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Os debates sobre a Reforma Administrativa, centrados, mas nao restri-
tos a PEC 32, avangcam nos meandros do legislativo federal, na academia,

na midia e na sociedade civil.

Dentre os temas discutidos, a gestao do desempenho coloca-se no
centro dos debates. Por isso, resolvemos dedicar esta edigao de maio a

verticalizagdo deste tema.

Convidamos alguns especialistas neste assunto para compartilhnarem
importantes pontos de vistas, bem como os desafios e os beneficios para a

Gestao Publica e para a sociedade.

Nesta edi¢ao, serdo abordados os temas: como minimizar falhas da
avaliacdo do desempenho na administracdo publica e a contribuicao da
sociedade civil para a Gestao do Desempenho, a partir da experiéncia do

Movimento Pessoas a Frente.

Além destes, também serdao apresentadas as necessidades de se de-
senvolver modelos de gestdao do desempenho com indicadores e metas
que possam refletir na qualidade das politicas e dos servicos publicos pres-
tados a sociedade, bem como a remuneracgao varidvel e sua eficacia na
melhoria do desempenho dos servidores publicos e o discurso negativo

em relagdo a pessoa do servidor publico.

Essas contribui¢cdes afinam-se em diversos pontos. Primeiro, revelam
uma compreensao sistémica da gestdo do desempenho no sentido de
que o desenvolvimento de capacidades e a disponibilidade de recursos
sdo elementos causais de qualquer modelo de gestdo. Segundo, deixam
inequivoca a ideia de que gestao do desempenho é algo muito maior que
avaliagdo do desempenho. E, por fim, revelam que gestdo do desempenho
é — e assim deve ser visto — uma tematica institucional, ndo apenas um te-

ma subalterno da gestdo de pessoas.

Ainda ha muito a ser explorado sobre desempenho na administragao
publica brasileira, sinalizando temas de pesquisa que sao essenciais para

estruturar e iluminar o debate que ja se iniciou em torno do tema.

Paulo Resende
Editor-Executivo
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¢cCOmo minimizar
los fallos de la
evaluacion del
desempeno en la
administracion

publica?

por FRANCISCO LONGO

Créditos da Imagem: Depositphotos

La evaluacion del desempefo
laboral es uno de los subsistemas mas
complejos de la gestion de personas,
y aquella donde, en general, el anali-
sisde las distintas experiencias detec-
ta mayores niveles de insatisfaccion.
Hay cinco fallos que suelen repetirse

en las organizaciones, tanto publicas
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como privadas, que implantan sistemas para evaluar el rendimiento laboral de

sus empleados.

RESISTENCIA DE LOS DIRECTIVOS A APLICAR EL SISTEMA

Para la mayor parte de los directivos, llevar a cabo la evaluacion del desem-
peno de los empleados a su cargo no es percibido como una prioridad. En la ma-
yor parte de los casos, su éxito no sera medido por cémo gestionan a sus equipos
humanos, sino por otros logros o circunstancias. Ademas, es una actividad para
la que la mayoria de ellos no ha recibido formacion especifica, y que se les hace
enojosa y dificil, especialmente cuando deben administrar evaluaciones nega-
tivas. Temen que pueda deteriorar la relacidn con sus colaboradores, e incluso
distraer a estos de lo mas importante de su trabajo. En consecuencia, adoptan
una actitud de oposicion Mmas o menos activa que puede desplegar un amplio
abanico de expresiones negativas ante los intentos de la direccion y los departa-

mentos de RR.HH. de implantar el sistema.

APLICACION RUTINARIA Y BUROCRATICA

En buena medida, es consecuencia de lo anterior. Es frecuente que la im-
plantacion del sistema se adopte en las unidades como un tramite burocratico
mas impuesto por los servicios centrales de la organizacion, pero que no ahade
valor a su trabajo. Por ello, se asume resignadamente la realizacion de las entre-
vistas y la cumplimentacion de los formularios y workflows, pero sin prestar gran
atencion a la calidad de los contenidos y procurando dedicarle el menor tiempo

posible.

FALTA DE DIFERENCIACION
En un numero abrumador de ocasiones, en toda clase de organizacionesy
empresas, y cualquiera que sea el método de célculo utilizado, los resultados de

la evaluacion del desempefo tienden a aproximar la valoracion de los emplea-
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dos a la calificacion maxima posible. La aversion al conflicto es la explicacion mas
comun de este hecho, ampliamente constatado. Como consecuencia, la capaci-
dad de los sistemas para distinguir entre las personas, diferenciandolas por su
rendimiento, queda seriamente comprometida. El uso de las llamadas escalas
de eleccion forzada, que establecen cupos porcentuales de valoracion en las uni-
dades de trabajo, es el atajo que algunas organizaciones utilizan para evitarlo,
pero incluso estos mecanismos son burlados a veces por practicas de rotacion

entre evaluados a lo largo de un ciclo plurianual.

CONFLICTO INTERPERSONAL

Hay ocasiones en que la evaluacién es aceptada con dificultad por algunos
evaluados, y ni el sistema ni las habilidades del evaluador son capaces de evitar
gue se produzca un deterioro de la relacidon entre el supervisor y determinados
miembros del equipo, produciendo alteraciones mas o menos graves del entor-
no de trabajo en la unidad afectada, cuyas consecuencias pueden llegar a ser

muy negativas.

DETERIORO DEL CLIMA INTERNO

Cuando el numero de conflictos es significativo, la aplicacion del sistema
produce un deterioro del clima organizativo. Es frecuente que aparezcan acusa-
ciones de arbitrariedad de las evaluaciones y criticas a la calidad del sistema por
no favorecer, supuestamente, la objetividad. Debe tenerse en cuenta, en espe-
cial en organizaciones altamente sindicalizadas, que gremios y sindicatos son,
en casi todas las culturas organizativas, opositores tenaces a la implantaciéon de
estos sistemas que conducen a la diferenciaciéon entre personas, especialmen-
te cuando dan entrada a mecanismos de valoracion menos formalizados y mas
susceptibles de sesgo personal.

Hacer frente a estos fallos no es, como indicabamos al principio, nada facil.

Hay, no obstante, cuatro grandes orientaciones que el disefio y aplicacion de sis-
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temas de evaluacion deben considerar para minimizar la posibilidad de que se

produzcan.

