa, de forma sisttmica, um panorama analitico sobre a gestdo do

desempenho no setor publico.
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Figura 02: Panorama analitico da gestdo do desempenho no setor publico
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Fonte: Bouckaert e Halligan, 2008.

Para esclarecer 0s conceitos e evitar “trocas” terminoldgicas, com base no Glosséario de
Termos sobre Evolucdo e Gestdo, publicado pela OCDE, apresenta-se a seguir as etapas
demonstradas na Figura 02:

1 — Input: Recursos financeiros, humanos e materiais devidos ao desenvolvimento.

e Economy: Auséncia de desperdicio para um dado resultado. Dessa forma, uma
atividade é considerada econdmica se 0s custos dos recursos se aproximam do

minimo para alcangar os objetivos planejados.

2 — Output: Produtos, bens ou servicos resultantes de uma agéo para o desenvolvimento.
As mudangas resultantes dessas a¢des também podem ser consideradas output. Ressalta-

se que uma agao somente pode ser considerada importante se gerar efeitos diretos.
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e Efficiency/Productivity: Conversdo de recursos e insumos sejam eles monetario,

experiéncia, tempo, entre outros, em resultados.

3 — Effectiveness: Medida em que foram atingidos os objetivos das agOes de
desenvolvimento. Utilizada também na afericdo de valor ou relevancia de uma

atividade, ou seja, verificacdo do impacto institucional.

4 — Cost- Effectiveness: Rentabilidade

5 — Trust: Confianca

A Figura 02 representa uma relagdo mecanica, baseada no funcionamento de uma
maquina. Porém, Bouckaert e Halligan (2008) ressaltam que a realidade da gestdo de
desempenho é mais complexa, principalmente quando se trata do setor pablico, pois, para cada
atividade, existem ineficiéncias relacionadas a interrupgdes, desvinculagdes e desligamentos.

O ambiente pode afetar os resultados de cada etapa apresentada e, de forma reversa, as
necessidades de cada etapa impactam os resultados, como um feedback em que, a partir da
consideracdo das necessidades, sdo definidas as alteracdes e ajustes para mudancas na gestdo
de desempenho. Dessa forma, os autores afirmam que ndo € ideal que a organizagdo tenha uma
politica de gestdo do desempenho eficaz e apresente resultados ineficientes, sendo ainda mais
critico se ela apresentar uma politica ineficaz e seja eficiente. Isso ocorre porque a eficacia, para
Grizzle (1981), é uma dimensdo priméria de desempenho, enquanto a eficiéncia € secundaria.
Ressalta-se que ambas devem ser acompanhadas, pois ndo séo derivadas e o0 retorno externo
sobre isso pode ocorrer de maneira tardia.

Para a realizagdo dessa medicgéo, Grizzle (1981) aconselha né&o se restringir somente a
tarefas cujo controle esteja sob a responsabilidade de um gerente de programa de desempenho,
de forma que os resultados da instituicdo tambem sejam considerados. Além disso, ha também
a confianga dos cidad&os nas instituicdes, o que, no setor publico, é ainda mais relevante.

A relagéo entre resultado e confianca constitui-se como um gap nos estudos sobre o
setor publico porque o pressuposto da existéncia desse vinculo ndo tem sido confirmado pelos
estudos empiricos realizados (VAN DE WALLE, 2004). Para Bouckaert e Halligan (2008), a
sociedade civil ndo anseia por essa vinculacdo em que a confianga seja uma consequéncia da
eficacia. Para os autores, o impasse entre cidadaos, funcionarios pablicos e politicos contribui

para esse desinteresse, sendo demonstrada na Figura 02 a interrupcdo da relagédo
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confianga/resultados, por meio dos cinco blocos: entradas, saidas, atividades, resultado e
confianca; e pelos sete elos 16gicos entre eles.

As conexdes 1 e 2 indicam o foco em eficiéncia num curto periodo de desempenho,
enquanto os resultados e a eficacia ultrapassam o limite da organizacéo, representados pelas
ligagBes 3 e 4. Os elos 5, 6 e 7 representam a extensao até o conceito de confianca, em que pode
ser considerado um incentivo em politicas de reforma do setor publico, com base no
desempenho. Esse estimulo configura-se como a principal utilidade em se relacionar confianga
em avaliaces de desempenho (OCDE, 2005).

Nas liga¢des, a confianca influencia o nivel de resultados, que impactam a percepgéo de
saidas. Ha multiplas possibilidades de énfase do desempenho, tal como economia, eficiéncia,
eficacia e até mesmo a relacdo confianga-resultado, sendo que, no setor publico, sdo necessarias
diversas vertentes de desempenho para variados objetivos.

Referente @ medigdo do desempenho, segundo Bouckaert e Halligan (2008), a forma
sistémica dessa mensuracdo do desempenho envolve as etapas de coleta de dados, observagéo,
analise, registros, relatorios e utilizacdo dos dados em organizagdes e programas publicos. O
nivel mais simplério de realizacdo dessa medida é a administracdo dos dados. O contetdo do
desempenho também interfere em sua medicdo, sendo que os seus variados alcances — micro
(nivel dos cidaddos e entre organizacfes publicas), meso (politicas direcionadas) ou maso
(governanca) — geram diferentes mensuracées e categorias.

O custo de medicdo do desempenho é um fator relevante, haja vista que se 0s seus
beneficios forem considerados apenas em curto prazo, pode ndo parecer interessante. No
entanto, numa perspectiva de longo prazo tornam-se fundamentais para a realizacdo da gestdo
do desempenho, desde que os dados sejam transformados em informacdes e aplicados as
politicas e préaticas de gestao de pessoas nas organizagdes publicas para contribuicdo na tomada
de decisdo sobre alocagdo de recursos e estratégias de melhorias (BOUCKAERT; HALLIGAN,

2008). Conforme os autores:

Benefits are therefore conditional (depending on using information), intangible (how
do you value knowledge on improvement, better decisions, better accountability?) and
scheduled for the future (going through learning cycles takes time). Costs on the other
hand are unconditional (one has to pay for collection, storage, processing of data,
diffusion of information, evaluation and auditing), tangible (measurable) and
immediate (almost real time) (BOUCKAERT; HALLIGAN, 2008, p.27).

A medic&o caracteriza-se como uma atividade gerencial que, além de envolver recursos

e esforcos, causa impactos no comportamento organizacional e dos individuos. Isso porque, ao
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serem considerados todos os procedimentos que o envolvem, tais como custos, decisfes e
monitoramento, acabam gerando um efeito impulsionador de melhoria do desempenho. Com
isso, verifica-se que ndo apenas a gestdo do desempenho pode gerar resultados, mas 0 processo
de sua institucionalizacdo também contribui para essa ocorréncia. Os autores afirmam ainda
que, para ser util, o desempenho deve ser analisado de forma préatica no contexto da reforma da
gestdo publica e que sua medicdo ndo € apenas uma atividade, mas uma agdo continua de
impacto em longo prazo.

Para Bouckaert (1995), Gowler e Legge (1983), a gestdo do desempenho ocorre de
forma ciclica, que inclui a definigdo de prioridades, medicao, informacdes, legitimidade e nova
definicdo, dando continuidade ao processo. Esse ciclo pode ser visualizado na figura 03 — Ciclo
PDCA (Plan, Do, Check, Act or Adjus) adaptado para a gestdo do desempenho:

Figura 03 - Ciclo PDCA adaptado para a gestdo do desempenho
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Fonte: BRASIL, 2013

Como apresentado na figura 03, a continuidade da gestdo do desempenho ocorre devido
ao aperfeicoamento e revisdo de metas ou insercdo de novos objetivos. Como exemplo, um
estudo organizado pela OCDE em 2016 apontou que, para o alcance da qualidade do servico
publico, maior acessibilidade aos cidaddos e capacidade de atendimento, o gerenciamento
efetivo do desempenho é necessario porque a defini¢do de indicadores de desempenho para as

politicas e servicos indicam os objetivos da instituicdo. Auxilia também o entendimento da
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contribuicdo de cada um nos propdsitos estratégicos da organizacao, de forma que os empenhos
individuais e coletivos sdo considerados de forma clara e com retornos tangiveis (OECD, 2016).

O estudo da OCDE para apresentacdo dos resultados ocorreu entre 2010 e 2016 por
meio da coleta de dados, realizando entrevistas com funcionarios sobre a gestao estratégica de
pessoas, sendo as praticas analisadas vinculadas ao governo central dos paises. Destaca-se que
a definigdo da funcdo publica sofre variagcdes em cada pais, o que € relevante ao se realizar um
levantamento comparativo. A diversidade ocorre até mesmo em relacdo aos termos utilizados:
funcionarios publicos e servidores sdo um exemplo dessa diferenciacao.

No levantamento, a OCDE considerou, para configuracdo do indice de avaliacdo de
desempenho, os seguintes critérios: existéncia formal, utilizacdo, critérios, importancia
(impacto) para o desenvolvimento da carreira, remuneracdo e renovacdo do contrato de
trabalho, quando aplicavel. Ja o indice PrP (Performance Related Pay) compde-se de sua
utilizacdo e a qual categoria se aplica, bonificacGes, aumentos salariais e a propor¢édo que
representa ao salario base.

Os indices para construcao dos graficos comparativos (ver figuras 06 e 07) variam entre
0, que representa a ndo utilizacdo, e 1 quando ha elevada utilizacdo. Em paises com auséncia
de dados ou sem informacdes sobre a utilizacdo formal de avaliagdes de desempenho e PrP,
aplicou-se média considerando o estudo de 2010.

3.3.2 Avaliacdes de desempenho, remuneracédo e tomada de decisdo

As avaliagbes de desempenho contribuem para a identificacdo de habilidades que
precisam ser desenvolvidas e/ou aperfeicoadas e que alimentam as estratégias de recursos
humanos. Em 2016, a maioria dos paises membros da OCDE exigiu avalia¢cdes de desempenho
de forma obrigatdria aos funcionarios do governo central. O indicador utilizado pela OCDE
verifica a utilizacdo das avaliacbes de desempenho na formacdo da tomada de decisdo
estratégica de gestdo de pessoas, tais como ferramentas, requisitos formais e até mesmo o
impacto da avaliagdo para os funcionarios. O resultado do estudo indicou que o Chile e 0 Reino
Unido utilizam as avalia¢6es de desempenho em sua tomada de decisdes referentes a gestdo de
pessoas em maior amplitude do que os demais paises. Nesse ranking, conforme retratado na
Figura 04, Portugal ocupou o 6° lugar em 2016, classificacdo aprimorada em relagéo ao ano de

2010, quando ficou classificado em 25°.
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Figura 04 - Utilizacao de avaliacfes de desempenho em decisdes de RH no governo
central, 2016
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Fonte: OECD (2016), Strategic Human resources management Survey. OECD, Paris

Entre os paises, ha também os que ndo aplicam avaliagdes de desempenho obrigatdrias
e formais, tais como Espanha e Islandia, e outros que realizam apenas para alguns funcionarios,
tais como Noruega e Eslovaquia. A gestdo do desempenho esta incluida na reforma da gestao
publica em 16 paises da OCDE, tendo sido utilizada de forma recente pelo Canada, que adotou
um sistema unico no nivel federal, e pela Irlanda, que possui uma escala com apenas duas
opcoes: satisfatdrio ou ndo satisfatorio.

Muitos paises da OCDE veem as recompensas pelo desempenho como um desafio, e 0
que tem sido adotado sdo incentivos como: oportunidades para a carreira, por meio de
promoc0es; pagamentos relacionados ao desempenho (PrP — Performance RelatedPay), como
0s bbnus, que sdo utilizados por 18 paises; ou aumento de salario, também baseado no
desempenho, aplicado por 21 dos paises. Esses incentivos ndo tiveram variacdo dos
apresentados em 2010, em levantamento realizado durante a mesma pesquisa. O panorama

dessa comparacéo é apresentado na Figura 05:
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Figura 05 — Utilizagdo de pagamento relacionado ao desempenho (PrP) no governo
central, 2016 e 2010
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Fonte: OECD (2016), Strategic Human resources management Survey. OECD, Paris

Japéo e Dinamarca utilizam a Performance Related Pay de forma intercalada em relagdo
aos demais paises: ora por meio de bénus, ora com aumento de até 40% do salario-base. A
utilizacdo da PrP pode ocorrer em profissdes especificas, como na Pol6nia, por exemplo, ou
nem ser adotada, como no México, Turquia, Luxemburgo, Islandia, Bélgica e Greécia.

Destaca-se que a PrP apresenta variagcbes de acordo com os cargos e diferentes
incentivos quando direcionada ao individuo ou ao coletivo. Chile e Portugal ocupam, no
ranking referente a esse uso, a 202 e 252 classificagéo, respectivamente, que nao sao posigoes
de destaque, o que pode ser considerado como um fator a ser melhorado por meio de praticas e
politicas de gestdo de pessoas que incluam e desenvolvam a PrP (OCDE, 2016).

Ap0s o levantamento dos dados sobre o desempenho, é necessario definir quais acdes
serdo adotadas. A utilizacdo dessas informacGes, por meio de documentos e procedimentos,
resulta na gestdo do desempenho. A acdo inicial € a insercdo das informac6es de desempenho
no discurso organizacional, para posterior absor¢cdo na cultura da instituicdo. Para a utilizacéo
de forma funcional, os autores afirmam ser necessaria a elaboracdo de um inventario de
ferramentas e procedimentos, que poderadesenvolver uma visdo geral dos dados e informacdes.

Apenas a medicdo, apesar de necessaria, nao institucionaliza a gestdo do desempenho.
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A apresentacdo das ferramentas e técnicas pode vincular-se a recursos financeiros, de
pessoal e organizacionais, de forma a ganhar visibilidade pelos diferentes setores. As politicas
e préaticas sdo elaboradas a partir dessas informacdes e contribuem para decisdes estratégicas,
tais como: forma de alocacéo dos recursos, controle de implementacéo, realizacéo de avaliacdes
e relatorios para prestacdo de contas. Destaca-se que essas decisdes estratégicas compdem o
processo decisorio que, de acordo com Simon (1965), é definido como o seguimento de planos
e acdes para o0 alcance de uma selecdo, de forma que o julgamento de informag6es ou dados
vinculam-se a tomada de decisdo. Nesse processo, a analise por meio da medicao e avaliagdo
do desempenho de pessoal, por exemplo, contribui para ampliacdo de opg¢des e pode embasar a
escolha a ser realizada.

A medicdo do desempenho pode se tornar, segundo Bovaird (1996), apenas um conjunto
de procedimentos que envolvem esforcos ou evoluir para se tornar uma ideologia. Ao interligar
o planejado com as a¢des executadas, € feita uma associa¢do ao setor privado, em que a gestao
é voltada para resultados (GRANT, 1998). No entanto, o0 autor expBe que € necessario
contextualizar os indicadores de desempenho no cenario politico em que estdo inseridos. Sobre
isso, Wilkinson (2005) questiona se os indicadores de desempenho se constituem apenas como
uma meta a ser alcangada ou se propdem melhorar os servicos entregues.

Entre os estudiosos do tema, encontram-se variadas correntes sobre a utilizacdo das
avaliacBGes de desempenho na gestdo. Entre os chamados neoinstitucionais, a tendéncia é de
ressaltar a possivel disparidade entre os dados e o desempenho real (BOUCKAERT, 1998).
Outros autores, gerencialistas da nova administracdo publica, mantém o foco nas disfungdes
das avaliacbes de desempenho (BOUCKAERT,1995; DE BRUIJN, 2004; RADIN,2006).
Existem também os estudiosos que acreditam que a avaliacdo de desempenho pode ser
funcional dependendo das circunstancias, contexto e condi¢cdes em que € utilizada.

De acordo com a OCDE (2005), a gestdo do desempenho propiciou em todas as
vertentes que o planejamento fosse formalizado por meio de relatorios para controle nas

instituicdes publicas. Sobreisso, ainda destaca:

Governments should, however, be wary of overrating the potential of
performance-oriented approaches to change behaviour and culture, and of
underestimating the limitations of performance-based systems (OECD 2005,

p. 1).

A partir dessa afirmacdo, constata-se que, para além da medicdo e avaliacdo de

desempenho, é necessario gerir 0 processo, o0 que envolve a abordagem sobre o funcionamento
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das organizagbes publicas. Diante disso, ha duas concepcOes distintas: uma baseada em
elementos subjetivos, como integridade e confianca, e outra racional, alinhada a avalia¢do de
desempenho. Destaca-se que ambas impactam os servicos publicos e, portanto, os cidadaos, de
forma que exista uma interface entre a administracdo publica e a sociedade civil, propiciando
exigéncias aos decisores politicos (BLALOCK; BARNOW, 2001).

Para Clark e Newman (1997), a gestdo do desempenho insere-se no sistema de valores,
que inclui a satisfacdo e confianca. Apesar de seguir uma ordem prépria, a administracao
publica vincula-se as condicfes sociais e, dessa forma, a gestdo do desempenho acontece de
forma inserida na sociedade. Portanto, essa gestdo que engloba a medicéo, atribuicdo de
responsabilidades e execugdo de um sistema alinhado a resultados que comp6e o0 desempenho
de toda a sociedade (POLLITT; BOUCKAERT,2004).