DISENAR EL SISTEMA ESTRATEGICAMENTE

La evaluacion del desempefno no debe ser vista simplemente como una
pieza del sistema de gestion de personas que tiene que ser activada para que
este se considere completado formalmente. Mucho menos como una moda de
la gestidon o una iniciativa de los expertos en recursos humanos para justificar
su papel. En otras palabras, es mejor no implantar la evaluacion que ponerla en
marcha sin un verdadero aliento estratégico. Ello exige vincularla a las priorida-
desde la organizacion, y explicitar las conexiones que permiten que la evaluacion
del desempeno fortalezca las posibilidades de alcanzar los objetivos estratégicos
de la organizacién en su conjunto.

Para dotar a la evaluacion de un valor estratégico, su impulso no debe cor-
responder en Ultima instancia al departamento de RR.HH., sino a la alta direccién
de la organizacién, y su propodsito debe ser transmitido a lo largo de la cadena
jerarquica como una prioridad de la direccion. Solo asi los directivos visualizaran
que el esfuerzo y el tiempo invertidos en evaluar se traduce en una valoracion
positiva de su propia gestion por parte de sus superiores. Como es légico, no
hablamos simplemente de una cuestion de comunicacion. Para que esta per-
cepcion sea sostenible, los resultados de las evaluaciones, sus consecuenciasy el
funcionamiento del sistema deben ser sistematicamente abordados, discutidos

y actualizados por el nucleo de alta direccion de la organizacion.

SELECCIONAR ADECUADAMENTE LAS FINALIDADES DE LA EVALUACION

¢ Qué se pretende conseguir evaluando el desempeno? Por extrafio que pa-
rezca, esta pregunta no siempre se la hacen las organizaciones antes de poner
en marcha el sistema. Las respuestas posibles son diversas, y pueden referirse,

por ejemplo, a la validacion de politicas de RR.HH.: ;estamos reclutando correc-
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tamente?, i funcionan nuestros procesos de formacion? O bien a la adopcidon de
medidas administrativas, como el pago de una retribucion variable; o las decisio-
nes sobre promocién o desvinculacion. También pueden centrarse en el desar-
rollo de personas, como la identificacion del potencial vinculada a politicas de
gestion del talento; o a la puesta en marcha de actividades de capacitacion. O tal
vez lo que se pretende evaluando el desempeno es mejorar el rendimiento en el
puesto, incrementando la aportacién del empleado.

Saber lo que se pretende es crucial, porque no existe ningun sistema de
evaluacién que sirva al mismo tiempo para alcanzar todas estas finalidades, aun
asi, las organizaciones actuan a menudo como si ello fuera posible. Definir las
finalidades, como vemos a continuacién, es imprescindible para elegir bien los

instrumentos.

DOTAR EL SISTEMA DE UN INSTRUMENTAL ADECUADO A SUS FINALIDADES

Si pretendo usar la evaluacion para pagar una bonificacion, necesito un sis-
tema que evalUe resultados, y lo haga de la manera mas objetiva posible. Para el-
lo, tendré que disponer de un sistema de direccion basado en objetivos medibles,
por lo cual la evaluacidn de competencias no resultara Util para este propoésito.
Sin embargo, la evaluacion de competencias es imprescindible si mis finalidades
son de desarrollo. Por ejemplo, el feedback de 360 grados es una herramienta
utilisimma para gestionar la mejora profesional, pero seria contraproducente em-
plearlo para adoptar medidas administrativas. Para justificar desvinculaciones
necesito un sistema formalizado y centralizado, con participaciéon activa del de-
partamento de RR.HH., pero para mejorar el rendimiento en el puesto la clave es
articular un didlogo permanente y constructivo entre el empleado y su supervi-
sor, en el marco de la unidad de trabajo. Si mi prioridad es fomentar el trabajo en
equipo, la evaluacion del desempeno individual puede jugar en contra; sin em-
bargo, la evaluacién de grupo puede no ser Util si lo que se pretende es obtener

insumos para elaborar planes de capacitacion...
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Como puede verse, la claridad estratégica y la seleccién adecuada de fina-
lidades son imprescindibles para elegir bien los instrumentos. En la evaluacion
del desempeno, lo que sirve para unas cosas NoO es seguro que sirva para otras, y

puede, incluso, ser contraproducente.

CONSIDERAR LA EVALUACION COMO UN RETO DE DESARROLLO
DIRECTIVO

Parece obvio, pero a menudo se ignora que ningun sistema de evaluacion
del desempenfo puede funcionar sin directivos competentes y comprometidos.
No hay atajos de método o procedimiento que permitan eludir este requisito,
gue es consustancial al éxito de cualquier iniciativa.

El entrenamiento de las habilidades para evaluar es imprescindible. Mane-
jar, por ejemplo, una entrevista de evaluacion es dificil, y las personas no suelen
estar espontaneamente preparadas para ello. No basta, sin embargo, con cubrir
este flanco. En realidad, lo mas importante de todo es la actitud del directivo y su
conviccion de que el sistema le resulta necesario y Util para el logro de sus metas.

Disponer de directivos que asumen que gestionar personas y equipos, y
desarrollar talento, forman una parte fundamental de su contribuciéon a la orga-
nizacion es un reto imprescindible pero ambicioso, que no todas las organizacio-
nes consiguen. Solo lo logran aquellas en las que esas ideas forman parte del nu-
cleo central de valores y prioridades de la alta direccion, y esta sabe transmitirlas

al conjunto de la organizacion.

Profesor en EsadeGoyv, Centro de
Gobernanza Publica de Esade. Barcelona,
Espafa.

FRANCISCO
LONGO

in/


https://www.linkedin.com/in/francisco-longo-25861118/

A contribuicao
da sociedade
civil para a
Gestao do
Desempenho:
Movimento

Pessoas a Frente

por ELOY OLIVEIRA, GLAUCIA MACEDO e
WEBER SUTTI

Créditos da Imagem: Depositphotos

Vivemos um momento critico
na histéria recente. A pandemia im-
pbs ao mundo uma série de contin-
géncias que a sociedade tem lutado
para superar. No Brasil, temos desa-
fios adicionais. O nosso pais ficou na

pior colocacao do ranking de 98 pai-
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ses sobre a gestao publica no enfrentamento a pandemia (Lowy Institute, Aus-
tralia). Além disso, quase 70% dos brasileiros acreditam que a desigualdade de-
ve piorar em 2021 (lpsos, “Global Advisor 2021 Predictions”), resultados que nao
apenas ressaltam a desconfianca com liderancas politicas, mas também com as
instituicdes de forma geral.