A partir da Figura 02, apresenta-se a figura 06, que representa as atividades e
procedimentos ciclicos da gestdo do desempenho considerando a definicdo de estratégias,
medicdo, relacionamentos entre os individuos, troca de informacdes financeiras e interacdo

entre a instituicdo e 0 ambiente em que se encontra inserida.



Figura 06O ciclo da gestédo do desempenho
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Em resumo, como apresentado na figura 06, a dindmica do processo de gestdo do desempenho tem inicio com o planejamento de padrbes

de desempenho, para 0 monitoramento da execucao e a revisdo dos resultados, para que 0 proprio processo seja aprimorado, tanto para 0s

funcionarios quanto para a instituicéo.
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4 METODOLOGIA

A metodologia deste estudo constitui-se de atividades sistematicas para o alcance dos
objetivos propostos, por meio de um caminho determinado e formado no decorrer da pesquisa
(LAKATOS; MARCONI, 2010). Para analisar a gestdo do desempenho a partir das
experiéncias do Chile e de Portugal, no contexto da modernizagdo da administracdo publica,
optou-se pela realizacdo de um estudo descritivo qualitativo por meio de pesquisa documental
e de entrevistas semiestruturadas. A seguir, nesta secéo, serdo apresentados o tipo de pesquisa,
as unidades de andlise e observacdo, a técnica de coleta de dados e os métodos de analise de

dados.

4.1 Tipo de pesquisa

Este estudo pode ser caracterizado como sendo de natureza descritiva qualitativa quanto
aos fins. De acordo com Liebscher (1998), a abordagem qualitativa é utilizada para a
compreensdo do contexto social do fendmeno em estudo e, por isso, é a mais adequada a este
trabalho visto que se buscou analisar a gestdo do desempenho a partir das experiéncias do Chile
e de Portugal no contexto da modernizacdo da administracdo publica. Para Denzi e Lincoln
(2006), na realizacdo da pesquisa qualitativa o pesquisador utiliza variados materiais empiricos,
entre eles a entrevista como empregada neste estudo, que propde o registro do relato de uma
ocasido significativa e marcante para o entrevistado.

Godoy (1995) destaca que na pesquisa qualitativa, o centro do estudo vai sendo definido
durante o seu desenvolvimento, de forma a abranger dados descritivos, processos de interacdo
e compreensdo do fendmeno. A autora cita ainda os diversos tipos de investigacdo qualitativa:
interacionismo simbolico, etnometodologia, materialismo dialético e fenomenologia.
Inicialmente aplicada a antropologia, a abordagem qualitativa deixou de ser ignorada pelos
sociologos até que, a partir da decada de 1970, foi aplicada & administracdo, tendo como marco
a publicacdo de “Qualitative Methodology”, um nimero da revista Administrative Science
Quarterly, em 1979. Para Bansal e Corley (2012), os pesquisadores qualitativos devem relatar
de maneira detalhada a fonte e analise de dados utilizadas de forma distinta do que ocorre na
pesquisa quantitativa em que a referéncia ao conjunto de dados e testes estatisticos sdo

suficientes.
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Quanto aos meios de investigacéo, classifica-se a pesquisa em questdo como um estudo
de caso, que se trata, para Ludke e André (1986), de um estudo semelhante a outros, mas, em
algum aspecto, distinto por possuir particularidades, haja vista as caracteristicas dos paises
analisados: Chile e Portugal. A escolha pelo método do estudo de caso ocorre pela razdo do
objeto de estudo ser considerado um evento atual, que ndo pode ter suas razfes padronizadas.
Assim, torna-se possivel obter uma analise singular. Trivifios (2007) parece corroborar essa
constatacdo quando expde que a relevancia do estudo de caso € a possibilidadede conhecimento
de um contexto delimitado em que as conclusdes podem dar origem a outros estudos.

Ademais, para Martins (2008), o estudo de caso € um procedimento que destaca 0s
entendimentos acerca da dinamica da conjuntura do objeto e possibilita a inser¢éo na realidade
social. Com esse método, pode-se desenvolver novas teorias por meio de uma maior
compreensdo de eventos contemporaneos. Dessa forma, construiu-se o referencial tedrico a
partir da trajetéria de modernizacdo da administracdo publica, passando pela gestdo de pessoas
até chegar na gestdo do desempenho para um maior entendimento e contextualizagdo sobre o
assunto.

Os dados, entdo, contextualizam a teoria e essa, por sua vez, significa os dados. A teoria
figura-se, dessa forma, como um cenario para leitura dos dados, sendo a exposicdo dos limites
tedricos a assinatura da investigacdo qualitativa (Bansal e Corley, 2012; Golden — Biddle e
Locke, 2006). Na abordagem qualitativa, a importancia do contexto se deve ao fato de que os
fendmenos percebidos podem ocorrer de forma isolada, apresentando baixa frequéncia
(BARDIN, 2011). A consolidacdo dos fundamentos apresentados no referencial tedrico ocorreu
namedida em que se progredia com a coleta e andlise dos dados tanto por meio de afirmacdes
quanto pelas contestacfes dos entrevistados, possibilitando a constru¢do de uma andlise que

reflete a complexidade e atualidade do fenémeno.

4.2 Unidade de andlise

A unidade de andlise deste trabalho é a gestdo de recursos humanos em nivel federal do

Chile e de Portugal, em especifico, o sistema de gestdo do desempenho.

4.3 Unidades de observacéao

As duas unidades de observacdo — governos federais do Chile e de Portugal — foram

selecionadas ap0s a realizacdo de uma pesquisa sobre a gestdo de pessoas a partir de
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esperiéncias internacionais e consulta a relatérios do BID e da OCDE. A escolha por Portugal
e Chile ocorreu devido ao acesso a dados necessarios para a realizacdo da pesquisa e devido a
semelhanca cultural decorrente do processo de colonizagdo entre os paises, além da facilidade
em estudar e compreender os documentos referentes.

As posicdes no ranking de paises que aplicam a gest&o estratégica de recursos humanos,
realizado pela OCDE em 2011, também foram um fator influenciador na escolha, haja vista que
sdo classificacdes de destaque. Nesse ranking, conforme figura 01, pagina 39, Portugal ocupa
0 6° lugar e Chile é o Unico pais representante da América Latina listado.

Em um estudo recente acerca do funcionalismo publico, realizado em 2016 pela OCDE,
Chile e Portugal ocuparam, respectivamente, o 1° e 6° lugar no ranking de paises da OCDE que
utilizam a avaliacdo de desempenho nas decisfes de gestdo de recursos humanos (GRH) em
seus governos federais, 0 que também contribuiu para a escolha desses dois paises.

Apos a selecdo dos paises, foram realizadas tentativas de contato com pessoas que
pudessem indicar os servidores a serem entrevistados. Os contatos com essas pessoas,
professores e pesquisadores da area de gestdo publica, foram realizados por e-mail, telefone e
redes sociais, além dos portais governamentais. Para o levantamento dessas pessoas, buscou-se
as informagdes com pesquisadores e académicos brasileiros que estudaram em Portugal. No
caso do Chile, os contatos foram realizados diretamente com pesquisadores sobre politicas de
gestdo publica.

Na medida em que as confirmacdes das entrevistas eram realizadas, também era
solicitada a indicacdo de outros contatos. Dessa forma, foi possivel contatar 17 pessoas em
Portugal e 19 no Chile, sendo que, dentre essas, foram realizadas seis entrevistas em Portugal
e dez no Chile. A efetivacdo da totalidade contatada néo foi possivel devido a incompatibilidade

de agendas, mudanca de atuacao e auséncia de retornos.

4.4 Técnica de coleta de dados

Foram utilizadas duas técnicas de coleta de dados: a pesquisa documental e a de campo.
A pesquisa documental foi adotada para realizacdo do mapeamento da gestdo do desempenho
no setor publico em cada pais estudado por meio de consulta a legislacéo referente ao servigo
publico, documentos oficiais e bases de dados disponiveis em enderecos eletronicos oficiais.
Além dessas fontes de dados, foram utilizados também os relatérios da Organizagdo para a
Cooperacdo e Desenvolvimento Econdémico (OCDE) com os perfis da gestdo de recursos

humanos do Chile e de Portugal.
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J& a pesquisa de campo foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas. De
acordo com Minayo (2008), nessa classificacdo de entrevistas, o roteiro pode apresentar
perguntas fechadas de identificacdo ou classificacdo, mas o maior volume deve ser de perguntas
abertas, que permitem ao entrevistado falar sobre o tema abordado. No Quadro 04 sdo
apresentadas as funcGes ou areas em que atuam os entrevistados. A fim de manter suas

identidades em sigilo, decidiu-se referencia-los da seguinte forma:

Quadro 04 - Informaces dos entrevistados

Identificacéo do
entrevistado

CHO1

Pais Descricéo

Académico da Universidade do Chile que atua como consultor
do governo Chileno.

Académico da Universidad Alberto Hurtadogue atua no
processo de Alta direcdo publica do Chile.

CHO3 Académico da Pontificia Universidade Catélica do Chile

Académico da Universidade de Santiago de Chile que estuda
sobre gestdo publica do Chile.

Servidora publica da subdirecdo da Alta direcéo publica do
. CHO05 :
Chile Chile.

Servidor publico da subdirecdo de gestdo e desenvolvimento

CHO02

CHO4

CHO6 de Pessoas do Chile.
Servidor publico da diretoria de formag&o para lideranca
CHO7 o :
publica do Chile.
Servidor publico da Receita Federal que possui forte atuacdo
CHO8 « .
em gestdo de pessoas do Chile.
CHO09 Sindicato dos servidores publicos do Chile.
CH10 Consultor do BID que atua no governo do Chile.
PTO1 Direcdo Geral da Administracdo e do Emprego Publico
PTO2 Direcdo Geral da Administracdo e do Emprego Publico e
académico
INA - Direcdo Geral da Qualificagdo dos Trabalhadores em
PTO3 A
Portugal Fungdes Publicas
PTO4 Académico da Universidade de Lisboa
PTO5 Académico do Instituto Superior de Economia e Gestdo
PTO6 Atuou na direcdo de recursos humanos na administragao

publica, consultor em recursos humanos e académico

Fonte: dados de pesquisa
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As entrevistas com servidores e académicos foram realizadas em cada pais durante o
periodo de cinco dias, orientadas pelo roteiro disponivel no Apéndice A. Os audios das
entrevistas foram gravados, mediante autorizacdo dos entrevistados, a fim de registro e analise

posterior a finalizacdo da coleta de dados.

4.5 Método de analise dos dados

Apos o levantamento de dados qualitativos, realizados por meio de entrevistas, foram
aplicadas as técnicas de andlise de conteido (BARDIN, 1977; BAUER, 2002; VERGARA,
2005), tais como a elaboracdo de categorias de analise. As experiéncias dos paises seréo
descritas e explicadas a partir da metodologia de estudo de caso, que é recomendado na
investigacdo de “como” e “porque” os fendmenos acontecem.

As categorias podem ser definidas como classes que agrupam elementos comuns, sendo
que o critério de categorizacao pode ser expressivo, em que as categorias indicam desordem de
linguagem; léxico, ao emparelhar os sentidos da palavra com os significados proximos;
sintatico, quando se agrupa adjetivos e verbos; e semantica, em que se utilizam classes
tematicas de acordo com o significado das palavras (BARDIN, 2011).

Neste estudo, as classes tematicas que orientaram a analise dos dados sdo apresentadas
no Quadro 05. A definicdo dessas classes temaéticas foi realizada a partir do referencial sobre
gestdo do desempenho e baseada nos principais temas que auxiliaram na compreensdo do
problema de pesquisa. Destaca-se que as abordagens sobre avaliacdes de desempenho, as
politicas de beneficios, politicas e praticas de desenvolvimento de pessoal e a utilizacdo de
avaliacdes de desempenho em decis6es de RH compdem a gestdo de desempenho, sendo um
inerente ao outro e, portanto, foram apresentados na secéo sobre a gestdo do desempenho de

cada pais.
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Quadro 05 — Classes tematicas de analise

Classes tematicas de analise

Finalidades

Gestdo de pessoas no setor publico

Compreender o cenario de
modernizacdo da gestéo de pessoas nos
paises

Subsistema de GRH
(Longo, 2006):
Gestao do

desempenho

Avaliacdes de
desempenho

Analisar como ¢é realizada a avaliagdo
de desempenho de pessoal em cada
pais, com indicacdo das etapas e
critérios utilizados

Politicas de beneficios

Analisar quais s&o as politicas de
beneficios vinculadas ao desempenho

Politicas e praticas de
desenvolvimento de
pessoal

Analisar quais sdo as politicas e

praticas de desenvolvimento de

pessoal associadas a gestdo do
desempenho

Utilizac&o de avaliages

de desempenho em
decisdes de RH

Analisar como as avaliacGes de
desempenho séo utilizadas nas
decisdes de RH

Possibilidades e desafios da gestdo do

desempenho

Analisar as possibilidades e desafios
da gestdo do desempenho de pessoal
de Portugal e do Chile

Fonte: elaborado pela autora

As entrevistas foram transcritas e analisadas a luz do referencial apresentado com o

objetivo de contribuir para o enriquecimento do estudo. O quadro 06 sintetiza a metodologia

empregada.

Quadro 06 - Sintese da metodologia empregada

Naturez_a da | Andlise Coleta de Dados Dellneame_nto da Entrevistados
Pesquisa de Dados pesquisa
1 - Académicos
1 - Entrevistas estudiosos -sobre
.. . ) GRH;
Descritiva Analise de semiestruturadas ]
T , Lo Estudo de Caso 2 - Servidores
qualitativa | Conteudo 2 - Analise .
envolvidos e atuantes
documental o
em politicas e
praticas de RH.

Fonte: dados de pesquisa
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5 ANALISE DOS DADOS

Nesta secéo apresentam-se a analise dos dados e o resultado deste estudo com o objetivo
de responder ao problema e objetivos propostos. Para isso, expde-se como ocorre a gestdo do
desempenho por meio das experiéncias de Chile e Portugal. Para cada pais, compreendeu-se 0
cenario de modernizacdo da gestdo de pessoas, para entdo realizar uma anélise do subsistema
gestdo do desempenho de Longo (2007). Esse subsistema foi dividido entre avaliacdes de
desempenho, politicas de beneficios, politicas e préticas de desenvolvimento de pessoal e
utilizacdo de avaliacdes de desempenho em decisdes de RH.

Apds a analise desses componentes, procedeu-se com a analise das possibilidades e

desafios da gestdo do desempenho de pessoal de Portugal e do Chile.

5.1 Chile

5.1.1 Gestdo de pessoas no setor publico federal do Chile

Para abordar a gestdo de pessoas no Chile € relevante apresentar quatro periodos
histéricos principais, assim delimitados por Rodriguez (2010): fase anterior ao Codigo do
Trabalho, Movimento Operario (1931 a 1973), Regime Militar (1973 a 1990) e Retorno a
Democracia (pds-1990).

No periodo anterior a promulgacdo do Codigo do Trabalho, durante o século XIX, as
relacBes trabalhistas eram regulamentadas pelo Cddigo Civil chileno e os latifundiarios
permitiam que camponeses morassem em suas terras em troca de mao-de-obra para producéo
(RODRIGUEZ, 2010). Dominguez (1867) afirma que a condicdo de trabalho desses
camponeses era analoga a escraviddo, uma vez que nao eram sujeitos livres, recebiam como
pagamento produtos para sobrevivéncia e estavam sujeitos as decisfes dos proprietarios das
terras.

De acordo com Carpenter (1899), os agricultores chilenos possuiam rebanhos de
ovelhas, gados e os melhores cavalos do oeste da America do Sul, sendo considerados 0s mais
ricos do mundo. A agricultura e pecuéria passou a dividir espaco com a atividade de mineracéo

de nitrato de sédio, que é um sal utilizado como matéria-prima para fabricacdo de polvora e
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fertilizante, cuja exportagdo para Europa foi iniciada em 1820 (Biblioteca Digital Mundial,
2015).

A mudanca de atividade econémica ndo alterou a condi¢do dos trabalhadores, que eram
recrutados de forma enganosa, sofriam abusos e ameacas (DELMAN; MORRIS, 1967;
SALAZAR, 1989). Devido a falta de seguranca, acidentes com trabalhadores e condigdes
insalubres, foram realizadas greves e protestos, dando inicio ao periodo do Movimento
Operario, fase em que o Estado e os trabalhadores se fortaleceram, ainda que a predominancia
do paternalismo fosse mantida (RODRIGUEZ, 2010).

Nos anos 1970, ap6s a implementacdo de um programa de participagdo dos trabalhores,
foram publicadas diretrizes para que estes, nas esferas publica e privada, fossem representados
por executivos e conselheiros em variados niveis administrativos (ZAPATA, 1976). Nesse
periodo, os sindicatos se organizaram e criaram uma agenda de reforma das condi¢cbes de
trabalho. No entanto, sua atuacgdo passou de defensiva para resistente, em reacdo ao retorno de
privilégios dos empregadores e de reducédo de direitos dos empregados (DRAKE, 2003).

Paralelo a isso, havia no Chile uma grande parcela da populacdo em situacao de pobreza
e 0 cenario econbémico do pais era de dependéncia de investimentos de multinacionais. O
presidente Salvador Allende, eleito em 1970 representando os socialistas, assumiu com planos
de combate a desigualdade social e melhoria econdmica. No entanto, em resposta as medidas
de tracos socialistas, o presidente encontrou oposi¢do nas Forcas Armadas do Chile, EUA e
empresarios (DINGES, 2005).

Por meio de um golpe militar, as Forcas Armadas do Chile retiram Allende da
presidéncia em 1973, agravando a crise econdmica, e 0 pais passa a ser governado durante 17
anos pelo general Augusto Pinochet (DINGES, 2005). Os direitos constitucionais foram
suspensos entre 1973 e 1979, durante a fase do regime militar, esgotando dessa forma as
negociacles coletivas e as atividades dos sindicatos. A centralizagcdo econémica retorna a
algumas poucas familias e corporagdes financeiras (RODRIGUEZ, 2010).

Durante o periodo do regime militar chileno, houve privatizacGes de empresas estatais
e reducdo de gastos publicos (DINGES, 2005). A partir dos anos 1980, com a valorizacéo de
habilidades e conhecimento técnico, ocorreu 0 aumento de subcontratagbes e contratos
temporarios, 0 que provocou nos trabalhores uma sensacdo de inseguranca em relagdo ao
emprego (RODRIGUEZ, 2010). De acordo com o relatdrio institucional produzido em 2014
pelo Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID), foi publicada em 1986 a Lei n® 18.575
das Bases Gerais da Administracdo do Estado que apresentou os principios gerais da funcéo

publica. Apos essa publicacdo, € promulgada também a Lei n® 18.834 de 1989, que se refere ao
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Estatuto do Direito Administrativo, que é o 6rgdo responsavel pelo estabelecimento de
regulamentos especificos da gestdo de pessoas no setor publico (LLANO, 2014).

Em 1989 foi eleito presidente Patricio Aylwin pela Coalizdo de Partidos pela
Democracia ou Concertacion de Partidos por la Democracia, apds decisdo em plebiscito no
ano anterior e forte pressao internacional (DINGES, 2005). Assim, a ditadura militar chilena é
encerrada em 1990 e, com a posse do novo presidente, o pais retorna ao Estado democrético.
Ainda nos anos 1990, mesmo com as mudancas, as praticas de GRH eram escassas, com foco
apenas no curto prazo e alteracdes no Codigo do Trabalho que ndo apresentaram impactos
significativos (RODRIGUEZ, 2010). As relagdes de trabalho se tornaram excessivamente
burocréticas devido a dependéncia do Cddigo do Trabalho e das legislacfes referentes. Dessa
forma, os desafios da gestdo de pessoas ainda permaneceram apés a retomada da democracia.

Em 1993 foi criada no Chile a Diretoria de Presupuestos (DIPRES) vinculada ao
Ministério da Fazenda e principal acdo do Programa de Modernizacion de la Gestion (PMG),
cujos objetivos eram a implementacéo de indicadores de desempenho, avaliagdes e metas no
servico publico, ou seja, com foco na gestdo de pessoas do setor publico (ALESSIO;
AMBROZIO, 2016). Somente durante a presidéncia de Frei, de 1994 a 2000, o processo de
modernizacdo voltado para uma abordagem gerencialista foi fortalecido e, em 1998, o governo
passou a utilizar mecanismos de remuneracdo varidvel vinculado ao desempenho individual e
institucional (LLANO, 2014).

Jaem 2003, como resposta a corrupc¢éo, foi promulgada a Lei n° 19.882 — Ley de Nueve
Trato Laboral (LNTL). Essa lei apresenta acdes de modernizacdo da gestdo de pessoas, tais
como a cria¢do da Direccién Nacional delServicio Civil (DNSC) e o Sistema de Alta Direcao
Pablica (SADP) (GONZALEZ-BUSTAMANTE et al., 2016). Além disso, de acordo com
relatorio institucional do BID (LLANO, 2014), foi introduzidana gestdo de pessoas a
meritocracia para acesso a cargos de confianga, que se estendeu aos seguimentos de primeiro e
segundo nivel hierarquico, demonstrados na Figura 06 - Estrutura hierarquica do modelo de
emprego publico do Chile.
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Figura 06 - Estrutura hierarquica do modelo de emprego publico do Chile

Autoridades politicas (eleitas ou nomeadas)

Dirigentes de nivel 1 (Superintendentes, Diretores
Regionais, Secretarios Executivos)

Dirigentes de nivel 2 (Diretores, Subdiretores)

intermedidria)

Demais carreiras (técnicos, administrativos, auxiliares
em fungbes de apoio e execugdo)

[ Carrera funcionaria (carreiras em posi¢do de dire¢dao ]

Fonte: Laboratorio de Gestéo e Politicas Publicas (GPP LAB) da FGV (2015).

As acdes direcionadas a implementacdo da gestdo estratégica de pessoas possibilitaram
ao Chile em 2004 o alcance de 59 pontos no indice de Desenvolvimento da Funcdo Publica,
cujo valor méximo é de 100 pontos. Este nimero é acima da média dos paises da América
Latina, que é de 30 pontos, atras somente do Brasil, com 64 pontos (LLANO, 2014). De acordo
com os estudos do BID (LLANO, 2014), em 2013 o Chile apresentou o indice de 67 pontos, o
que reflete a legitimidade alcancada pelo Sistema de Alta Direcdo Publica (SADP) e a
abrangéncia da Diretoria Nacional do Servigco Civil (DNSC).

Diante da melhoria desse indice, constata-se que a DNSC se configura como um érgéo
de grande relevancia para a elaboracdo e implementacdo de politicas de gestdo de pessoas.
Porém, alguns entrevistadosapontam que, apesar da previsao de abrangéncia de todos os cargos,

0 6rgdo atende somente aos Altos Dirigentes Publicos (ADP):

O problema que eu creio que exista na gestdo de pessoas [do Chile] € que existem
muitas politicas para o cargo diretivo e pouca prote¢do para o funcionario publico de
planta. [...] nesta reforma que houve uma melhora no servigo civil, houve apenas o
reforcamento da alta direcdo publica, mas ndo houve o reforco, melhoria da outra
parte que compde este servico, que sao os funcionarios publicos de base, que cumprem
funcGes em cargos menores [...] o quadro diretivo é um fator muito importante, porém
os que fazem o trabalho diario que conhecemos na administracao estdo 14 toda a vida
e, muitas vezes, ndo possuem acesso as boas politicas de desenvolvimento das
pessoas, capacitacdo, avaliacdo (CHO04).

A impressdo do entrevistado merece destaque, ja que do total de 227.869 cargos do
governo central, somente 1.318 referem-se a cargos ADP, ou seja, menos de 1% dos servidores

sdo atendidos pela DNSC, de acordo com o entrevistado.
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Outro apontamento relatado pelos entrevistados é em relacdo a descentralizacdo da
gestdo. Isso porque a LNTL implementou um modelo em que a DNSC define as politicas de

gestdo de pessoas enquanto 0s 6rgdos da administracéo publica as efetivam:

Um tema importante é que n6s temos um sistema geral descentralizado [...] que ndo
pode obrigar as instituicbes publicas a fazerem muita coisa [...] cada instituicdo
pUblica tem muita autonomia para formular e implementar politicas de gestdo de
pessoas. Nos temos instituicdes que fazem de uma maneira e outras de outras
maneiras. Por exemplo, em algumas instituicdes ha sistemas profissional muito bom
e outras nfo. E muito diverso (CHO1).

No Chile temos uma gestao descentralizada em matéria de gestdo de pessoas. A area
de gestdo de pessoas de cada servico publico depende especificamente da direcéo de
cada servico (CHO6).

Os entrevistados consideram a descentralizacdo da gestdo de pessoas como um entrave
para as melhorias das politicas de RH, devido ao fato de que os 6rgaos possuem autonomia de
conducao das politicas.

Apesar das criticas apontadas por alguns entrevistados, devido a modernizacdo na
gestdo publica, o Chile é considerado uma referéncia internacional no setor publico, sendo
inclusive o Unico representante da América Latina entre os paises da Organizacdo para
Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico. As praticas e politicas de gestdo de pessoas,
associadas a avaliacdo de desempenho e de premiacdo, contribuem com os resultados
apresentados pelo pais (ALESSIO; AMBROZIO, 2016).

5.1.2 Gestdo do desempenho no setor publico Chileno

No Chile, a gestdo do desempenho estrutura-se em quatro instrumentos, sendo eles:
Programa de Melhoramento da Gestdo (PMG); os Convénios de Desempenhos Coletivos
(CDC); a avaliacdo individual; e os convénios de desempenho dos ADP (CHILE, 2015). No
Quadro 07 é realizado o detalhamento de cada instrumento. Ressalta-se que, de acordo com
Shepherd (1988), o Chile apresenta a maior evolugéo referente a reforma gerencial em relacéo
aos demais paises latinos, e o que Orrego (1998) destaca € o Sistema de Gestdo Estratégica
Governamental, que inclui a definicdo de metas e acordos de desempenho baseados em
indicadores (SHEPHERD, 1988; ORREGO, 1998).
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QUADRO 07 — Instrumentos de gestdo do desempenho
Instrumentos
Detalhamento
PMG Avaliacao individual CDC ADP
Lei de criacdo 19.553/1998 Estatuto administrativo 19.882/2003 19.882/2003
Ano de
o 1998 1997 2003 2003
instituicdo
Responsavel
pelo DIPRES Gestores e chefia imediata LNTL LNTL
gerenciamento
] _ 0
Subsidio para as decisfes Nivel grupal, c~orresponde a 84)
« . . . 9 da remuneracéo de base anual,
Politi Concesséo de incentivos referentes as promogdes, . L L
oliticas g . ; Incentivos anuais vinculados | foco principal era desenvolver
monetarios anuais a partir | para os cargos de planta, e . : . x
h As ao desempenho de areas, capacidades internas de gestéo
propostas do alcance dos objetivos permanéncia no cargo . . g . I
unidades ou equipes (gestdo financeira, auditoria,
propostos (cargos de planta ou de o -
« aquisicdes, avaliacdo de
contratacao)
desempenho, etc.)
Metas escassas de Assim como a PMG, possui
estratégias e configuradas
Criticas

como ganho salarial,
devido a facilidade de
alcance, com foco em
processos e nao resultados

Benevoléncia dos gestores
na atribuicdo das notas

metas escassas de estratégias
e configuradas como ganho

salarial, devido a facilidade
de alcance, com foco em

processos e ndo resultados

modificagdo de metas no decorrer

N&o h& impedimento legal na

do ano

Fonte: Elaborado pela autora com base em Llano, 2014; Chile, 2015.
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O PMG vincula-se a um incentivo remunerado associado ao cumprimento de objetivos
de gestéo definidos pela chefia em conjunto ao Tesouro e por objetivos definidos anualmente
pela Secretaria-Geral da Presidéncia da Republica, de forma centralizada, o que se configura
como a principal diferenca entre 0 CDC, que é descentralizado. Ja a avaliacdo individual, os
servidores publicos sdo avaliados conforme a seguinte escala: Lista 1 — Excelente; Lista 2 —
Bom; Lista 3 — Condicional e Lista 4 — De Eliminacdo (LLANO, 2014).

A LNTL, de 2003, deu inicio ao incentivo vinculado ao desempenho coletivo em
substituicdo ao individual, que era utilizado desde 1998, de forma que metas anuais sdo
definidas conforme as estratégicas determinados pelo PMG, a serem alcangadas por equipes,
areas ou unidades de trabalho, sendo que beneficio concedido uma remuneragdo varivel
(LLANO, 2014).

Ja no caso dos ADP, apds nomeacao, 0s superiores hierarquicos determinam as metas a
serem cumpridas durante o periodo de 03 anos, sendo que 0s incentivos e renovagdo do vinculo
vinculam-se aos resultados apresentados. Segundo Llano (2014), em 2011, todos 0s ocupantes
de cargos ADP apresentaram como resultado o cumprimento de 100% de suas metas, o que
leva a questionamentos acerca de sua efetividade e objetividade, constatacdo também

demonstrada pelos entrevistados:

Bom, nos acreditamos que os funcionarios publicos, como todos os trabalhadores,
devem ser avaliados. Mas devem ser avaliados com base em fatores, indicadores que
sejam mais objetivos. [...] A avaliagdo é importante e nds nunca nos opomos em ser
avaliado, mas sim temos que ter participa¢do no processo qualificatorio para evitar o
arbitrio. (CH09)

O entrevistado CH 09 corrobora com 0 que é esposto por Rogers (1990), acerca da
objetividade das avaliacdes, de forma que possibilite a integracdo entre os individuos e a
estratégia da instituicao.

Além disso, os entrevistados apontaram também o desafio de realizar as avaliacdes para
os diversos perfis de profissionais, pois para os cargos de Alta Direcdo Publica, sdo definidos
ndo apenas conhecimentos técnicos, mas também caracteristicas comportamentais e gerenciais.

A fala a seguir do entrevistado CH2 expe sobre essa vis&o:

Ha um perfil para cada cargo [ADP]. Porque € certo que tém elementos comuns de
desempenho, especialmente no primeiro nivel gerencial. Porém, o contexto de cada
cargo é muito diferente e ainda porque constitui um desafio gerencial que precisa ser
considerado. [...] hd uma mescla de competéncias gerenciais com elementos ligados
ao servigo publico, com a probidade. Mas também aparecem os propdsitos, 0s
desafios do setor publico. Porque o perfil que existe comunica prioridades que
deveriam vir no acordo de desempenho. E hd uma funcionalidade no perfil porque o
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perfil ‘fala’ para o mundo. O perfil diz ao governo, “olha sua prioridade € tal”. Diz ao
candidato. E a referéncia para poder avaliar o candidato. A fungdo que cumpre é de
ordem prética, de ordem politica e de ordem técnica. (CH2)

Ingraham (2007) aborda o que é exposto pelo entrevistado CHO2. De acordo com o
autor, a determinacdo de padrGes determinados de resultados vinculados a gestdo de pessoas é
um processo complexo. A auséncia de confianca das notas atribuidas as avaliacbes pode
impactar negativamente as politicas de gestdo do desempenho e de beneficios, tendo em vista
que ndo é possivel remunerar com base na efetiva contribuicdo dos servidores, e ainda em
outros processos de gestdo de pessoas, como a mobilidade e a propria desvinculagéo.

Acerca da politica de beneficios, Alessio (2013) retrata que a consolidacdo da lei
orcamentaria para a gestdo de pessoas e aplicacdo da Lei n° 19.882 de 2003, aperfeicoaram a
politica de beneficios, o que abrange a remuneracdo variavel baseada no desempenho coletivo
e organizacional. Apesar desse aprimoramento, Llano (2014) elenca algumas criticas a politica,
tais como a rigidez, centralizacdo excessiva e sistemas de pagamento distintos para os SADP,
contratados e cargos de planta.

A composicéo variavel da remuneracéo fixa ou os denominados beneficios, associam-
se ao desempenho organizacional e coletivo, mas hd um percentual limite determinado na
legislacdo referente, de forma que uma parte se vincula ao alcance das metas do CDC e outra
ao PMG. A partir de 2010, para o cumprimento de metas igual ou superior a 90%, o beneficio
remuneratério é equivalente a 7,6% da reuneracdo base/ano. Para um desempenho entre 75%-
89%, o percentual é de 3,8% e para uma performance abaixo de 75% ndo ha beneficios. Os
valores sdo pagos a cada trés meses, quando devidos (Lei n° 19.553/1998; CHILE, 2015). A
figura 07 mostra o percentual de cumprimento do PMG durante o periodo de 2012 a 2016, por

namero de instituicdes e de pessoal.
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Figura 07 —Percentual de cumprimento do PMG 2012-2016

Porcgntaje N° Instituciones Dotacién del Personal
e
asignacion  Porcentaje de
por  cumplimiento 2015 2014 2013 016 2015 2014 2013
Desempefio
Institucional
760 01005 128 14 194 189 74| 10000 | 9744 | 93001 | 90448 | 85426
CEEL00%) |76 | 095% | (74 | 69.2%) | (100%) | (993%) | (999%) | (997%) | (98,0%)
f o0 0 3 1 5 14 0 863 i) 178 1417
M B e | oo | oo oo | o | oom | e | o | s
o 5% 0 0 0 0 7 0 0 0 0 32
! ! 04) L O I I (0%) (0,2%)
Total 128 1 195 194 195 | 10000 | 98077 | B3| 90T | 81475

2Dotacion del Personal
Fonte: DIPRES, 2017

Como pode ser constatado por meio dos dados da figura 07, em 2016 a totalidade de

instituices e de pessoal alcangou o0 maior nivel percentual de cumprimento das metas, o que

leva ao questionamento se de fato refletem a realidade ou séo resultados tendenciosos, como

citado pelo entrevistado CHOG:

E bem complexa a estrutura de remuneragio do servico publico chileno. Tém muitos
itens, tematicas e componentes e temos uma remuneracdo variavel que esta sujeita
especificamente ao desempenho coletivo por equipe de trabalho. [...] A cada trés
meses ha a concessdo de um salario [varidvel]. Portanto tem-se o valor adicionado
que seria o variavel, na realidade esse variavel & uma espécie de fixo, uma vez que é
muito dificil que uma equipe ndo cumpra a meta para poder ganhar esse variavel. [...]
(CHO06)

A fala do entrevistado CHO6 corrobora com o que é exposto no referencial teérico por

Bovaird (1996) e Bouckaert (1998), autores que indicam a dificuldade em se constatar o

desempenho real em detrimento de dados ilusérios que tém como objetivo apenas o alcance de

beneficios. As notas elevadas distorcem a realidade e comprometem a gestdo do desempenho,

as politicas de beneficios e o desenvolvimento.