De todas as principais referéncias que conhecemos dentro e fora de nosso
pais, hd sempre um denominador comum: para um Estado melhor, as pessoas
importam! Portanto, se queremos governos que oferecam servicos e politicas
de qualidade para a populagao e que proponham solucdes para os desafios de
Nnosso tempo, precisamos olhar atentamente para as pessoas que trabalham nos
governos, sobretudo em posi¢cdes de lideranca.

Por esse motivo, desde 2017, uma coalizdo se formou para promover de-
bates e produzir conhecimento, a partir de conteudos e referéncias do que tem
de mais avanc¢ado sobre o setor publico no Brasil e no mundo, e buscar atrair
interessados na construgao de propostas concretas e solugdes para uma gestao
mais efetiva do Estado.

Essa coalizao, apoiada por quatro organiza¢des do Terceiro Setor — Funda-
¢ao Brava, Fundacao Lemann, Instituto Humanize e Republica.org —, uniu-se com
0 objetivo de colaborar com a sociedade e com governos para, aprendendo com
as melhores referéncias nacionais e internacionais, encontrar solucdes e apoiar a
implementacao de politicas de atracao, selecao, desempenho e desenvolvimen-
to de liderancas em posicdes estratégicas no setor publico.

Foram realizados trés grandes encontros que reuniram autoridades brasi-
leiras em Yale (EUA), no Brasil e em Oxford (Reino Unido). A partir da implemen-
tacao de projetos pioneiros em 8 estados, o grupo confirmou que € possivel mu-
dar o paradigma de gestao de pessoas no pais.

Em 2020, essa coalizao, com diferentes visdes politicas e sociais, comecou a
debater e trabalhar por um objetivo comum: alcancar um novo paradigma para

gestao de pessoas no setor publico brasileiro, reconhecendo avancos recentes

n
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em diferentes governos. A iniciativa desta coalizao de atores foi bem-sucedida e

resultou no “Movimento Pessoas a Frente”.

O MOVIMENTO PESSOAS A FRENTE: JUNTAS POR UM MELHOR ESTADO!

O Movimento Pessoas a Frente nasceu do compromisso com a construcao
de um melhor Estado a partir das pessoas de dentro e de fora do governo. O
movimento é formado por diferentes segmentos da sociedade para debater e
trabalhar um novo paradigma para gestao de pessoas do setor publico. O gru-
po reune especialistas, académicos, parlamentares, representantes do governo
federal, governos estaduais, sindicatos, judiciario, 6rgaos de controle e terceiro
setor com visdes politicas, sociais e econdmicas plurais.

O objetivo do Movimento é produzir conhecimento e atrair interessadosem
um debate franco, focado nas evidéncias e nos diagnoésticos que propiciem so-
lucdes para uma gestao mais efetiva do Estado, que entregue melhores servicos
publicos para a populagcao por meio de propostas concretas no curto, médio e
longo prazo.

O Movimento também busca melhorar a comunicag¢ao desse tema tao as-
pero com a populacao em geral e com os publicos especificos para que essas
agendas possam se incorporar, de forma qualificada e acessivel, no debate publi-
co brasileiro. Transformacdes positivas no servico publico, realizadas em outros
paises como Chile, Australia e Reino Unido, tiveram uma ampla mobilizagcao da
sociedade como etapa anterior dessas transformacgoes.

Apds um processo de debates, foram priorizados quatro temas que estao
sendo trabalhados dentro do universo da gestao de pessoas no setor publico, con-
siderando ndao apenas impacto, mas também janelas de oportunidade para incidir
nos debates. Os temas definidos foram: gestao do desempenho e do desenvolvi-
mento, modelos de carreiras, seguranca juridica e politicas para liderancas.

Para debater esses temas, foram organizados Grupos de Trabalho (GTs),

cujo papel é promover o dialogo transparente e produzir propostas consistentes,
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com base em diagndsticos e experiéncias nacionais e internacionais. Os grupos
se encontram periodicamente para discutir e analisar os pontos que foram prio-
rizados, a partir de um plano de agao inicial, seguindo sempre a dinamica de
debate franco e construcao coletiva.

Neste artigo, vamos salientar os resultados do GT focado na Gestao do De-
sempenho e Desenvolvimento, que foi coordenado pelo professor Humberto
Falcdao Martins e teve como objetivo construir um sumario de conceitos e pro-
postas para implementacao da gestao do desempenho e do desenvolvimento

de liderancas no setor publico.

RESULTADOS DO GT DE GESTAO DE DESEMPENHO E DESENVOLVIMENTO

A Gestdo de Desempenho é primordial para melhorar a qualidade dos ser-
vicos publicos e buscar solucdes assertivas na resolucao dos principais desafios
de saude, educacao, seguranca e outras areas dos governos. As dimensodes e pro-
blemas do Brasil exigem uma atuacao altamente eficaz e eficiente do setor pu-
blico para atender as demandas sociais e econdmicas da populacao.

Neste sentido, é fundamental avaliar as liderancas e suas equipes, com o
objetivo de incentivar cada profissional a executar um bom trabalho, desenvol-
ver habilidades para alcancar respostas satisfatdrias e reconhecer e promover os
servidores publicos que exercem sua fungao com espirito publico.

Segundo Peter Drucker, gestao é “tomar as providéncias para que os re-
sultados acontecam”, e o desempenho implica em uma série de esforcos para o
alcance de resultados que geram valor. Portanto, o conceito de desempenho faz
parte do processo de gestao. Também sao expressdes de acao, como € proprio
das organizag¢des para cumprir seus propositos.

A Gestao do Desempenho na Administragao Publica hoje € um grande de-
safio. Segundo dados do estudo de acompanhamento da Governanga Publica
Organizacional, elaborado pelo Tribunal de Contas da Uniao (TCU), divulgado em

2018, a realidade da Administracao Publica Federal, em termos de capacidade

13
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de gestao, liderancga, entre outros, esta longe de niveis ideais. Mesmo o Governo
Federal, que dispde de quadros publicos qualificados e bem remunerados, apre-
senta um panorama preocupante.

Ha um déficit de desempenho na administracao federal: os indices de ges-
tdo de pessoas, gestao de tecnologia da informacgao, contratacdes e estratégias
gerados pelo TCU, em recente levantamento, mostram que uma parcela signi-
ficativa das organizacdes do Poder Executivo Federal se encontra em estagios
iniciais (INI) ou inexistentes (INE). Sobre a perspectiva estratégica, em particular,
revela-se um cenario de desorientacao (53% em estagios inexpressivo e inicia-
do). A situacao € ainda mais critica ao tratar a gestao de pessoas. Em resumo, o
estudo conclui, a partir das evidéncias e dados coletados, que as boas praticas
de governanca organizacional nao sao adotadas por boa parte das organizacdes
publicas. A situacao dos estados € municipios, ao que tudo indica, € ainda mais
preocupante.

A implementacao de modelos de Gestdao do Desempenho e Desenvolvi-
mento Nno contexto da Administracdao Publica contemporanea é essencial para a
geracao de valor publico. Esses modelos permitem que gestores e colaborado-
res estejam alinhados aos resultados institucionais, desdobrados com metas por
unidades e equipes, €, por sua vez, conectados ao desempenho individual.

Tendo esses desafios e oportunidades em mente, o Movimentos Pessoas a
Frente desenvolveu diversas rodadas de estudo e discussao sobre o tema. O GT
identificou gue uma das grandes questdes a ser respondida seria: como aprimo-
rar a performance das liderangas e suas equipes e, consequentemente, corres-
ponder as necessidades da populacao, que precisa de bons servicos e politicas
publicas? A resposta seria um modelo aprimorado de Gestao de Desempenho
gue promovesse resultados efetivos. Seguindo essa légica, o grupo definiu 5
prioridades para esse modelo:

1. Fortalecer liderancas e equipes por meio do desenvolvimento de com-

peténcias relevantes no funcionalismo publico.

14
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2. ldentificar, reconhecer e valorizar lideres, equipes e individuos que ge-
ram valor, com o uso de reconhecimentos Nao monetarios que gerem
motivacao e aumento do engajamento.

3. Criar um modelo justo e dinamico de Gestao do Desempenho baseado
em resultados, evidéncias, critérios objetivos e transparéncia, além das
avaliagdes anuais de desempenho.

4. Ter métricas de desempenho com metas que possam refletir na quali-
dade das politicas e dos servicos publicos prestados a sociedade.

5. Possuir instrumentos de pactuacao baseada em prognosticos para ali-
nhar o Estado as necessidades e expectativas da sociedade e suas dina-
micas.

Os resultados esperados pelo grupo sao uma politica de desempenho que
gere profissionais valorizados, populacao com melhores servicos publicos e ad-
ministracao publica reconhecida.

Os desafios da Administracdao Publica brasileira sao grandes, mas também
sao vastas as oportunidades de aperfeicoamento de sua gestao com a adogao
de praticas e ferramentas gerenciais de ponta, voltadas para habilitar os novos
ciclos esperados de melhoria e a geracao de melhores servicos e politicas a so-

ciedade. Ha uma urgéncia por aprimorar a Administracao Publica.

O QUE PRECISAMOS FAZER

Defendemos que o modelo de gestao de desempenho e desenvolvimento
para o setor publico seja priorizado no debate publico, que seja regulamentado
por lei que estabeleca diretrizes e parametros minimos comuns a todos os ser-
vidores publicos do pais e que possa, depois, ser adaptado as particularidades e
especificidades de estados e municipios.

Por fim, sabemos que o desafio de uma mudanca de um sistema formal
— existente hoje — para um sistema que de fato estabeleca objetivos e mobilize

esforcos e recursos de todo o servico publico, em prol de melhores servicos e
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politicas publicas, demanda uma profunda mudanca de procedimentos e men-
talidade. Desta forma, entendemos que pensar junto com essa lei a sua forma de
implementacao e as etapas de mudanca de mentalidade é fundamental. Gover-
nos que conseguiram fazer essa mudanca priorizaram comecgar com um olhar
especial para a gestao de desempenho das liderancas no setor publico. Esse po-
de ser um caminho para o Brasil.

O exemplo do Movimento Pessoas a Frente demonstra como os governos
e a sociedade civil organizada podem unir forgcas para propor aprimoramentos
efetivos para a gestdo publica, priorizando a construcao de propostas baseadas
em diagnosticos e evidéncias e envolvendo todos os setores e a diversidade que
fazem parte de nossa sociedade neste debate.

Se conseguirmos lograr éxito em avangar nas propostas construidas no Mo-
vimento, consolidando novos marcos legais, temos a certeza de que quem saira
ganhando com essa unido de esforcos € a sociedade, que recebera melhores ser-
vicos publicos e tera um Estado mais efetivo na garantia de direitos e promocao
de uma melhor qualidade de vida para todas e todos.

Se vocé ainda ndo conhece o Movimento Pessoas a Frente, acesse: Www.
movimentopessoasafrente.org.br e participe!

E gerente de Gestdo Publica na
Humanize Institute (R3J).

E diretor executivo do Instituto Republia.
org e mestre em Administragao Publica
pela Universidade de Columbia (EUA).

Wa' 2 B
ELOY GLAUCIA
OLIVEIRA MACEDO

in/ in

E Diretor de Projetos na Fundac&o Lemann.
Arquiteto urbanista formado pela USP
e pés-graduado em gestado publica.
Trabalhou por mais de uma década na
administracdo publica federal e municipal,
foi Secretario Adjunto de Governo na
WEBER Prefeitura de Séo Paulo.

SUTTI
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Chegou a vez
da gestao de
desempenho no

setor publico

por TADEU BARROS

A maioria dos brasileiros esta

insatisfeita com os servicos publicos
oferecidos no pais e com os seus indi-
cadores finalisticos-chave — que sdo a
representacao mais proxima da reali-
dade dos cidadaos —, quando compa-

rados com outros paises que seguem
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em queda ou em estagnacao total, representando a dificuldade do Estado brasi-
leiro em garantir bem-estar social a populacao.

De acordo com um estudo da OCDE (Organizacao para a Cooperacao e o
Desenvolvimento Econdmico), que avalia paises com um indice de 0 a 100 pon-
tos, a satisfacdao do brasileiro com o sistema educacional caiu de 58 para 48, en-
tre 2007 e 2016. Na saude, a queda foi ainda maior, de 42 para 31 pontos.