O entrevistado CHO1 retrata sobre a composicdo da remuneracdo dos servidores

publicos no Chile:

A porcentagem fixa da remuneragdo é de 12%, a variavel institucional é de 8% e a
varidvel grupal de 8%. Entdo no total é quase 30% mais ou menos de remuneracéo
variavel. A variavel institucional tem que se pagar em funcdo de indicadores que a
instituicdo se compromete. (CHO1)

2(1) Os nimeros correspondem aos dados de pessoal que participaram de fungdes no més de dezembro de cada
ano em que 0 PMG é executado. O DIPRES possui os dados de participantes, o que ndo corresponde exatamente
ao numero total de funcionarios que recebem o beneficio.
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Ressalta-se que o beneficio ndo é atribuido aos funcionarios contratados, sendo aplicado
somente para os de planta. A indicacdo do entrevistado CHOl de que quase 30% da
remuneracao € variavel, reforca o elevado impacto negativo que avalia¢6es distorcidas podem
causar. Os beneficios segundo desempenho também sdo ofertados aos ADP, o que se tornou
uma atracdo em relagdo ao emprego privado, pois a remuneragdo passou a ser mais atrativa e
competitiva. Além disso, os ADP podem receber um bodnus especial referente a uma
porcentagem da remuneracdo fixa, que pode chegar ao valor maximo no caso de alcance de
100% das metas determinadas (Llano, 2014). Por meio das falas dos entrevistados e das
constatacdes apresentadas, verifica-se que as politicas de beneficios devem ser aprimoradas,
tanto para possibilitar melhorias na gestdo do desempenho, quando para a retencdo de bons
profissionais.

As politicas e praticas de desenvolvimento de pessoal no Chile vinculadas ao
desempenho proporcionam a participacdo de funcionarios de planta e dos ministérios em
competicdes para cargos de chefia, o que possibilita o desenvolvimento da carreira com base
no mérito. Além da avaliacdo de desempenho, sdo consideradas a formacdo, experiéncia e
aptidao para o trabalho (LLANO, 2014).

O desenvolvimento de seus profissionais é parte integrante das metas estratégicas
chilenas e, devido a isso, desde o ano de 2007 por meio do Oficio Circular n® 22/2007, ha
incentivos para a melhoria de habilidade de comunicacéo, lideranca, trocas de conhecimento e
trabalho em equipe. A Politica de Formacdo e Capacitacdo valoriza 0 conhecimento técnico
especializado e sua transferéncia dentro das instituices e, quando ndo encontrado entre 0s
préprios funcionarios, formar-se parcerias com instituicdes que possam oferecer os cursos
necessarios visando o progresso do desempenho individual e coletivo (Oficio Circular n°
22/2007).

Entre os tipos de capacitagdo previstos no Estatuto Administrativo do Chile, por meio
da Lei n° 18.834/89, encontra-se a capacitacdo para aperfeicoamento, que visa a promocao da
melhoria do desempenho do funciondrio em seu cargo. A cada trés anos é realizado o
mapeamento das necessidades, por meio da analise de baixo desempenho, demandas e
manifestacdo dos proprios funcionarios (Oficio Circular n® 22/2007).

Verifica-se que as praticas de desenvolvimento no governo chileno funcionam de forma
ciclica e continua: ao identificar uma competéncia a ser desenvolvida, procede-se com cursos
de capacitacdo para o funcionério, que tem a chance de melhorar os resultados de sua avaliagéo

de desempenho. Em extremidade oposta, o préprio funcionario pode buscar a melhoria do
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desempenho e apresentar melhores resultados, tal como observado na fala do entrevistado
CHO06:

Alguns critérios para que o funcionario seja promovido envolve, por exemplo, uma
capacitacdo obrigatoria que se faz para o servico. Porque esse é [muitas vezes] um
pré- requisito para [um funcionario] se candidatar a uma promocao com todo o sistema
de desempenho. (CH06)

Quanto a integracéo da gestdo do desempenho com os demais subsistemas de gestéo de

pessoas, o Entrevistado CHO6, afirmou que:

[...] estamos tentando que se avalie [as pessoas] em funcdo do compromisso com o
desempenho e como um plano de melhoria para podermos fazer um sistema de
capacitacdo. (CH06)

Llano (2014), em Relatério do BID, afirma que a integracéo do subsistema de gestdo do
desempenho com os demais subsistemas, de forma que os resultados possam compor a base
para outras préaticas e politicas, é um desafio enfrentado pelo Chile. Longo (2007) também
possui essa perspectiva, quando afirma que é preciso promover uma gestdo integrada das
politicas de recursos humanos, e o subsistema de gestdo do desempenho é central nessa
integracéo.

Por meio das perspectivas dos entrevistados, verifica-se que o Chile, apesar de
apresentar uma estruturacdo de sua gestdo do desempenho, ainda precisa desenvolvé-la, para
que a utilizacdo dos instrumentos averigue a dedicacdo dos servidores, para que 0s incentivos

sejam adequados.
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5.2 Portugal

5.2.1 Gestdo de pessoas no setor publico federal de Portugal

Segundo o Decreto-Lei n°251-A/2015, o governo portugués é constituido pelo Primeiro
Ministro e por seus respectivos ministros: Ministro dos Negocios Estrangeiros; Ministra da
Presidéncia e da Modernizacdo Administrativa; Ministro das Financas; Ministro da Defesa
Nacional; Ministra da Administracdo Interna; Ministra da Justica; Ministro Adjunto; Ministro
da Cultura; Ministro da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior; Ministro da Educagéo; Ministro
do Trabalho, Solidariedade e Seguranca Social; Ministro da Sadde; Ministro do Planejamento
e das Infraestruturas; Ministro da Economia; Ministro do Ambiente; Ministro da Agricultura,
Florestas e Desenvolvimento Rural; Ministra do Mar.

Nessa estrutura, a funcédo de defini¢do, coordenacdo e avaliagao das politicas de recursos
humanos é de uma area do Ministério das Financas, de responsabilidade da Direcdo Geral da
Administracdo e do Emprego Publico (DGAEP), subdivisdo da Secretaria de Estado da
Administragdo Publica.

O DGAEP é, entdo, um servigco da administracdo direta, integrado ao ministério das
financas, com responsabilidades relacionadas a gestdo dos recursos humanos. Segundo o

Decreto Regulamentar 27/2012, sua missdo envolve:

a definicdo de politicas para a Administracdo Publica nos dominios da organizacéo e
da gestdo, dos regimes de emprego e da gestdo dos recursos humanos, assegurar a
informacdo e dinamizagdo das medidas adotadas e contribuir para a avaliacdo da sua
execucao.

O sistema de gestdo de pessoas no setor publico em Portugal segue a tendéncia dos
paises da OCDE, em que as carreiras e remuneracfes foram revistas a partir de 2005 com a
publicacdo da Resolucdo 109 do Conselho de Ministros. Nela se previa o cronograma e as
diretrizes para reconfiguracdo da gestao de recursos humanos em Portugal a partir dos objetivos
de modernizacdo e de reducdo de gastos publicos.

De acordo com Rocha (2001), o movimento de reforma previa, a principio, o foco no
sistema de carreiras, recrutamento, remuneracao e mobilidade de pessoal, a fim de se ter uma
maior racionalizagdo do setor de recursos humanos. Porém, o autor afirma que durante a
implementacdo da reforma apenas o instrumento de gestéo de carreiras foi desenvolvido, o que

pode ter inviabilizado o alinhamento aos objetivos da modernizagdo administrativa.
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O Setor Publico Portugués encontra-se dividido em duas grandes areas: Estado, em
sentido lato (Administracdo Pablica) e Empresas Publicas (Setor Empresarial do Estado). O
Estado (Administracdo Publica) engloba quatro subsetores financeiros, sendo eles:
Administracdo Central, Seguranca Social, Administracdo Regional (Regides Autbnomas) e
Administragéo Local.

Para Marques (2000), a reforma administrativa ocorrida até os anos 1970 era vista
apenas com o foco de uma mudanga nas estruturas. A ideia era esclarecer a relacdo entre a
Administracdo e os cidaddos, de forma que fossem classificados como clientes de servigos e
que os funcionarios apresentassem um aumento da eficiéncia e qualidade (MARQUES, 2000).
O Codigo de Procedimento Administrativo foi o resultado dessa reforma e teve como objetivo
a adocdo de uma Administracdo aberta, em que 0s processos estavam dispostos para acesso dos
cidadaos (MARQUES, 2000).

A Lei 122 de 2008 e suas posteriores alteracfes —como a Lei 35 de 2014, referente a Lei
Geral do Trabalho em fungdes publicas, que trata das redugdes remuneratorias temporarias e as
condicdes da sua reversdo — deram inicio aos processos de reforma em Portugal, com alteracGes
em préticas e politicas de RH.

Os relatos dos entrevistados apontam que a gestdo publica portuguesa era marcada por
burocracia, ineficiéncia, consumo excessivo e por altas taxas de absenteismo. Essas
caracteristicas, somadas ao desempenho baixo da economia, teriam sido os principais
impulsionadores da reforma no pais. A modernizacao da gestdo de pessoas no pais aproxima-
se da Nova Gestdo Publica, tal como citado pelo entrevistado PRO1: “racionalizagdo e
flexibilidade a nivel organizacional e introducdo de uma cultura de avaliagdo, responsabilizacédo
e diferenciacdo do mérito e da exceléncia, que aparecem pela primeira vez na administracao
publica” (PRO1).

Em relacdo ao cenério de mudancas e adaptacGes, consequéncias da modernizacao,
foram verificadas nas entrevistas coloca¢fes positivas, contrarias e criticas sobre o novo
sistema. Sobre a atuacdo de uma gestdo de RH mais estratégica do que apenas administrativa,

0 entrevistado PR0O2 considera o seguinte:

[...] o que tem passado em Portugal no emprego publico e com recursos humanos é
uma desconsideracdo do fato de haver uma especificidade em ser assalariado no
servigo publico ou no servigo privado, e isso tem-se desbatido e tem-se fingido ser
tudo igual e, portanto, os direitos devem ser iguais. Sendo que os deveres ndo sdo
iguais, ja podemos dizer em relagdo a isso que naturalmente os funcionarios publicos
tem deveres em uma ordem absolutamente especifica se comparado ao setor privado.
Portanto, na minha perspectiva, ndo ha uma reforma digna desse nome, interessada
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em melhorar os recursos humanos da administracdo publica, muito pelo contrério
(PR02).

O Programa de Reestruturacdo da Administracdo do Estado (PRACE) e o Plano de
Reducdo e Melhoria da Administracdo Central (PREMAC) foram citados pela maioria dos
entrevistados. O PRACE teve inicio em 2006 e, segundo o Decreto Regulamentar 201/2006,
tinha como objetivo o desenvolvimento econdémico do pais e da qualidade dos servicos publicos
por meio da simplificacdo e racionalizacdo que possibilitem a diminuicdo do numero de
servigos e recursos. O PRACE teve fim com a troca de governo e 0 PREMAC foi iniciado com
0 andncio de ter o mesmo objetivo do programa anterior.

O entrevistado PR0O3 cita os principais instrumentos, entre eles, a avaliacdo de

desempenho, que basearam a transicdo de modelos burocréaticos para estratégicos:

Bom, nos Gltimos anos nés fizemos a transi¢cdo dos modelos mais burocréticos, de
gestdo mais administrativa de recursos humanos para comegarmos a pensar e ver a
gestdo de pessoas mais numa expectativa estratégica, incluindo entdo a pratica de
avaliagdo de desempenho, insercdo do mérito e recompensa do mérito,
profissionalizagdo das condigBes de diregcdo, operacdo do regime de carreiras,
vinculos e remuneracdes, temos o estatuto do trabalhador da administracdo publica, o
estatuto do funcionério publico e passamos a um regime mais préximo do setor
privado, permite inclusive nos limites uma situacdo de despedimento da
administracdo publica, o que tradicionalmente ndo acontecia (PR03).

A reducdo de custos foi indicada por alguns entrevistados como o objetivo exclusivo da
reforma, para além da modernizacdo. Para o entrevistado PR02, “ha uma estratégia bem clara
de empobrecimento do setor publico, dos salarios publicos e de tentativa de reduzir o setor
publico e seus funcionérios a sua mais curta expressao”. PR06 afirma que a modernizacdo em
recursos humanos do setor publico do pais visa a reducdo de custos e, apesar de ser um fator
relevante e que deve ser considerado, ndo pode ser o Unico objetivo. O entrevistado utiliza a
palavra “orgamentalizagdo”, que consiste na adequacgéo dos objetivos em relacdo ao orcamento

e ndo em consideragdo as entidades publicas:

Alias, uma das minhas conclusdes da tese é a “orcamentaliza¢do”, acho que foi esse
0 nome que dei, “orcamentalizacdo dos recursos humanos”, ou seja, no fundo os
recursos humanos ndo se fazem em funcdo do equilibrio entre os objetivos da
organizacdo e as entidades publicas, mas fazem-se em relagdo ao orgamento (PR06).

Verificou-se, ao analisar as entrevistas, que todos 0s entrevistados abordam a crise
econémica em Portugal que, desde meados de 2008, impactou os processos de reforma. A lei

12A prop6s uma reestruturagdo para as politicas de gestdo de pessoas em todos os termos, seja



68

de vinculacdo, de regime de emprego publico, ao nivel das carreiras e ao nivel das questdes
remuneratorias, de recrutamento, formacgéo e mobilidade.

No primeiro trimestre de 2016, as contas nacionais de Portugal representavam 11,2%
do PIB a precos correntes (contra 11,8 % no periodo homologo), situando-se 1,1 p.p. acima da

média dos paises da Unido Europeia, como demonstrado no Grafico 01.

Gréfico 01- Evolucdo das remuneracdes das administracfes publicas
em percentagem do PIB, em Portugal e na EU

Em percentagem
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Fonte: DGAEP-SIOE e DGAEP/DEEP — SIEP (2010 a 2016)

A partir das alteracBes previstas na vinculacdo dos trabalhadores, o regime de
remuneracao também foi modificado e apresentado como uma ferramenta de descentraliza¢do
da Administragdo Central, visto que o artigo 7° da lei 12-A de 2008 prevé que o dirigente
maximo do servico ou 6rgao pode decidir sobre 0 montante maximo na contratacdo de novos
funcionarios, prémios e remuneracdo dos trabalhadores do quadro, salvas as condicGes

previstas na mesma lei:

Numero 3 - Compete ao dirigente maximo do 6rgao ou servico, ponderados os factores
referidos na alinea a) do nimero anterior, decidir sobre 0 montante maximo de cada
um dos tipos de encargos referidos na alinea b) do n.° 1 que se propde suportar,
podendo optar, sem prejuizo do disposto no n.° 6 do artigo 47°, pela afectagdo integral
das verbas orcamentais correspondentes a apenas um dos tipos. (Lei 12A de 2008, n.
3, artigo 79).

Ademais, na Lei n.° 12-A de 27 de fevereiro de 2008 foi também definido o regime
remuneratorio dos trabalhadores em exercicio de fungdes publicas e o regime juridico-funcional
aplicavel a cada modalidade de constituicdo da relacdo juridica de emprego publico. Sobre as

carreiras e progressoes salariais, destacam-se os principais itens, listados a seguir:


http://www.dgaep.gov.pt/index.cfm?OBJID=91f17207-d63e-4f78-a525-4e8140f46f49&ID=687
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reducdo do numero de carreiras, dando origem a carreiras com designagdes e contetdos
funcionais mais abrangentes. Essa acdo foi seguida pela definicdo de mecanismos que
possibilitassem maior flexibilidade para os trabalhadores na mudancga entre carreiras;
ficaram previstas carreiras gerais e especiais, sendo estas em substituicdo as de regime
especial e corpos especiais. As carreiras gerais sdo referentes aos contetidos funcionais
caracterizados por postos de trabalho de que a generalidade dos 6rgdos ou servigos
dependem para o desenvolvimento das atividades. Ja as carreiras especiais sao aquelas
cujos conteudos funcionais caracterizam os postos de trabalho em que apenas um ou
poucos 6rgdos e servigos necessitam para o desenvolvimento das atividades;

as carreiras passaram a ter as categorias que as exigéncias funcionais atribuirem. Caso
existam diversas categorias, cada uma devera ser atribuida para uma especificidade
funcional prépria ainda que seja necessaria uma especificidade inferior e cada categoria
apresentara posicdes remuneratorias distintas;

A dindmica de carreiras estara associada a gestdo dos recursos humanos de cada servico.
Cada gestdo se articulard com as necessidades de gestdo global, desde que obedecidas
as restricOes orcamentais existentes e de acordo com a dindmica das avaliagdes do
desempenho.