A percepcao geral da populagcao € que para a alta carga tributaria ndo ha
uma contrapartida do Estado em bons servicos, criando uma necessidade de
modernizacao da maquina publica brasileira. Hoje, gastamos 13,6% do PIB para
custear salarios, beneficios e encargos do funcionalismo, segundo a OCDE. Sem
uma reforma no curto prazo, esse numero pode chegar a 14,8% até 2030, segun-
do a CNI (Confederacao Nacional da Industria).

Em contrapartida, como a propria pandemia tem descortinado, o servico
publico tem o dever de assumir um papel protagonista com vistas a propiciar
um melhor bem-estar social a populagcao. Nesse contexto, as perguntas essen-
ciais sao: como valorizarmos grandes profissionais que temos no setor publico?
Como nos balizar na justica e na meritocracia para que exemplos incriveis pos-
sam servir de inspiracao? Como incentivar profissionais que transpiram diutur-
namente em prol de melhores politicas publicas?

A atual estrutura existente é incapaz de estimular que os servidores pu-
blicos se desenvolvam e de valorizar os profissionais de alta performance. Ao
mesmo tempo, nao ha uma regulamentacao satisfatéria que trate o tema da
avaliacao de desempenho no setor publico. Na Constitui¢cao, € abordada de for-
ma bastante superficial, no Art. 41, se limitando ao inciso Ill do § 1°, que “O ser-
vidor publico estavel so perderd o cargo mediante procedimento de avaliagéo
periodica de desempenho, na forma de lei complementar, assegurada ampla
defesa”.

Por outro lado, a PEC 32/20, em tramitacdo na CCIC (Comissao de Constitui-

¢ao, Justica e Cidadania) da Camara, se apresenta como a principal solucao para,
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no curto prazo, valorizar os bons servidores e melhorar a gestao de desempenho
do servico publico. Mas como fazer isso?

As discussdes de desenvolvimento de pessoas e gestdo do desempenho
sdo abordadas ha anos em alguns setores da sociedade civil, e o CLP - Centro
de Lideranca Publica — contribui ou faz parte de pelo menos duas delas: o Mo-
vimento Pessoas a Frente e o Vamos!. O primeiro define principios, diretrizes,
praticas e propostas para uma melhor performance dos servidores, enquanto o
outro oferece parceria técnica para apoiar governos regionais na implementacao
de politicas de atracao, selecao e avaliacao de liderancas para cargos na adminis-
tracao publica.

A verdadeira avaliacao de desempenho garante que bons profissionais se-
jam reconhecidos por seu resultado. Entretanto, ao longo dos ultimos anos, ne-
Nnhum servico publico ao redor do planeta construiu um modelo perfeito ou una-
nime de avaliacao de desempenho. O que se sabe € que para a maquina publica
apresentar evolucao neste sentido sao necessarias inovacao continua, estratégia
e métricas bem definidas.

Segundouma pesquisarealizadaem fevereirode 2021, pelo Instituto Idea Big
Data, a pedido do movimento Livres, apurou-se que nada menos do que 70% dos
entrevistados disseram ser favoraveis a avaliacao de desempenho dos servidores
como meioindicado para proporcionar progressdes na carreira. A partir desta per-
cepcaopopular,quaissaoosprincipaisdesafiosqueprecisamosresolvernapratica?
Dois problemas podem ser elencados para resolucao imediata: baixa efetividade
atrelada a capacidade de resposta por parte dos governos e a falta de mecanis-
Mos que promovam uma avaliacao continua fidedigna, visando a sugestao de
melhorias e sempre orientando as decisbes com base em evidéncias.

E fundamental a implementacdo de um verdadeiro sistema de governanca
em torno do tema de pessoas, tornando a gestao de pessoal de fato prioridade
Nno governo e garantindo a impessoalidade e o melhor interesse publico nessa

area. Neste sentido, o Movimento Pessoas a Frente define alguns conceitos im-
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portantes e que podem apoiar na definicao de um modelo ideal de avaliagao de
desempenho. Para comecar, desempenho é um conjunto de esforcos voltados
para resultados que geram valor; capacidades sdo competéncias requeridas pa-
ra habilitar o desempenho e recursos sao equipamentos, infraestruturas, orca-
mento, financeiro, dados & informacgdes e tecnologias. Ou seja, para obtermos
éxito, precisamos desenvolver capacidades e recursos alinhados ao desempe-
Nnho esperado, assim como capacidades e recursos sao pré-requisitos para se ob-
ter essa evolugao.

Se nao estamos satisfazendo a populagao com nossas entregas, qual o sen-
tido da organizacao que nao alcanc¢a (ou nao tem) metas institucionais e todos
os colaboradores receberem nota 10 em suas avaliagdes individuais? Somente
com objetivos e métricas claras para as institui¢cdes e as pessoas € que consegui-
remos obter melhores performances e, naturalmente, uma melhor avaliacdo do

que esta sendo entregue para a populacao.

Logo, para que esse modelo possa funcionar, é
fundamental:
« ter indicadores de desempenho com metas que

possam refletir na qualidade das politicas e dos

servicos publicos prestados a sociedade;

implementar instrumentos de pactuacgao prévia,
minimamente estruturados, sobre os resultados
esperados e meios para alinhar o Estado as
necessidades e expectativas da sociedade e sua
dinamica;

criar um modelo de acompanhamento dinamico
do desempenho, orientado para resultados, com
base em evidéncias, critérios objetivos, justica e

transparéncia.
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Além disso, em um modelo ideal de avaliacao de desempenho, a premissa
de identificar, reconhecer e valorizar lideres, equipes e individuos que geram va-
lor — principalmente com uso de incentivos nao pecuniarios que promovam mo-
tivacao e aumento do engajamento - € fundamental! Neste modelo, esperamos
valorizar os bons servidores, gerando um efeito cascata de melhores praticas e
realizagcdes continuas dentro do servico publico.

Por fim, esse modelo nao funcionara sem transparéncia, governanga de-
mocratica e foco estratégico, reforcando a importancia de se orientar todas as
politicas publicas e a atuacao das pessoas ao proposito publico e republicano.
De todo modo, o processo de implementacao de um novo modelo de gestao de
desempenho precisa ser dinamico e aderente a realidade e as contingéncias da
gestao publica.