A Lein®35de 20 de junho de 2014 - Lei Geral do Trabalho em Funcdes Publicas (LTFP)

alterou a Lei 12-A de 2008 e foi construida com base em trés fundamentos essenciais:

admitir a convergéncia tendencial do regime dos trabalhadores em fun¢des publicas com
o0 dos trabalhadores do setor laboral, resguardadas as especificidades da administracéo
publica frente ao estatuto constitucional da fungéo publica;

adotar o contrato de trabalho em fung6es publicas como modelo de vinculo de emprego
publico, sem desvalorizar o regime unitario para as duas grandes modalidades de
vinculo de emprego publico (contrato e nomeacao), destacando as especificidades;
prever que o Cddigo do Trabalho fosse o regime subsidiario, como no ambito da
parentalidade, por exemplo, e do estatuto do trabalhador estudante, sem prejuizo com

alteracdes necessarias.

No entanto, destacam-se as peculiaridades da gestdo de recursos humanos na

administracdo publica, tais como o recrutamento, direitos e deveres do trabalhador publico,


http://www.dgaep.gov.pt/index.cfm?OBJID=91f17207-d63e-4f78-a525-4e8140f46f49&ID=1554

70

imparcialidade no exercicio de fungdes publicas, a estruturacdo das carreiras, mobilidade,
estatuto remuneratorio, poder disciplinar, entre outros. Ademais, afirma-se que os militares das
Forcas Armadas e da Guarda Nacional Republicana possuem vinculo de emprego publico e
alguns principios a este inerentes enquanto a Policia de Seguranca Publica enquadra-se no
ambito das carreiras especiais.

Em Portugal ha uma entidade especifica e direcionada para atuar no desenvolvimento
dos trabalhadores chamada de INA, que € a Direcdo-Geral da Qualificacdo dos Trabalhadores
em FuncGes Puablicas, vinculada ao Ministério das Finangas e que possui como atribuicdes a
coordenacdo e implementacdo de politicas de desenvolvimento de recursos humanos,
implementacdo e controle das politicas de recrutamento interno e externo na Administragdo
Publica. Possui também a atribuicdo de garantir que o planejamento e a gestdo da formacao,
por meio do diagnostico de necessidades de RH em virtude da missdo, objetivos, atividades e
atribuicBes dos servigos, além da definicdo dos perfis para formacéo transversais. Ja em relacao
ao desenvolvimento organizacional, ela deve promover a melhoria do desempenho dos servicos
e Orgaos por meio da introducdo de novos métodos de gestdo e metodologias de trabalho;
colaborar em projetos de formacao e assisténcia técnica aos servicos publicos na organizacéo,
metodologias e em sistemas de informacdo; acompanhar as entidades que desenvolvem
formacao profissional para a Administracdao Publica com foco em modernizacdo administrativa.

No ultimo relatério de atividades disponivel para consulta no website do INA, sdo
relatados os progressos com o desenvolvimento dos trabalhadores e um panorama caracteristico
com distribuicdo dos participantes por acdes de formacdo em horas/aula, o que pode ser

visualizado no Gréfico 02:

Gréfico 02 — Grupo profissional / n° de participantes / horas de formagéo em 2015
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Fonte: Relatorio de atividades do ano 2015 elaborado pelo INA.
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5.2.2 Gestdo do desempenho no setor publico federal de Portugal

5.2.2.1 Avaliacdes de desempenho, politicas de beneficios, politicas e praticas de treinamento

e desenvolvimento de pessoal

Em Portugal, o sistema de gestdo do desempenho tem aplicacdo universal a
administracao central (corresponde a federal em outros paises), regional e autarquica, e prevé a
utilizacdo de mecanismos de flexibilidade e adaptacdo variados, de forma a se adequar as
especificidades das administragdes e servigos publicos, das carreiras, areas de fungdes e
solicitacGes gerenciais, baseado em objetivos.

O sistema integrado de avaliacdo de desempenho da administracdo publica (SIADAP)
foi estabelecido pela Lei n° 66-B/2007 com o objetivo de melhorar o desempenho e a qualidade
dos servicos publicos. O sistema associa a progressao salarial e profissional ao desempenho dos
trabalhadores e também dos servigos. Foi instituido para ser aplicado na verificacdo do
desempenho dos servicos publicos, dirigentes e trabalhadores. O sistema tem aplicacdo
universal a administracdo central, regional e autarquica, e prevé a utilizacdo de mecanismos de
flexibilidade e adaptacéo variados, de forma a se adequar as especificidades das administracdes
e servigcos publicos, das carreiras, areas de funcBes e solicitagdes gerenciais, baseado em
objetivos.

Dessa forma, os objetivos estabelecidos guiam os resultados obtidos na avaliacdo dos
servigos, dirigentes e trabalhadores. Os resultados sdo, portanto, medidos por meio de
indicadores previamente fixados que possibilitam, entre outros quesitos, transparéncia,
imparcialidade e prevencdo da discricionariedade, que é uma decisao dependente da autoridade.
O SIADAP é constituido de trés componentes, sendo eles: servicos (SIADAP 1), dirigentes
(SIADAP 2) e trabalhadores (SIADAP 3), apresentados a seguir.

O Subsistema de Avaliacdo do Desempenho dos Servigcos da Administracdo Publica
(SIADAP 1) tem o objetivo de incentivar a aplicacdo da avaliacdo na Administracdo
Publica,com os objetivos alinhados a gestdo. A avaliacdo anual é baseada nos pardmetros de
eficacia, eficiéncia e qualidade, por meio de autoavaliagdo e da denominada de
“heteroavaliagdo” (LEI 66-B/2007).

Na autoavaliagéo, obrigatoria de acordo com a Lei n® 66-B/2007, devem ser destacados
os resultados alcancados e os desvios verificados de acordo com o Quadro de Avaliagdo e
Responsabilizacdo (QUAR), sendo parte integrante do relatério anual de atividades

acompanhada de informacdo sobre:


http://www.dgaep.gov.pt/index.cfm?OBJID=91f17207-d63e-4f78-a525-4e8140f46f49&ID=1519
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« Vverificacdo, por parte dos cidaddos, da quantidade e qualidade dos servigos prestados;

« avaliacdo do sistema de controle interno;

e motivos do ndo cumprimento de acdes ou projetos;

o razdes de resultados insuficientes;

o medidas que devem ser tomadas, evidenciando as condicionantes que afetam os
resultados a alcancar;

e comparacdo com o desempenho de servicos iguais;

« audicdo de dirigentes intermediarios e dos demais trabalhadores.

A autoavaliacdo mostra os resultados alcangados e os desvios de acordo com 0 QUAR.
J& a heteroavaliacdo objetiva entender as causas desses desvios, conforme previsto no artigo
20°, paragrafos 1 e 2 da Lei 66 — B/2007:

1 - A hetero-avaliagdo visa obter um conhecimento aprofundado das causas dos
desvios evidenciados na auto-avaliacdo ou de outra forma detectados e apresentar
propostas para a melhoria dos processos e resultados  futuros.
2 - A hetero-avaliagdo é da responsabilidade do Conselho Coordenador do SCI,
podendo ser realizada por operadores internos, designadamente inspecc¢Ges-gerais, ou
externos, nomeadamente associacGes de consumidores ou outros utilizadores
externos, desde que garantida a independéncia funcional face as entidades a avaliar.

A avaliacdo do desempenho de cada servico é baseada num Quadro de Avaliacdo e
Responsabilizacdo (QUAR) no qual sdo encontrados os objetivos, indicadores e a avaliagcdo

final do desempenho do servigo. A Figura 08 apresenta 0 QUAR.
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Figura 08 - Quadro de avaliago e responsabilizacéo

QUAR

Quadro de Avaliacdo e Responsabilizacdo
MINISTERIO DAS FINANGAS Vers3o: 05-05-2016

2016

Organismo - Direcdo-Geral da Administracdo e do Emprego Pablico

Apoiar a definicdo de politicas para a Administracdo Pdblica nos dominios da organizacdo e da gestdo, dos regimes de emprego e da gestdo dos recursos humanos, assegurar a informacao
e dinamizagdo das medidas adotadas e contribuir para a avaliacdo da sua execucgdo.

Objetivos Estratégicos

MISSAD:

OE 1. Apolar o processo de reforma da Administrag3o Piblica

OE 2. Garantir o apolo técnico na aplicagdo dos regimes de emprego e da gestdo de recursos humanos

OE 3. Garantir o apolo na definigdo e aplicagdo de Instrumentos de gestio, de sistematizagdo e caracterizagdo dos recursos humanos da Administragio Pablica

OE 4. Assegurar a recolha de dados e a disponibilizacio de iInformacdo estatistica sobre a Administragdo Plblica, na dimens&o organizacional e de emprego pldblico

OE 5. Reforgar a qualidade e a capacidade institucional da DGAEP para o aumento da eficiéncla da Administracdo Plblica

EFICACIA Ponderacio: 0%

01. Preparar e desenvolver as atividades e médulos calendarizados para o 1.2 ano da implementacdo do projeto “Plataforma da Administracio e do Emprego Plbilico” Peso: 12%,
INDICADDRES 2013 2014 2015 META Tolerincla | Valor critico PESO RESULTADO TAXA CLASSIFICACAD

2016 REALIZACAD

IMD. 1 - Prazo para preparagdo dos contributos para apolo & candidatura da
Plataforma da Administragdo e do Emprego Publico (PAEP) a Fundos Europeus - - - 182 3 134 50% 0% n.a.
Estruturals e de Investimento no Ambito do Programa Portugal 2020 (dias)

IMD. 2 - Prazo para apresentacdo do projeto de diploma enquadrador da
Plataforma da Administrac3o e do Emprego Plblico [PAEP) (dias)
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EFICIENCIA

Ponderacio: 14%
09. Melhorar o apolo téonkoo aos servigos da AP no respeitante i aplicac3o dos Regimes de Emprego Piblico Peso: S0%
META _ TAXA =
INDICADORES 2013 2014 2015 2016 Tolerdncla | Valor critico PESD RESULTADO REAIJI&(.:I.IJ CLASSIFICACAD
IMD. 14 - Prazo médio de respostas a consultas [dias dteis) - 11 10 1 5 S0% 0% a
IMD. 15 - Ndmero de conteddos disponibilizados na pagina da Internet - 35 g (=] S0% 0% a
10. Melhorar o apolo téonkoo aos servigos da AP, estruturas sindicals, comissdes de trabalhadores e drbitros, em matéria de direlto coletivo Peso: S0%
META TaxXA
INDICADDRES
2013 2014 2015 2016 Tolerdncla | Vabor critico PESO RESULTADO REALIZACAD CLASSIFICACAD
IMD. 16 - Prazo médio de respostas a consultas (dias dtels) - o 1 3 S0% 0% na.
IMD. 17 - Prazo para revisdo dos Manuak de Procedimentos intermos DRCT (dias) - 356 10 300 S0% 0% n.a.
QUALIDADE Ponderacdo: 16%
11. implementar as agdes de melhorla decorrentes da autoavallagdo CAF Peso: L5%
INDICADORES 2013 2014 2015 META Tolerdncla | Valor critico PESD RESULTADO TAKA - ELASSIFICM;E.EI
2016 REALIZACKD
IMD. 18 - Prazo de execucdo da acdo de melhoria 1 - Facilitar a integragdo de
nowos trabalhadores através da institulgdo de mecanismos de tutoria e - 351 7 329 33% 0% 3.
transferéncla de conhecimento (dias)
IMD. 19 - Prazo de execucdo da acdo de melhoria 2 - Elaborar sistema de gestdo 355 . a0 % oo
de competéncias e plano de formag3o da DGAEP (dias) ) n.a.
IMD. 20 - Prazo de execucdo da agdo de melhoria 3 - Definir metodologia de
o . . - L 10 330 33% 0% na.
avaliacdo de desempenho dos processos criticos (dias)

Fonte: QUAR DGAEP adaptado - site do DGAEP, 2016.
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A heteroavaliagdo pode ser realizada por entidades internas da administragéo, tais como
inspecdes-gerais, ou por entidades externas, como as associagdes de consumidores. Por meio
dela, busca-se obter o conhecimento das causas de desvios evidenciados na autoavalia¢do ou
por outro instrumento, além de ser Gtil na proposta de melhoria dos processos e resultados. Os
ministérios sdo responsaveis pelas atribuicbes de planejamento, estratégia, avaliacdo e
acompanhamento de todo 0 processo para emissdo de pareceres sobre as autoavaliagdes. O
resultado desse documento é comunicado ao membro do governo referente e, ao Conselho
Coordenador da Avaliacdo de Servicos cabe assegurar a coordenacdo, cooperacao e incentivo
a troca de experiéncias (LEI 66-B/2007; PORTUGAL, 2017).

O Subsistema de Avaliacdo do Desempenho dos Dirigentes da Administracdo Publica
(SIADAP 2) é o instrumento para avaliacdo dos dirigentes intermediarios, que ocorre em
periodos de trés anos, e dos dirigentes superiores, que ocorre em periodos de cinco anos. Apesar
do atendimento a essa periodicidade, o monitoramento intercalar € realizado a cada ano civil e
o0 exercicio das fun¢des ndo pode ser menor do que seis meses (LEI 66-B/2007; PORTUGAL,
2017).

A Avaliacdo do Desempenho dos Dirigentes ndo gera efeitos na carreira de origem do
profissional e, para os dirigentes superiores, baseia-se em missdes cujos parametros incluem o
cumprimento dos compromissos e de competéncias como visdo estratégia, lideranca,
gerenciamento e representacdo externa. Assim como na heteroavaliacdo dos servicos, a dos
dirigentes pode ser realizada por entidades internas ou externas da administracdo e tem como
objetivo verificar as causas de desvios apresentados na autoavaliacdo ou que de outra forma
foram alegados. Além disso, é utilizada como consulta para propostas de melhorias e 0s seus
resultados sdo Uteis para a gestdo de recursos humanos e a aplicacdo dos sistemas de avaliacdo
(LEI 66-B/2007; PORTUGAL, 2017).

Como efeito na carreira dos dirigentes superiores, destaca-se que a renovagdo ou
cassacao da comissdo de servigo sdo dependentes do resultado da avaliacdo. A sua auséncia de
aplicacdo, por motivos imputaveis, ocasiona a extingdo das comissdes de servi¢co em exercicio.
Ja a avaliacdo dos dirigentes intermediarios tem como foco os resultados encontrados na
unidade organica referente e nas competéncias técnicas, de lideranca e comportamentais (LEI
66-B/2007; PORTUGAL, 2017).

Os dirigentes intermediarios séo avaliados com base nos resultados obtidos em cada
unidade orgénica e em suas competéncias que sao “previamente escolhidas, para cada dirigente,
em numero ndo inferior a cinco” (Art 36°, paragrafo 5, LEI 66-B/2007). Ha uma autoavaliacéo

e uma avaliacdo do seu dirigente superior direto. Uma lista de competéncias para dirigentes


http://www.ccas.min-financas.pt/
http://www.ccas.min-financas.pt/
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intermediérios esté descrita em documento disponivel no site do DGAEP. A figura 09 apresenta

as competéncias a serem avaliadas:

Figura 09 - Lista de Competéncias dirigentes intermediarios

Lista de compelincias Descrigio

| i 1 E
I Oriewtacio pars xaukados: Cap para sc na cio dos obgiives do servigo ¢ gansie que o8

revultad o descpdos sde akangades,

Capaclade para oncniar a sua ativadade, res peilando os valones étcos © deonbakgicos do

2 Oneatagio pam scrvico pilblico; servige pibhes o do sclor Conerclo cmgue &o mecr, promovends umscrvio de quabdads.

Capaeidade pam progesmas, ofgasizr ¢ contralsr o stividade da dus unudade wﬁ:m:m
3 Plhscjamesio ¢ organigio; " que a integram, defmindo ohjectives, estabel do praros ¢ d

prordsdes,

Capscidade para dingir ¢ influenciar positivamente os colsboradores, mobilbando-os pars os
objetivos do servigo ¢ da organimcio o cstimular a iniciativa € a responsabiomcio.
Capscilade para genr o recursos daponives, oplimando-os, atfavis da melbona ¢
mcknalmgio des procciios ¢ mdugde de custos,

Capacidade para analsar o ambicnic inteme © c2cmo, anlocipar a sua cvolugio ¢ prover os
6. Vislo cilrabipica; Epacios e ofgantucio ¢ no servigo. Ter wm perspoctiva de ges o alangada ¢ disocanada
para o futuro de modo a definir as catmiégias © os obgectivos de scondo comcasa vindo.

Capacidade pam cquacionar solupdes, dar oncntapdes o tomr modidas, assumndo as

4 Lidememga ¢ gestio das pessoas;

5 hewmacio de recursos;

7. Decmido;
. responsabitdades decomentes das mesmas.
& Conbocimenios espocilmdos o Conjunip de sabenes, mformagio béonica © experiéncia profissional, cssencisis ao sdeguado
experdncis; desempenko das fungles.
9. Desemvolvimento ¢ motivegdo dos Capecidade pam reconhecer ¢ valoroar o peicneal individual dos cohbomderes ¢ promover
colabomdoscs de fonrm penmancnic a aprendimgem o stualimgio profissional
Dirigente |10 Orieatagio par inovacho e mudancs; Capecdade pam dugnoatcar neceasdades “m'mliﬂuuwﬁ proceisos de gestho
+ " (!
imte rmi-dig e de funcionsmento ¢ spoisr At [T g
11. Responsabilidads ¢ compramisso como Capacidade para integrar o coatnibulo das suas Munedes no sentido da missdo, valores ¢
ACTVID; obptives do seavigo, exrcendo-as de form diaponivel ¢ diligente,
12 Comumicasio: Capecidade pam s¢ expreisas com claress ¢ precido, ser assenive na expos ko ¢ deless das

st ideiss om grupo e d irar s peilo © demcho pelas adeiss dos outnos,
Capasclade para ulentilicar, mierpeeiar ¢ avalar diferesibes tipes de dados ¢ rebewna-los de
fosma Kigica ¢ com vi o critica.

13 Anilsc da informecio ¢ sentde crilko;

Capacidade para interagir de forma adequada com pessoas comdik camscicrblics ¢
14 Rebclossmenta inlemeisoal; cECORICEE sochan ¢ profienats diktmtod, (esdo usa sttude Belitados do
relscinamenio ¢ gensdo o dificaklades e e corllitos de fomma ajusiada,
Capscidade pam estabelecer scordos ¢ consensos compessoas ¢ grupoes, gensdo
15, Negociagdo ¢ persuasio; adequadamenbe os confitos de micresses o bentando chegar a resuliados positives pam

todas as partes envobvidaes, prosscguindoe os interesses plbbicos.

N G Jade para © BETVIGO, OU 3 ongan uacde, cm grupos de imbatho, eunides ou
16 Represcniacio ¢ colaboradio 1 ! v
Fra wnal |, de imbile naciorsl ou mlem 1

Capaclade para bdar com siluagdes de pressdo ¢ com contrancdades de forma sdequada o
L
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|gemr smergias atavés da particpacda aclva.

Capacidade para intcgrar na sua fungdo o cumprimesio das pormas de segusanga, higicne ¢
19, Oricsilagio pars seguranca, satide no trabalvo ¢ defeis do ambicnte, prevenisdo races ¢ acidesies profaiionals ¢
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17. Tolerincia i pressdo ¢ coatrancdsdcs;

1& Tmbalho cmoquipe © coopemgio;

Fonte: dados de pesquisa com base no anexo VI disponibilizado pela DGAEP

O Subsistema de Avaliacdo do Desempenho dos Trabalhadores da Administragéo
Publica (SIADAP 3) possui as prioridades listadas a seguir, de acordo com a LEI 66-B/2007:

o prioridade para fixacdo de objetivos individuais, alinhados com os de servicos e
orientados para obtencgéo de resultados;
« permissdo de identificagdo do potencial de evolucdo dos trabalhadores;


http://www.dgaep.gov.pt/index.cfm?OBJID=83ddd323-6047-46db-b137-6a732c8c2202
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e permissdo do diagndstico de necessidades de formacdo e de melhoria dos postos e
processos de trabalho;

 apoio a dindmica de evolucgéo profissional numa perspectiva de diferenciacdo do mérito
e da exceléncia dos desempenhos;

« reforgco da intervencdo dos trabalhadores no processo de fixagdo de objetivos e de
avaliacdo dos servicos;

 existéncia e intervencao de uma Comissdo “Paritaria”.

Essa avaliagdo € realizada a cada dois anos civis, sendo que os parametros de avaliagao
— resultados e competéncias — sdo acordados no més de fevereiro e as avaliagOes realizadas em
janeiro e fevereiro no ano seguinte, quando se fecha o ciclo avaliativo. No parametro de
avaliacdo os resultados sdo fixados sendo o periodo minimo de trés e 0 maximo de sete objetivos
para cada trabalhador. Verifica-se que para cada objetivo é estabelecido um indicador de
medida de desempenho. Os objetivos devem ser de producdo de bens e atos ou prestacao de
servicos; de qualidade, orientada para a inovacdo, melhoria do servico e satisfacdo das
necessidades dos cidadaos; de eficiéncia, no sentido de simplificar e racionalizar os prazos e
procedimentos de gestdo processual e na diminuigdo dos custos de funcionamento (LEI 66-
B/2007; PORTUGAL, 2017).

Os entrevistados PR0O1 e PR0O3 representam o SIADAP 3 como uma cascata, onde 0s
objetivos da organizacdo como um todo sdo traduzidos em objetivos para os dirigentes e

trabalhadores:

Estamos a falar de um sistema em cascata. Primeiro define-se 0s objetivos dos
organismos da administracdo publica, define-se os objetivos dos seus dirigentes ou
unidades organicas (dos departamentos), para depois definir os objetivos dos
trabalhadores. Portanto, s6 se define dos trabalhadores depois de se ter definido, antes,
0s objetivos dos 6rgdos e servicos e das unidades organicas. Para que haja um modelo
que seja em cascata, e procure implementar resultados para as politicas pablicas e ndo
ao contréario (PRO3).

De acordo com entrevistados, antes da implementacdo do sistema da forma como
funciona hoje o processo era inverso. Definiam-se 0s objetivos dos trabalhadores para depois
definir os dirigentes e organizacdo e entdo definir as politicas publicas, o que fazia com que as
atividades dos trabalhadores estivessem desvinculadas dos resultados que pretendem as
politicas publicas. Motta (2013) destaca que as diretrizes da reforma propiciaram uma
perspectiva de qualidade e eficiéncia & administracdo publica, o que contribuiu para a melhoria

das préaticas adotadas.
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A portaria n® 359/2013, de 31 de dezembro, apresenta relacdo de competéncias que
devem ser selecionadas de acordo com o grupo profissional e em nimero néo inferior a cinco
para cada trabalhador. Em casos excepcionais, previstos pela Lei n° 66-B/2007, de 28 de
dezembro (SIADAP), a avaliacdo pode incidir apenas sobre as competéncias e de acordo com
a decisdo do dirigente maximo do servigo ou do coordenador da avaliagdo (LEI 66-B/2007;
PORTUGAL, 2017).

A Comissdo Paritaria, 6rgdo com competéncia consultiva, tem atuacdo adjacente ao
dirigente maximo de cada servico e tem como funcéo a apreciacdo de propostas de avaliacdo
dadas a conhecer a trabalhadores avaliados antes da homologacéo (artigo 59). Composta de
quatro integrantes, sendo dois em representacdo da Administragdo (incluindo um membro do
Conselho Coordenador da Avaliacédo) e dois representantes dos trabalhadores, que possuem
mandatos de quatro anos (LEI 66-B/2007; PORTUGAL, 2017).

As competéncias diferem para cada tipo de carreira: técnico superior, assistente técnico
e assistente operacional. Para cada trabalhador sdo escolhidas no minimo cinco competéncias
de acordo com a posicao assumida por ele (LEI 66-B/2007, PORTUGAL, 2017b). A Figura 10

traz a lista de competéncias para trabalhadores técnicos superiores:


http://www.dgaep.gov.pt/index.cfm?OBJID=91f17207-d63e-4f78-a525-4e8140f46f49&ID=1532
http://www.dgaep.gov.pt/index.cfm?OBJID=91f17207-d63e-4f78-a525-4e8140f46f49&ID=1519
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FIGURA 10 - Lista de competéncias técnico superior

Lista de compeléncias Descrigio

Capacilade para concretiar comeficicia e efeidncia os objetivos do servico ¢ as larefas e
que The sio soliciadas,

. Omeniagho pam resuliades;

Capaculade para mntcgrar no cxcrcicwo da swa atvidade o3 valores écos ¢ deontoksgcos do
2. Oncntagdo pam servigo pablboo; scrvipD pibbco o do sclor concnelo cmgue s¢ mscne, prestando ymscrvigo de gquabdade
oncniado pars o cxdaddo,

Capaciladc PATE PIOfIAITEL, OFEanGDEr ¢ conirolr a sua atividade ¢ projctos vanados,
defnindo objetives, cslabelecendo prazos ¢ defcrmeEnando prioridades

Capacidade par identificas, interpretar ¢ avaliar diferentes 1pos de dados e relaciond-los de
formm Kigica ¢ comsentido critico

5.  Conhecimenios especialimdos ¢ |[Conjunto de saberes, miormgio 1dcnica e expentneia profissional, essenciais a0 adequado
expentncia; desempenho das fungdes.

3. Plancjpamento ¢ organtmgio;

4. Anilse da mformagio ¢ scnixdo crilico

Capaculade de sc a.j'u: tard mudanga ¢ a povos desafios profissionais ¢ de sc cmpenhar no

6. Adaptacio ¢ melhora continna ) . ,
P desenvolvimento ¢ atuakimcdo técnica,

Capacidade de atuar de modo independente ¢ proative no scu da a da profissional, de tomar

T Toichiho s sakmomi; miciativas frce o problerms ¢ empenhar-se em sohciond-los,

Capacidade pars conceber novas solugdes pam os problems ¢ solicitagdes profissionais ¢

B. Imovwacdo ¢ gquabhdade =
¥ 1 desenvolver novos processos, com valor significative pan o servigo.

Téenico

vior |9 01 i de recursos Capacidade para utilizar os recursos ¢ insinemenios de tmbakho de forma eficiente ¢ de propor
superior | Wit

ou implementar medidas de oplimimcho e redugho de custos de fancionamento.
0. Responsabibdacde ¢ compromsso Capaculade para compreender ¢ mtegrar o coninbuto da sua atividade para o funeonamento

COMSCIVIEO do servige, excreenda-a de forma doponivel ¢ diligente,
Capacilade para interagir adequadamenic com pessoas com diferenics caracleristicas ¢ em
11. Relscionamento inlerpessoal conlextos socials ¢ profssonas distintes, tendo urm atiude faciltadon do relaconamento ¢

gerndo as dificuldades ¢ eventuais conflitos de form ajustada.

Capacilade para s¢ expressar com clarcs ¢ precisio, adaptar a inguagem aos diversos Lipos
12 Comunacagda de interlocutones, ser asserivo na exposigio ¢ defiesa das suas deias ¢ demonsirar respeito ¢
considcragdo polas dems dos outros.

Capacidade para coonlenar, oricntar ¢ dinamimr equipas ¢ gropos de trabalbo, com vista ao

4
14. Coondcnacdo desenvolvimenio de projocios ¢ 4 concreltmacio dos objeivos.
Capacidade para defender ideiss ¢ pontos de vista de forma convineente ¢ eslabelecer
13. Negociaclo ¢ persuasio acordos € conscnsos, recomendo a um argumeniagio bemestrulurada e consistente.
16. Representagio ¢ cobbomgio Capacidade pam representar o senvigo, ow a organizacio, em grupoes de tmbatho, reunides ou
institwcional eventos, de fmbite nacional ou intemacional.

Capaciladc para idar comstzagdes do pressido o com contmnedades de formae adeogquada ¢

17. Tolerincia & pressio ¢ contrariedades |profissional.

Fonte: dados de pesquisa com base no anexo VI disponibilizado pela DGAEP.

Os efeitos da avaliacdo para os trabalhadores s&o, além da identificacdo do potencial de
evolugdo e necessidades de formacdo dos trabalhadores, a alteracdo do posicionamento
remuneratorio na carreira e a atribuicdo de prémios de desempenho (Artigo 52°, LEI 66-
B/2007). PRO1 afirma que a cada avaliacdo sdo atribuidos pontos que influenciam tanto na
progressao de carreiras quanto na remuneragao.

Os relatos de alguns entrevistados confirmam o exposto no artigo 53° da Lei 66-B/2007,
o0 qual determina que os trabalhadores identificados com desempenho inadequado passem por
um processo de analise da inadequacdo e da identificacdo das necessidades de formacdo. A
ficha de avaliacdo de cada trabalhador é relacionada as oportunidades de desenvolvimento
individual de forma que sdo indicados cursos de formagdo para melhorias. Os planos de
formacdo das organizacBes publicas sdo constituidos a partir do déficit de formacdo dos
trabalhadores:
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O aspecto que é positivo € aquele trabalhador que tem uma avaliacdo negativa ndo é
logo sancionado, portanto o objetivo ndo é exatamente igual em algumas
administracGes que o desempenho é ruim e pode ser demitido. Na administracdo
pUblica ha uma perspectiva pedagogica, no sentido de ver porque o trabalhador teve
uma avaliacdo negativa, temos um programa de formacdo, de forma a ele poder
inverter a situacdo no proximo ano em que seja avaliado. Por isso, ha esse interesse.
Também, os dirigentes, nem todos o fazem, devem estabelecer quais sdo as lacunas
formativas de cada trabalhador (PRO1).

Ao serem questionados sobre as notas das avaliacbes e 0 processo de avaliagdo na
pratica e suas distorcdes, os entrevistados relataram que ha uma questdo de cotas no SIADAP.
Isto €, a medicdo do desempenho, dentro de um departamento, obedece a l6gica de, no maximo,
25% apresentarem desempenho relevante, sendo que, no maximo, 5% deles podem ter
desempenho excelente, conforme os artigos 75°e 37°da lei 66-B/2007. Segundo os relatos,
antes as avaliacGes eram de 0 a 10 pontos e a média de notas dos funcionarios publicos era 9,8.
Como estavam vinculados a carreira e remuneracéo, esse era o padrdo. Na pratica, ndo havia,
entdo, uma avaliacdo do desempenho dos trabalhadores. O sistema de cotas teria vindo para
romper com esse padrdo de notas altas que aconteciam em Portugal.

E injusto, eu tinha um colega que era preguicoso e chegava ao fim do ano a avaliagdo
era igual. [...] O SIADAP obrigou uma maior responsabilizacdo por parte dos
dirigentes. Pois é muito mais facil um dirigente ir ali e dar uma nota alta para todos,
e ai ndo tem chatices. Agora nao (PR01).

Como solucéo para o apontamento do entrevistado PR0O1, Grizzle (1981) aconselha que
a avaliacdo ndo esteja sobre a responsabilidade de apenas um gerente de programa de
desempenho, mas que os resultados da instituicdo também sejam considerados.

No entanto, apesar de enxergarem beneficios, os proprios entrevistados que defendem
0 sistema de cotas, por considerarem gque sem ele ndo havera avaliacdo de fato falam sobre suas
contradi¢Ges. PRO1 acredita que se, por um lado, ele veio para aumentar a produtividade por
meio da competicdo, por outro, traz desmotivacéo e, por vezes, gera uma falsa produtividade.

Ja PRO3 aborda a controvérsia do sistema:

Sempre foi controverso. A verdade é que se retirar as cotas todos serdo excelentes em
todos os anos. Aqui € um equilibrio dificil de atingir. Mas é um problema que temos
com as cotas. Depois a conflitualidade que a avaliacdo gera, entre os colegas e até
equipes. A avaliacdo também é feita por unidades orgénicas. Isso faz com que a
competitividade e concorréncia entre pessoas e unidades organicas aumente bastante
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ao ponto de, esta identificado na literatura nacional e internacional, ser discutida,
contra produtividade (PR03).

O entrevistado PR02 evidencia sua insatisfagdo com o sistema por considera-lo
perverso. As cotas trazem “competigdo, guerras e tudo...” (PR02) pois, independente de um
dirigente ter dez pessoas em sua equipe que considera muito boas, apenas duas delas podem ser
avaliadas dessa forma. Para ele, todos terem nota alta e ser necessario restringir o nimero de

pessoas que podem ser consideradas muito boas e excelentes “é igualmente perverso”:

Eu acho o SIADAP um diabo, acho muito mal e acho que néo trouxe nada. Ha um
grau de perversidade muito grande, do ponto de vista da motivacdo das pessoas [...]
Foi um programa...esta € a minha visdo muito clara e concreta...foi um programa que
ajudou a poupar dinheiro. Uma pessoa que chegava ao topo de carreira aos 60 anos,
hoje para chegar pode precisar de 120 anos. E, portanto, isso serviu para poupar
dinheiro (PR0O2).

Outra critica do entrevistado é a avaliacdo do servico. Segundo ele, a ideia de maior
responsabilizacdo por parte das pessoas e sintonia com 0s objetivos das organizagdes nédo
acontece de fato. Quem avalia o servico é o poder politico e a sua avaliagdo ndo possui impacto
pratico na forma como ele é gerido.