O CLP vai continuar trabalhando para que possamos deixar como legado
um Estado mais eficiente e moderno, que valoriza os bons profissionais e que
tera condicdes de investir mais em areas essenciais do servi¢co publico, como

saude, educacao e infraestrutura, alimentando um circulo virtuoso.

E diretor de Operagdes do CLP - Centro de
Lideranca Publica.
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Avaliacao de
Desempenho:
ameaca ou

oportunidade?

por EVELYN LEVY

Créditos da Imagem: Depositphotos

Formou-se um consenso No pais
em redor do acerto em se implantar a
avaliagcao de desempenho no servico
publico. Do ponto de vista legal, ela
ja estava prevista no artigo 41, Il da
Emenda Constitucional 19/1998, fal-
tando regulamenta-la. Mas, de fato,
a avaliacao de desempenho ja existe
em varias organizag¢des publicas, com

alguns sucessos e muitos fracassos.
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O clamor pela eficiéncia e eficacia da administracao publica é justo, indis-
cutivelmente, e € amplo. Os desafios que os governos tém que enfrentar ja eram
grandes e agora se agigantaram, face a pandemia, as transformacdes tecnologi-
cas e as profundas mudancas econémicas. Nao €, portanto, por acaso que as pro-
postas dirigidas ao Governo Biden e as reformas em andamento na Franga — para
citar algumas - reiteram a necessidade de tornar os governos mais ageis e sinto-
nizados com as demandas da sociedade. E, para isso, sublinham que os servidores
devem estar engajados, ampliando o desempenho de suas organizagdes.

Contudo, fala-se pouco sobre os caminhos para o aumento do desempe-
nho. Se fosse tao simples e 6bvio, multiplas iniciativas, que no Brasil tém inicio
com o DASP, portanto a partir de 1938, nao teriam fracassado.

Aqui, defendemos que o desempenho - e sua gestao — tem trés camadas:
as condi¢cdes do desempenho, os sistemas de desempenho e os regimes de de-

sempenho, que se sobrepdem, se articulam e se reforcam mutuamente:

2° CONGRESSO SOBRE GESTAO DE PESSOAS
NO SETOR PUBLICO PAULISTA

CONDIGOES SISTEMA DE

REGIME DE

DE DESEMPENHO GESTAO DO DESEMPENHO

E INCENTIVOS DESEMPENHO

Por “condi¢des do desempenho” entendemos os incentivos que sao dados
aos servidores pela organizagao e seus lideres, pelos gerentes e pela equipe. Es-

tao, portanto, relacionados aos estimulos a motivagao. John Schields, da Univer-
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sidade de Sydney, fez um balanco da literatura sobre motivagao e verificou que o
conjunto dos estudiosos convergiam para oito fatores:

1. Que comportamentos e resultados esperados sejam definidos e comu-
nicados com clareza.
Que os resultados sejam medidos com precisao.
Que as competéncias requeridas sejam previamente identificadas.
Que o colaborador se aproprie dos critérios de avaliagao.
Que o colaborador receba feedback positiva e tempestivamente.

Que a motivacao intrinseca do trabalho seja considerada.

N oo o NWN

Que os colaboradores sejam apoiados a realizar suas atividades com au-
tonomia.

8. Que o bom desempenho tenha uma retribuicao a ele vinculada e que

ela seja realmente entregue.

Esse elenco parece trivial, mas implica em aportes organizacionais que
nao podem ser ignorados. O primeiro e o segundo item implicam na existéncia
exatamente de um “sistema de desempenho” (a segunda camada), ou seja, um
sistema que articule os objetivos e metas organizacionais conforme prioridades
governamentais, compativeis com os recursos que a organizag¢ao possui. Comu-
mente, essas metas estdo ancoradas na existéncia de dados confidveis, medidos
periodicamente. S3o essas métricas que podem identificar avancos ou retroces-
sos e levar a uma reavaliagao da estratégia adotada pela organizacao. Assim, tan-
to a avaliacao organizacional como das equipes e dos individuos permite um im-
portante processo de aprendizado. Entre nds, um bom exemplo sao os dados do
IDEB, que avaliam o desempenho escolar. Mais que classificar as escolas, turmas,
municipios e ou estados, o IDEB contribui na identificacao de casos de sucesso e
fracasso. A revelacao desses “sintomas” ajuda a buscar a raiz desses problemas -
ou acertos —, para que sejam saneados e/ou sirvam de inspiracao.

A definicao de resultados e comportamentos esperados estabelece uma

relacdo contratual entre quem esté delegando atribuicdes e aquele/aquela que
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as realizara. Na medida em que resultados e comportamentos sao acordados, a
relacao pode ser vista como justa.

O terceiro item diz respeito as competéncias necessarias a realizacao dos
resultados acordados. Isso implica que a organizagao e os gerentes facam uma
gestao por competéncias que ira orientar recrutamento, selecao, desenvolvi-
mento e avaliacao.

O quarto item — apropriacao dos critérios de avaliacao pelo colaborador -
reitera a necessidade de se estabelecer uma relacao de confianga mutua, entre
avaliador e avaliado, para que ambas as partes percebam o processo como justo.

O quinto item - o feedback dado pelo gerente “positiva e tempestivamen-
te” — é considerado atualmente a forma mais eficaz de se acompanhar e avaliar
0s colaboradores. As grandes empresas tém abandonado os antigos processos
de avaliagao, de realizagcao anual ou semestral, que frequentemente se burocra-
tizam e acabam se tornando um exercicio complexo, longo e, muitas vezes, ino6-
cuo. O acompanhamento constante, o encorajamento e os estimulos positivos
pela superacao de obstaculos tém se mostrado mais importantes para elevar a
motivacao e a produtividade.

Em sexto lugar, Schields destaca a motivacao intrinseca do trabalho. Uma
pesquisa recente da FIA, junto a mais de 150.000 funcionarios, em diversos seto-
res, confirma a razao do proprio trabalho, como fator de motivagao entre profes-
sores, por exemplo.

Dar autonomia aos colaboradores para a realizacao das atividades é tam-
bém fonte de motivacgao, segundo os estudiosos. O incentivo a inovagao € a hori-
zontalizacao das estruturas sao também estratégias que vém sendo adotadas e
contribuem para essa autonomia.

Finalmente, cabe fazer referéncia a retribuicao. Existem varias formas de fa-
zé-la: a remuneracao variavel é somente uma delas e nem sempre a mais eficaz;
pelo contrario, pode criar “gaming”, formas de ludibriar o sistema de avaliacao,

estabelecendo, por exemplo, a rotatividade no recebimento de uma gratificagao.