Ja o entrevistado PRO6 considera que o SIADAP foi bem estruturado legalmente, mas
apresenta como entrave a falta de preparacdo. PR06 afirma que a pratica do sistema de avaliacéo
precisa ser aperfeicoada, pois os dirigentes ndo foram preparados para utilizar a ferramenta.

Tanto a estrutura, o que ele visa, e o que ele faz de fato, que séo duas coisas diferentes.
Bom, o SIADAP é, em termos de lei, é uma lei muito bem feita, & um caso pra mim
que é até raro de se ver. A lei esta muito bem feita (...). Os dirigentes ndo estavam
preparados para aquilo e ainda ndo estdo; € preciso ter alguns conhecimentos e alguma
audacia também para se implementar a lei, para ver que mesmo quando ha regra ou
falta dela, que a regra nesse caso exista ou auséncia de regra que visam o principio X,
0 que € muito dificil em Portugal e em outros também (PRO06).

Em uma perspectiva parecida, PR03 acredita que o problema nédo é o instrumento em si,
mas a forma como ele é visto pela administragdo publica portuguesa. Muitos dirigentes
enxergam o SIADAP como fim. Para o entrevistado, o fim tem que ser sempre 0 servico
publico, a vantagem do cidad&o e ndo a avaliagdo. Ela seria apenas um meio para se alcangar o

resultado para o cidadéo.
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De toda maneira, acreditando ou ndo no SIADAP, todos os entrevistados relataram
sobre como as politicas de reducéo vindas com as crises econémicas no pais influenciaram na

dindmica da avaliacao.

Nos tivemos uma grande evolucdo ha alguns anos atrads que foi a introducdo do
sistema de evolugdo mais conhecido como SIADAP que é o Sistema da Evolucgdo da
Administracdo Publica, mas, face a crise, esse sistema que era um sistema
verdadeiramente bom, (...) mas devido a entrada da crise, que é extremamente dificil
do ponto de vista do Governo ou do Estado (...) 0 que aconteceu foi um retrocesso
muito grande em que o SIADAP foi cortado, foi amputado tudo aquilo que era mais
importante que é o desenvolvimento dos recursos humanos (PR 05).

Os efeitos da avaliacdo foram cortados. A compensagao remuneratoria e 0s outros tipos
de premiacdo foram suspensos. Isso significa que ha avaliacdo, mas ela ndo esta atrelada a
nenhuma consequéncia. Diante disso, aumentou a descrenga do instrumento, como relatado

pelo entrevistado PR 03:

Nesse momento, a maior parte acha que é uma burocracia, tem que estar atento aos
objetivos, aos desvios, mas depois nada disso é consequente, quer pro trabalhador, pra
unidade orgénica ou mesmo pro organismo. E o proprio poder politico tem suportado
essa visdo, ou seja, ndo tem dado grandes orientacfes e nem responsabilizado os
dirigentes pela ndo aplicagdo do sistema. Enquanto que antes eram demitidos
dirigentes que ndo aplicavam o SIADAP, nesse momento estdoprevistas demissoes,
mas ninguém propriamente fiscaliza. Esse é um problema. (PR03)

Acerca das politicas de beneficios, ressalta-se que com a reforma administrativa,
portugal adotou uma tabela Gnica que contempla todas as posi¢des existentes, o que é bem visto

pelo entrevistado PRO1:

Depois ao nivel de remuneragdo, passamos a ter uma tabela nica. O que é 6timo, pois
se todos as posicBes remunerat6rias constam dessa tabela que € publicada. [...] No
nivel de remuneracdo, o que foi introduzido, além da remuneracdo base, dos
suplementos remuneratorios, que ja existia. E a introdugdo dos prémios por
desempenho. Que estdo associados & avaliagdo por desempenho. (PRO1)

Os beneficios ou prémios por desempenho podem ser atribuidos somente aos
trabalhadores que tenham apresentado nota maxima ou um nivel abaixo desta. Sobre os
beneficios em formatos de remuneracéo, o entrevistado PR06 apresenta um posicionamento

contréario:

Dinheiro ndo ¢ um bom principio em administracdo publica e em termos do dinheiro
plblico ndo é proprio. E como se o funcionario plblico ndo devesse receber dinheiro
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e mais ninguém né. Pode ser uma coisa corruptivel, nesse ponto que queria chegar
também. Esse dinheiro circula e nunca se sabe se vai para aquele funcionario. (PR 06)

O entrevistado PR06 propde, como alternativa ao sistema de beneficios por meio de
pagamentos, o oferecimento de cursos e especializacBes a critério do funcionario, a
disponibilizacdo de seguro de salde e educagdo para os filhos, pois considera que a motivacao
vinculada a dinheiro ndo € uma boa pratica na administracdo publica. A fala do entrevistado
condiz com Blalock e Barnow (2001), que afirma que a sociedade civil € impactada pelas
praticas publicas (BLALOCK; BARNOW, 2001).

Alguns entrevistados, ao retratarem sobre os prémios, destacam a suspensdo dos
prémios de desempenho devido a crise financeira no pais: “Gastar recursos, nos periodos de
vacas magras, contencdo, de austeridade, ficou sem efeito” (PRO1). No entanto, segundo o
entrevistado PRO6, o problema ndo é os prémios estdo suspensos ou congelados, mas a
diminuicdo no orcamento faz com que os dirigentes priorizem outras questdes em vez dos

prémios, o que ndo significa que esses pagamentos ndo possam acontecer:

Os prémios ndo estdo a ser distribuidos por falta de orcamento, que € uma coisa
diferente. Porque os dirigentes preferem gastar esse dinheiro do outro lado, ou seja,
ndo foi preciso congelar porque se sabia que os dirigentes ndo iriam gastar com o
trabalhador. [...] Qualquer dirigente maximo pode expor os prémios de desempenho.
Agora isso esta baseado nos custos e ndo me admira nada que os proprios dirigentes
mandaram passar essa mensagem, quem aproveita é eles, né? (PR06)

Os relatos dos entrevistados indicam opinides diversas sobre as avaliacGes e beneficios
vinculados ao desempenho em Portugal. Embora seja um sistema de referéncia para outros
paises, alguns entrevistados identificam que seus objetivos vdo além da analise e do
conhecimento do desempenho dos trabalhadores.

Em relacdo as politicas e préaticas de desenvolvimento de pessoal em Portugal, verifica-
se que sdo vinculadas diretamente as avaliagcdes de desempenho, pois 0 tempo de servigo deixou
de ser o principal critério ap6s a reforma. A progressdo é medida de acordo com 0s niveis
remuneratérios, sendo que por meio do SIADAP os funcionarios acumulam pontos, que podem
totalizar 10, o que permite a alteracdo de nivel remuneratorio. O quadro 08 sintetiza a relagédo

entre pontuacéo e avaliacGes de desempenho, que tem impacto na remuneragéo:



QUADRO 08 - Relagéo entre pontuacéo e avaliagdes de desempenho

Quantitativo de pontos Pontuagéo nas avaliagdes de desempenho
06 pts Avaliacdo maxima
04 pts Primeiro nivel inferior ao maximo
02 pts Segundo nivel inferios a0 maximo
- 02 pts Nivel mais baixo de avaliacéo

Fonte: elaborado pela autora com base na Lei n° 35/2014
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Além da ascensdo de nivel remuneratério por meio dos beneficios vinculados ao

desempenho, a outra possibilidade de desenvolvimento na carreira em Portugal é a participacao

em um novo CoNcurso, 0 que € um Processo Moroso em comparacgdo as avaliagdes. O relato do

entrevistado PRO5 apresenta as possibilidades de evolu¢do na administracdo publica

portuguesa.

As carreiras funcionam na administracdo publica de forma que temos a possibilidade
de evoluir tanto na vertical quanto na horizontal, por tanto as pessoas podem se
movimentar apenas no escaldo salarial que é na horizontal, nas chamadas (muda de
letra), ou entdo podem avangar na posicdo vertical e assumir mais responsabilidades,

até se ter um determinado limite, a partir do qual é preciso concurso (PRO05).

Desde 2016 o regime da formacdo profissional na administracdo publica portuguesa

pode assumir as modalidades de formacéao inicial, continua ou para valorizacdo profissional. A

inicial € obrigatéria no inicio da fungdo publica. A continua ocorre durante a carreira e envolve

a atualizacdo, desenvolvimento e aprofundamento de conhecimentos, assim como a valorizagao

profissional que visa o refor¢co de competéncias profissionais dos trabalhadores (Decreto-Lei

n.° 86-A/2016).

5.3 Chile e Portugal: um resumo comparativo

Apresenta-se nessa se¢do uma sintese das categorias de analise referentes aos paises de

estudo, a fim de auxilar uma perspectiva comparativa entre Chile e Portugal. O quadro 09

evidencia o exposto.
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Quadro 09 — Resumo comparativo das categorias tematicas de anélise

Classes tematicas de
analise

Paises de estudo

Chile

Portugal

Gestdo de pessoas no
setor publico

Foco na carreira dos Altos Dirigentes

Publicos; modelo descentralizado de

gestdo; transicdo de posicionamento
operacional para estratégico

Possui objetivos de modernizacao e de reducdo de gastos publicos;
processo de reforma iniciado em 2004, por meio de alteragdes nas
politicas e praticas de Recursos Humanos no setor pablico; movimento
de reforma proximoas tendéncias da Nova Gestéo Publica; transi¢éo de
modelos burocraticos para estratégicos

Avaliaces de

Servidores publicos séo qualificados em
uma das quatro categorias: Lista 1 -
Excelente, Lista 2 - Bom, Lista 3 —

Condicional e Lista 4 — De Eliminacéo;

Légica vinculada a objetivos, em que o SIADAP avalia a gestdo em suas
trés vertentes: servicos (SIADAP 1), dirigentes (SIADAP 2) e

coletivos

desempenho convénios de desempenho incluem metas trabalhadores (SIADAP 3).
anuais estratégicas relacionadas ao cargo
ocupado e indicadores de cumprimento
Progressdo salarial e profissional associadas ao desempenho dos
trabalhadores e servigos; prémios por desempenho de acordo com o
Politicas de Os beneficjos integram a parte va_riév«_al da resullta_do apresentado nas a\{aliac;ﬁes de Qe_sempenr,]o;_utilizagéo de )
beneficios remuneracgdo e podem ser institucionais ou | tabela Unica com todas os niveis remuneratorios possiveis; remuneracdo

composta, além da remuneracdo base, de suplementos remuneratérios e
prémios de desempenho. Em 2016 os prémios encontravam-se
suspensos devido a crise econdmica enfrentada pelo pais.

Politicas e praticas
de desenvolvimento
de pessoal

Sé&o oferecidos cursos de capacitacdo de
acordo com as necessidades dos
funcionarios

Vinculadas a avaliacdo de desempenho; trabalhadores com desempenho
inadequado passam por um processo de anélise da inadequacéo e de
identificacdo das necessidades de formacao.

Utilizagéo de
avaliacOes de
desempenho em
decisdes de RH

Subsistema de GRH (Longo, 2006): Gestdo dodesempenho

AvaliacOes configuram-se como subsidios
para as decisOes referentes as promocoes,
para 0s cargos de planta, e permanéncia no
cargo, para ambos.

As avaliagdes podem fundamentar decisdes de melhor aproveitamento
das competéncias do trabalhador

Fonte: elaborado pela autora
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Conforme apresentado no quadro 09, a gestao de pessoas no setor publico de ambos 0s
paises tem passado por transformacoes e ainda transitam para a forma estratégica, o que impacta
também na gestdo do desempenho, que necessita de melhorias e aperfeicoamentos. Quanto as
avaliacbes de desempenho, identifica-se como semelhanca o fato de serem vinculadas a
objetivos ou metas e tém suas elevadas notas questionadas, sendo que no Chile a critica se
refere a metas de facil conquista e em Portugal questiona-se as avaliacGes tendenciosas e
benevolentes.

Por meio de uma olhadela na linha de politicas de beneficios do quadro 09, constata-se
que Portugal apresenta maior estruturacdo em politicas de beneficios associados ao
desempenho, que com a utilizacdo de uma tabela Unica proporciona transparéncia, equidade e
conhecimento aos funcionarios e cidaddos. No entanto, com a desvantagem da consequéncia
de sua crise econdmica, que provocou a suspensdo dos prémios por desempenho. J& no Chile,
apesar da denominacéo variavel, como efeito das metas de facil alcance, na pratica constitui-se
como fixa.

As politicas e praticas de desenvolvimento de pessoal sdo semelhantes nos paises, pois
nos dois o foco é nas necessidades de formacéo e capacitacdo dos funcionarios. Ja a utilizacéo
de avaliacbes de desempenho em decisdes de RH, é uma acdo intrinseca a gestdo do
desempenho, visto que os resultados das avaliacdes refletem em beneficios e desenvolvimento

de pessoal.

5.4 Possibilidades e desafios da gestdo do desempenho

De acordo com o referencial apresentado, que contempla as abordagens de Longo
(2007), OCDE (2003; 2016), Bouckaert e Halligan (2008) e Bergue (2010), a gestdo do
desempenho vincula-se a gestdo estratégica de pessoas, por meio da avaliacdo, controle,
motivacdo, promog¢do e aprendizagem, e engloba o resultado organizacional por meio de
informagdes qualitativas e quantitativas referentes as atuacGes individuais e relacionais dos
servidores publicos.

Referente as avaliagdes de desempenho, os dois paises apresentam sistemas ja
estruturados com amplitudes variadas. Enquanto Portugal realiza avaliacGes dos servigos da
propria administracdo, o Chile possui instrumentos de avalia¢do coletiva, dividido em grupos e

areas. Apesar da estruturacdo, os entrevistados dos dois paises indicaram que as notas das
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avaliacbes devem possuir maior credibilidade, pois a tendéncia dos avaliadores em atribuir
notas altas prejudica a visualizagdo do real cenario em que atuam os servidores.

Llano (2014) corrobora a opinido dos entrevistados chilenos ao indicar melhorias no
SADP. Para o autor, a consolidacéo do sistema requer a abordagem de desafios ainda pendentes,
tais como a atribuicdo de notas fidedignas ao desempenho dos trabalhadores, reformulacdes de
instituicdes publicas para reducdo das tensbes geradas entre a operacionalizacdo do regime de
distribuicdo de fungdes e autonomia que permita a gestdo de pessoas um dialogo com a DNSC.

As politicas de beneficios vinculadas ao desempenho apresentam distingdes entre 0s
paises. No Chile, sdo baseadas em desempenho institucional e coletivo com impacto direto na
compensacdo dos ADP por meio do PRP, enquanto Portugal possui um sistema integrado, em
que se considera o tempo de servico e um percentual vinculado a avaliacdo de desempenho. O

entrevistado CHO6 expde sua percepcao acerca desse beneficio:

A cada trés meses ha a concessdo de um salario [variavel]. Portanto tem-se o valor
adicionado que seria o variavel, na realidade esse variavel é uma espécie de fixo, uma
vez que é muito dificil que uma equipe ndo cumpra a meta para poder ganhar esse
varivel. [...] Temos remunerac&o varidvel, mas ndo é muito variavel. As politicas de
remuneragdo ficam definidas diretamente pela direcdo do pressuposto. [...] Na
realidade esse variavel ele é visto de forma fixa, pois é muito dificil que uma equipe
ndo cumpra a meta para poder ganhar esse variavel. E muito dificil que uma instituigio
ndo cumpra com sua meta institucional para ganhar a remuneragéo variavel. No Chile,
no servico publico ndo funciona muito esse sistema (CHO6).

Em Portugal, a Direcdo Geral da Administracdo e do Emprego Publico (DGAEP)
oferece cursos de capacitacdo aos servidores, conforme as defasagens apresentadas por meio
das avaliacOes. Dessa forma, a DGAEP assume também um papel pedagdgico, para integrar o
trabalhador e ndo apenas avalid-lo. No Chile, as politicas e préticas de treinamento e
desenvolvimento de pessoal apresentam disfuncdes, tais como o foco apenas nos servidores da
funcdo da Alta Administracdo Publica (ADP). Ademais, apresenta uma média baixa de dias de
treinamento/ano (em torno de trés a cinco dias). Referente as decisfes, 0s paises apresentam
sistemas descentralizados: no Chile, os 6rgdos publicos recebem autonomia em relacdo as
politicas de gestdo de pessoas e, em Portugal, a DGAEP fornece aos ministérios essa
competéncia.

Para Llano (2014), embora no Chile os resultados das inovacdes das praticas e politicas
em gestdo de pessoas ainda sejam incipientes, as bases para o desenvolvimento de uma gestao
integrada, em que os subsistemas de RH estejam todos alinhados e com uma atuagdo em

conjunto, ja foram estruturadas. A fala do entrevistado CH02 exemplifica essa afirmacao:
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Entdo, vocé deve saber que acaba de se promulgar e aprovar uma lei que regulamenta
o servico civil em primeiro nivel e em segundo nivel. Além disso, criou uma
subdirecdo de gestdo de pessoas no Chile que estd no estatuto legal e, portanto,
atribuiu ao servigo publico uma funcéo diretora/diretiva para politicas de pessoal.
Porque até o momento estava centralizada. Entéo, o que estava centralizado era uma
direcdo de orcamento do Ministério da Fazenda, ajustando as acOes, ajustando o
salario. E vimos uma melhoria mais administrativa e operacional de pessoal. E agora
esta mais do que um assessor/assessoramento, esta uma funcéo importante, um papel
para o servico publico. E agora com a lei federal esta mais notéria a gestdo de pessoas
e tem mais responsabilidade com as politicas de gestdo. Necessita ter mais relacéo
laboral (CHO02).