25



EDIGAO ESPECIAL uy

GESTAO
CONTEXTO PUBLICA

A concessao de bénus a equipes, porém, tem se mostrado mais eficiente. O re-
conhecimento e a retribuicao simbdlica, com a concessao de prémios de conhe-
cimento publico, por exemplo, tém demonstrado engajar muito os servidores.
Reconhecer talentos e criar oportunidades para que venham a disputar cargos
de maior responsabilidade sao, certamente, algumas das melhores maneiras de
criar liderangas e, a0 mesmo tempo, estabelecer perspectivas de crescimento
para os colaboradores.

Até aqui, vimos que o desempenho pressupde a existéncia de “condi¢cdes”,
gue se referem aos individuos e equipes, e de um “sistema” que envolve o nivel
organizacional. A esses dois niveis cabe acrescentar um terceiro plano, o “re-
gime de desempenho”, constituido pelo conjunto de atores externos a essas
organizacdes, mas que, em vista de sua posicao de poder, pode estimular o
desempenho. Sao tanto, por exemplo, os pais de alunos que passam a cobrar
resultados da escola — portanto usuarios — quanto cidadaos e organizac¢des da
sociedade civil, bem como os érgaos da esfera politica, como o legislativo e os
6rgaos de controle.

O desempenho &, portanto, consequéncia de diferentes instrumentos que
interagem e que acabam por criar uma “cultura do desempenho”.

Dentro das organizacdes, a responsabilidade sobre a efetividade dessa cul-
tura se divide entre: as liderancas, que em Ultima analise sdo responsaveis para
gue essa cultura se instale; os gerentes, que se relacionam diretamente com in-
dividuos e equipes; e a area responsavel pela gestao de pessoas, que deve propor
politicas de desenvolvimento, de identificacao de talentos, de definicdo de com-
peténcias, de retribuicao, além de assistir os gerentes para que desenvolvam sua
capacidade de dar feedback e avaliar seus colaboradores.

Por dltimo, vale considerar a questao da insuficiéncia de desempenho. A
experiéncia internacional, tanto do setor publico quanto privado, mostra que o
Nnumero de desligamentos por insuficiéncia de desempenho é residual, em tor-

no de 2%. Ainda assim, a mera possibilidade de se realizar pode se constituir em
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uma estratégia. Mas deve ser consequéncia de um processo, de varias fases, e
estar cercada das devidas garantias legais de defesa, inclusive para que nao se
guebrem as relacdes de confianca entre os servidores e a organizacao.

Resta entao responder: a avaliagdo de desempenho é uma ameacga ou opor-
tunidade? Se considerarmos que o conjunto dessas mudancgas aqui menciona-

das podera ser implantado, ndao ha duvida que serd uma grande oportunidade!

E doutora em Administracdo e especialista
sénior em Gestdo Publica.
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Remuneracao
variavel no
setor publico:
um caminho
para um melhor
desempenho no

setor publico?

por CIBELE FRANZESE

Créditos da Imagem: Depositphotos

O debate sobre desempenho é
um tema central na discussao de ges-
tdo de pessoas no setor publico. Isso
ocorre porgue a melhoria do desem-
penho reverte diretamente na quali-
dade dos servicos publicos oferecidos
aos cidadaos e seu desenvolvimento
estd ligado a uma série de outros as-

suntos igualmente complexos, como

28



EDIGAO ESPECIAL uy

GESTAO
CONTEXTO PUBLICA

estrutura de carreira; incentivos financeiros e nao financeiros; capacitagao; evo-
lucao funcional e mobilidade.

Nesse breve artigo trataremos do tema da remuneracao variavel e sua efi-
cacia no que se refere a melhoria do desempenho dos servidores publicos. A
ideia central — trazida da gestao privada — € que a oferta de remuneracao adi-
cional seria capaz de motivar os funcionarios, aumentando sua produtividade
e, nesse sentido, traduzindo-se em melhores servicos publicos prestados aos
cidadaos.

Tratando-se da adaptacao de uma ferramenta de gestao privada para a
gestao publica, dentro de um escopo maior de uma administragao orienta-
da a resultados, a remuneracao variavel no setor publico insere-se no escopo
do rol de medidas preconizadas pelas reformas gerenciais, em um movimento
gue se iniciou mundialmente no inicio da década de 1980 (CUERNING, 2001).
Permeada pela ideia de eficiéncia, a remuneracao variavel modifica a visao de
igualdade entre os servidores e vem em resposta as pressdes orcamentarias e
criticas de que parte do funcionalismo é remunerado além do mercado. Neste
caso, o pagamento por performance — performance related pay (PRP) — permi-
tiria nao apenas corrigir essa distor¢cao, adicionando remuneracao apenas aos
individuos ou equipes que desempenham, mas também sendo capaz de aliviar
a pressao sobre os cofres publicos (OCDE, 2005).

Com esse objetivo, a remuneracao variavel foi introduzida em diferentes
paises da OCDE e também no Brasil, em algumas carreiras do governo federal e
em alguns governos subnacionais (ASSIS & NETO, 2011). Apods varios anos de im-
plementacao, ja foi possivel avaliar o impacto dessas medidas sobre a motivagcao
dos servidores descobrindo se, de fato, os incentivos financeiros foram capazes
de promover melhor desempenho no setor publico.

Um estudo da OCDE, de 2005, menciona que dois tercos dos paises ja apli-
cavam a PRP de variadas maneiras (desde Reino Unido, Estados Unidos, Canad3,

Nova Zelandia, Espanha e Suica, que foram os pioneiros, chegando até paises do
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leste europeu e mesmo a Franga, mais tardiamente). Como era de se esperar, o
beneficio foi inserido de maneira inicial em sistemas predominantemente de
pOosicao, cuja gestao de recursos humanos € mais flexivel. Mesmo assim, acabou
posteriormente inserido em paises mais estruturados em sistemas de carreira,
como Coreia e Franga, por exemplo.