Em Portugal, para o entrevistado PRO5, entre os principais desafios da gestdo de
recursos humanos em Portugal encontra-se a capacitacdo de pessoal no nivel de conhecimento
em sistemas de informacdo. Isso ocorre devido ao grande nimero de funcionarios em faixa
etaria avancada e com baixa escolaridade. O entrevistado cita como exemplo a area de finangas

publicas:

Hoje, se entrar em uma profissdo de financas vai verificar que muitas das pessoas que
estdo na profissdo de financas sdo pessoas que ja tem entre 40 e 50 anos de idade, séo
pessoas que estdo ha 10, 12 anos da reforma pessoas essas que nao tém capacidade
para Ihe dar com a maquina fiscal desmaterializada, ndo conseguem (PRO5).
Ja o entrevistado PR0O6 retoma a influéncia da reducdo dos custos e expde que o desafio
principal é retirar de foco a reducdo dos custos como impulsionadora da simplificacdo e
modernizacdo na administracdo publica, concebendo um Estado de governanca em rede,
integrada, e até mesmo a coproducdo. “Nessa integracdo que defendo muito, os servicos
publicos na comunidade e a comunidade nos servigcos publicos, acho que é positivo e acaba
também prever sinergias e associacdo publica mais aproximada ao real (PR06).

As praticas e politicas em gestdo do desempenho em Portugal e Chile seguem a
tendéncia dos paises da OCDE e apresentam possibilidades a serem desenvolvidas e desafios a
serem superados. Pelos relatos dos entrevistados foi possivel verificar que eles corroboram essa
afirmacdo, visto que, entre uma ou outra critica e reclamacéo, surgiram opiniGes sobre as
possibilidades de abrangéncia e melhorias para a gestao de pessoas no setor publico dos paises.
O quadro 10 apresenta, em sintese, as possibilidades e desafios da gestdo do desempenho dos

paises.
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Categorias
teméticas de
analise da gestéo
do desempenho

Chile

Portugal

Possibilidades

Desafios

Possibilidades

Desafios

Avaliagdes de
desempenho

Variagao entre coletiva e
individual, o que permite uma
avaliagdo ampla

Processo realizado com pouca
confiabilidade das notas
atribuidas, na percepcéo dos
entrevistados

A avaliacdo baseada no Quadro de
Avaliacgéo e Responsabilizacdo
(QUAR), em que se encontram 0s
objetivos, indicadores e a
avaliagdo final; sistema de
avaliacao que associa a progressao
salarial e profissional ao
desempenho dos trabalhadores

Concorréncia e
competitividade entre
colegas de uma mesma
unidade devido ao seu
carater individual

Politicas de
beneficios

Formulada e aplicada de forma
descentralizada, dando
autonomia as instituicdes

Aperfeicoamento do processo
de gestdo do desempenho e,
consequentemente, de
concessao de remuneragéo
variavel

Tabela tnica que proporciona
transparéncia e publicidade de
informac6es

Reducdes e cortes no
SIADAP devido a crise
econdmica

Politicas e préaticas
de desenvolvimento
de pessoal

Implementacéo efetiva do
novo trato laboral que pode dar
maior poder ao DNSC na
proposicdo de politicas de
gestdo de pessoas em todos 0s
6rgdos publicos, diminuindo a
autonomia dos 6rgdos e
fortalecendo as politicas de GP

O desenvolvimento da carreira
ocorre por meio de concurso
interno, e como trata-se de um
processo moroso, nao sao todas
as instituicdes que se dispbe a
realiza-lo; ocorre de forma
descentralizada

Capacitacdo especifica para que o
trabalhador melhore os aspectos
em que apresentou baixa avaliagio

Estrutura teorica
consistente, mas, na
prética, falta efetividade

Utilizacdo de
avaliacOes de
desempenho em
decisfes de RH

A selecéo dos ADP ndo se
restringe a decisédo politica

Competigdes internas trabalho;
contratos de trabalho
temporario, dificultando o
desenvolvimento de planos de
carreira nos servigos

Impacto nas opgdes de natureza
orcamental, prioridades da gestéo
seguinte e na avaliagdo no nivel de

dirigentes

Resultados medidos por
meio de indicadores ja
fixados, o que contribui
para transparéncia e
imparcialidade, e evita,
mas ainda ndo restringe,
gue a decisdo dependa
apenas do superior
hierdrquico

Fonte: dados de pesquisa
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Os sistemas de gestdo do desempenho dos paises ja apresentam avancos em relacdo a
outros, mas ainda requerem dos avaliadores a desvinculacdo de prejuizos ou beneficios ao
avaliado; distanciamento politico e aprimoramento da concessao de remuneracédo vinculada ao
desempenho, para que o aperfeicoamento da gestdo de pessoas, que € um bem comum, se torne

possivel.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

As praticas vinculadas ao movimento da NPM ocorreram de formas distintas nos paises
ocidentais devido ao estdgio de desenvolvimento burocréatico em que cada um se encontrava e
a cultura peculiar de cada administracdo (BRESSER-PEREIRA, 2010; POLLITT,;
BOUCKAERT, 2002). Além da maior agilidade e flexibilizacdo inerentes a modernizacao, 0s
principios meritocraticos, com vistas a eficiéncia, geraram cortes de pessoal e reformulagdes
nas praticas e politicas de gestdo de pessoas (ABRUCCIO, 1997; SANTOS E SOUZA, 2012).

Nesse contexto, destaca-se que os paises membros da OCDE adotaram praticas e
politicas de gestao de recursos humanos (GRH) que contemplam os cinco tipos de flexibilidade,
segundo Longo (2007), a saber: quantitativa, que envolve reducdo de pessoal; funcional, por
meio da implementacdo da gestdo por competéncia e avaliacbes de desempenho, entre outros;
salarial, em que o desempenho individual e o alcance de objetivos organizacionais sdao
recompensados financeiramente; tempo de trabalho e contratual, a fim de reduzir a lentidao do
servico publico e as consequéncias da estabilidade dos cargos.

Segundo Erkens (2010), a Nova Gestdo Publica (NGP) tem como principais
caracteristicas a democratizacdo, a eficiéncia e a transparéncia. Nesse contexto, a gestdo de
desempenho configura-se como uma aliada ao cumprimento da estratégia institucional, visto
que, segundo Branddo e Guimardes (2001), conduz as acGes de alcance aos objetivos
organizacionais. Para Santos (2011), esse tipo de gestdo pode se apresentar como uma
alternativa ao modelo tradicional de gestdo de pessoas e, portanto, ser mais adequada ao atual
dinamismo do trabalho.

Verificou-se que a gestdo de pessoas no setor publico de Portugal e do Chile enfrenta
alguns desafios, mas j& apresenta avangos em relacdo a outros paises comparados pela OCDE.
Apesar da recomendacdo da Organizacdo das Nagdes Unidas para que 0s paises executem
estratégias relacionadas a gestdo de pessoas, a modernizacdo dessas politicas ainda passa por
entraves em sua implementacao.

No Chile, a descentralizacdo dos subsistemas de gestdo de pessoas, em que cada
entidade tem autonomia para realizar a avaliacdo de desempenho de acordo com seus proprios
critérios e possibilita um gerenciamento personalizado a cada instituicdo, mas dificulta a
implementacdo de acdes unificadas. Além disso, as politicas de beneficios ndo apresentam

impactos significativos, pois configuram-se como uma remuneragdo fixa devido as notas
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padronizadas e elevadas. Ja em Portugal, o sistema de avaliacdo do desempenho € integrado, o
que possibilita, de forma geral, a consolidagédo da gestdo do desempenho.

O SIADAP, em Portugal, associa os beneficios remuneratérios e profissionais ao
desempenho, e apesar de apresentar uma tabela fixa de pagamentos, possui instrumentos de
flexibilidade e adaptacdo, a fim de atender as variadas demandas dos servidores e das
instituices. Entre os desafios enfrentados pelo sistema de gestdo do desempenho, encontra-se
a crise econbmica, que ocasionou cortes e reducdes de incentivos. Além disso, cita-se 0 excesso
de burocracia, apontado por alguns entrevistados.

Diante desse cenéario dindmico e apesar de ocuparem posi¢oes de destaque no ranking
da OCDE de paises que utilizam as avalia¢Bes de desempenho de pessoas na tomada de decisdes
em GRH, a percepcao dos entrevistados indicou que Portugal e Chile ainda enfrentam desafios
para gerir o desempenho de pessoas no setor publico, mas possuem em suas legislacdes
programas e politicas que ja progrediram em relagdo as anteriores e a outros paises.

As politicas e praticas de desenvolvimento de pessoas dos dois paises apresentam
estruturas interessantes, inclusive como referéncia a outros paises que precisam desenvolvé-las.
No Chile, apesar da previsao, ainda falta efetividade pratica, mas Portugal, por meio de sua
entidade especifica para essa funcdo, denominada INA, pode ser considerado um pais modelo.
O INA, que € a Direcdo-Geral da Qualificacdo dos Trabalhadores em Fungdes Publicas,
vinculada ao Ministério das Financas possui atribui¢fes de coordenacdo e implementacdo de
politicas de desenvolvimento de recursos humanos, implementacéo e controle das politicas de
recrutamento interno e externo na Administracdo Publica.

De forma geral, entre as possibilidades nos paises, cita-se a variacdo entre avaliagdes
coletivas e individuais, o que permite uma avaliacdo ampla; avaliacdo baseada no Quadro de Avaliagdo
e Responsabilizacdo (QUAR), em que se encontram os objetivos, indicadores e a avaliacdo final; sistema
de avaliagdo que associa a progressdo salarial e profissional ao desempenho dos trabalhadores. As
politicas de beneficios sdo formuladas e aplicadas de forma descentralizada, dando autonomia as
institui¢des chilenas e em Portugal, a existéncia de uma tabela Unica proporciona transparéncia e
publicidade de informagdes.

Em relagdo as politicas e praticas de desenvolvimento de pessoal, percebeu-se que no Chile a
implementacdo efetiva do novo trato laboral pode dar maior poder ao DNSC na proposicao de politicas
de gestdo de pessoas em todos o0s 6rgdos publicos, diminuindo a autonomia dos 6rgdos e fortalecendo
as politicas de GP. Ja em Portugal, hé capacitagdo especifica para que o trabalhador melhore os aspectos
em que apresentou baixa avaliagdo. Quanto a utilizagdo de avaliacdes de desempenho em decisdes de
RH, no Chile, a selecdo dos ADP ndo se restringe a decisdo politica e em Portugal hd impacto nas opc¢des

de natureza orcamental, prioridades da gestdo seguinte e na avaliacdo no nivel de dirigentes.
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Sobre os desafios, verificou-se que no Chile, as avaliacGes de desempenho constituem-
se de um processo realizado com pouca confiabilidade das notas atribuidas, na percepcdo dos
entrevistados. Em Portugal, ha concorréncia e competitividade entre colegas de uma mesma unidade
devido ao seu cardter individual. As politicas e praticas de beneficios chilenas necessitam de
aperfeicoamento do processo de gestdo do desempenho e, consequentemente, de concessdo de
remuneracdo variavel, enquanto que em Portugal, houve reducdes e cortes no SIADAP devido a crise
econdmica.

As politicas e préaticas de desenvolvimento de pessoal no Chile enfrentam o desafio do
desenvolvimento da carreira, que ocorre por meio de concurso interno, e como trata-se de um processo
moroso, ndo sdo todas as instituicbes que se dispbe a realiz&-lo; ocorre de forma descentralizada. O
enfrentamento a uma estrutura tedrica consistente, mas de baixa efetividade é o cenario vivido em
Portugal.

Quanto & utilizacdo de avaliagbes de desempenho em decisGes de RH, o Chile apresenta
competi¢des internas trabalho; contratos de trabalho temporério, o que dificulta o desenvolvimento de
planos de carreira nos servigos. J& no Chile, os resultados sdo medidos por meio de indicadores ja
fixados, o que contribui para transparéncia e imparcialidade, e evita, mas ainda nédo restringe, que a
decisdo dependa.

Destaca-se que, apesar de o desenvolvimento das praticas de gestdo de pessoas, como
foco a gestdo do desempenho, ocorrer de forma peculiar em cada pais, Chile e Portugal possuem
exemplos que podem ser utéis como base para outros paises, apesar de suas diferencas culturais,
politicas e econdmicas inerentes. Neste estudo, essas diferencas ndo foram evidenciadas, o que
pode ser considerado como sugestdo para pesquisas futuras.

Este estudo colabora com as discussdes e elaborac6es sobre a gestdo do desempenho no
setor publico e auxilia as possibilidades de aperfeicoamento por meio de exemplos que podem
ser adotados, além de contribuir para a aprendizagem sobre o tema. Destaca-se que a pesquisa
pode apresentar complementacGes e é passivel de debates, o que enriquece os didlogos que

venham a surgir.
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APENDICE A
ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. Dados doentrevistado
Nome:
Cargo:
Trajetoria profissional:
Tempo no servico publico e no cargo:
2. Informacbes politicas gestdo de pessoas
Quais politicas de GP se destacam no pais? Quais sdo as caracteristicas, resultados e desafios
dessas politicas?
Quem é o 6rgéo responsavel pela proposicédo das politicas de GP?
Como ocorre a implementacédo das politicas de GP nos 6rgdos executores?
3. InformacGes das politicas por subsistemas de GP
4. Tipos de vinculos, recrutamento e selecéo

Quais sdo os tipos de vinculos existentes no setor publico e suas caracteristicas?

Como é a forma de recrutamento e sele¢éo para cada tipo de vinculos? Recruta-se por cargo

ou carreira?

Quais sdo os beneficios e politicas de RH oferecidas para cada tipo de vinculo (Licencas,

férias, remuneracéo...)

5. Funcéo gerencial

Existe a formalizacdo de um sistema ou regime especifico para gestores publicos?
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Como os gestores publicos sdo selecionados? Quais sao as ferramentas e critérios para essa
selecdo?

Existem pré-requisitos para a ocupacao de fungéo gerencial?

Existe alguma politica de formac&o e capacitacdo continuada para os gestores?

Os gestores publicos sdo avaliados? Como? Por quem?

Existem mecanismos de premiacao ou reconhecimento pelo bom desempenho dos gestores?

6. Avaliacdo de desempenho

Qual é o modelo/instrumento de avaliagéo é adotado? (critérios, competéncias, metas...)

Todos os tipos de vinculos séo avaliados? Existem instrumentos diferentes para cada tipo de

vinculo?

Existem instrumentos diferentes para cargos diferentes?

Qual é a média das notas obtidas? Condiz com a realidade?

Como a avaliacdo de desempenho foi formulada? Quem participou do processo?

Quais s&o as principais dificuldades encontradas na avaliacio?

Quais os aprimoramentos realizados desde a implementacéo da avaliacdo de desempenho?

Os resultados da Avaliacdo de Desempenho subsidiam outras politicas de GP?

7. Gestdo por competéncias

O pais realiza gestdo por competéncias? Se sim, quais politicas se baseiam na Gestdo por

competéncias?
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Como ocorre o processo/ciclo de gestdo por competéncias?
Quais foram as mudancas introduzidas na gestdo de pessoas a partir da adocao da gestéo por

competéncias?

Quais foram os principais desafios e dificuldades & implementacdo da gestao por

competéncias?

8. Compensacéao

Quais tipos de beneficios sdo oferecidos aos servidores publicos?

Existe remuneracdo variavel? Se sim, como ocorre e quais sdo 0s procedimentos e critérios

para concessao?

E comum a utilizacdo de reconhecimento ndo monetario? Se sim, como ocorre e quais 40 0s

incentivos mais utilizados?

Qual a relacéo entre a remuneracdo do servico publico e o privado? (equidade externa)

9. Carreira e formacao

Quais sdo os critérios utilizados para o desenvolvimento nas carreiras publicas? Sao

padronizados ou diferenciados para cada tipo de carreira?

Quais tipos de carreiras séo utilizados (linha, paralela, y...)

Quais sdo os incentivos dados aos funcionarios para o crescimento profissional?

Existe uma politica de capacitacdo e formacao dos servidores? Como ocorre?

O incremento na formag&o possui impactos na carreira e na remuneragao?

10. Planejamento da Forca de Trabalho
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E realizado o planejamento da forca de trabalho? Se sim, com qual frequéncia? Como ocorre?

Como o PFT subsidia os outros subsistemas de gestéo de pessoas?

Relagdes humanas e sociais

Como ¢é a relacdo com as associagdes de representacdo dos servidores (sindicatos,

associagoes)?

Como ocorrem as negociacdes por melhorias remuneratorias e de carreira?

Quais politicas sociais sdo oferecidas aos servidores?