A abrangéncia de implementacao também variou de pais para pais. Ini-
ciou-se pelos cargos gerenciais e em alguns ministérios-piloto, em alguns
paises, ou de maneira mais ampliada, em outros casos. Com o tempo de im-
plementacao, paises como Reino Unido, Finlandia, Coreia, Suica e Dinamarca
ampliaram o escopo também para cargos nao gerenciais. Além disso, os trés
primeiros paises fizeram um movimento de, em algumas areas de politicas
publicas, migrar da remuneracao individual para um incentivo por equipes
(OCDE, 2005).

Os valores pagos sao, em média, 10% da remuneracao do servidor e maio-
res para o nivel gerencial, chegando a 20% do seu salario e avaliados em ciclos
anuais. Os critérios para a concessao dos bénus envolvem, de maneira geral, o
alcance de objetivos e metas previamente pactuados, mensuragao de compe-
téncias e habilidades técnicas, habilidades interpessoais e de trabalho em equi-
pe; habilidades de lideranca e gestao e, em alguns paises, até mesmo questdes
de ética e inovacgao.

Uma questao gque o relatdrio da OCDE (2005) levanta é que os sistemas de-
vem ser simples e buscar diferenciar os servidores para que todos ndo alcancem o
100%. Cita o exemplo dos Estados Unidos nos anos de 1980, em que mais de 95%
dos gestores foram avaliados como “totalmente satisfatérios ou mais”. Afirma que
sistemas com réguas menos detalhadas — escalas de trés pontos, por exemplo —
auxiliam na diferenciacdao e menciona, ainda, paises com sistemas de curva forca-
da como Canad3d, Alemanha, Coréia, Suica, Reino Unido e Estados Unidos.

No Brasil, houve diferentes iniciativas ligadas a remuneracao varidavel, no

governo federal e nos governos estaduais de Minas Gerais, Pernambuco, Sao

30



EDIGAO ESPECIAL uy

GESTAO
CONTEXTO PUBLICA

Paulo e Rio de Janeiro. A experiéncia de Minas Gerais foi a mais abrangente, che-

gando a atingir 90% dos funcionarios do executivo estadual. (ASSIS; NETO, 2011)

OS IMPACTOS DA REMUNERAGAO VARIAVEL: E POSSIVEL MOTIVAR O
SERVIDOR?

Os estudos realizados pela OCDE (2005) mostraram que a remuneracao va-
riavel motivou uma minoria dos servidores e nao foi vista como um incentivo
pela maior parte dos funcionarios. Segundo o relatério, poucos servidores reco-
Nnheceram a ligacao entre pagamento e atingimento de metas. A comparacao
entre o salario fixo recebido e o salario no setor privado continuou sendo o fator
mais decisivo para o servidor. Essa questao se deve, principalmente, a percepg¢ao
de que a motivacao do servidor publico se constréoi de maneira diferenciada do
trabalhador do setor privado.

Estudos reportaram que em tarefas menos interessantes a PRP teve im-
pactos mais positivos do que em ag¢des mais importantes para os servidores,
chegando, inclusive, no ultimo caso, a piorar a motivacao de individuos mais
engajados (PARK, 2021). Aspectos extrinsecos, como remunerag¢ao, podem cau-
sar desmotivacao, porque muitos servidores procuram o servico publico em
razao de uma motivacao intrinseca, uma ligacao com a finalidade de seu tra-
balho, que passou a ser melhor explicada pela abordagem do public service
motivation (PSM).

Para a discussao feita pela PSM, o pagamento de remuneracao variavel
nao melhora o engajamento dos servidores na realizacao de suas tarefas. O
gue pode aumentar a motivacao seria deixar empregados participarem de de-
cisbes importantes, adaptar estruturas organizacionais e relaxar estruturas bu-
rocraticas, criando relagcdes de confianca e transparéncia. Essa vertente ainda
sugere oferecer aos servidores pacotes de bem-estar e saude em vez de bdnus,
incentivos que alinhem as visdes individuais dos funcionarios a missao da orga-

nizagao e os auxiliem a ter um sentimento de realizagcao, com a percepg¢ao de
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gue sua atividade é Util para a sociedade, sendo esta uma recompensa intrin-
seca a seu trabalho (RITZ et al, 2016).

Nesse sentido, uma possibilidade que se depreende da abordagem do PSM
€ que a avaliacao do grau de motivacao para o servico publico seja realizada
ja no momento prévio a contratagao, como critério de selecao. O desafio seria
operacionalizar essa avaliacdo em indicadores adaptaveis a cada realidade insti-
tucional, para captar essa variavel e aplica-la de forma objetiva em uma fase do
concurso publico ou processo seletivo. Assis (2019) utilizou um questionario que

pode ser um ponto de partida interessante para a customizacao.

VALE A PENA SEGUIR COM A IDEIA?

A discussdo do PSM trouxe uma visao bastante relevante para o impacto
da remuneracao variavel para a gestao de pessoas no setor publico. Mostrou que
a visao sob o prisma econdmico nao era a Unica forma de observar a motivagao
do servidor e que os aspectos psicolégicos também ofereciam importante poder
explicativo sobre esta mesma questao (ASSIS, 2017). Isso nao quer dizer, porém,
gue a PRP nao possa ter efeitos positivos sobre o desempenho no setor publico
de uma forma geral.

Estudo realizado por Hasnain et al. (2012) revisou 110 pesquisas sobre PRP e
identificou impacto positivo em 65 dos casos. A conclusao € que a remuneracao
variavel tende a funcionar bem em areas nas quais ha resultados claros e mensu-
raveis como saude, educacao, tributacao e outros setores nos quais possam ser
definidos indicadores de producao (“outputs”). Por outro lado, em areas meio,
nas quais € mais dificil encontrar critérios objetivos de mensuracao, a remunera-
¢ao variavel apresentou resultados mais fracos.

O que este estudo, as recomendacdes da OCDE (2005) e outro relatdério
mais recente do Banco Mundial (World Bank, 2014) apontam é que a remunera-
¢ao variavel pode melhorar o desempenho em determinadas condi¢des de im-

plementacao.
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Independentemente da questao da motivacao, a remuneragao variavel é
um instrumento de comunicagao e alinhamento dos objetivos estratégicos da
organizacao muito poderoso. Pode ser capaz de orientar os servidores aos resul-
tados pactuados; aumentar o didlogo entre chefe e subordinado no constante
acompanhamento de metas; fomentar o trabalho em equipe, caso as metas se-
jam em grupo; incentivar os servidores de ponta a se conectarem com a missao
da organizagao; e auxiliar no complemento das reformas orientadas a resultado
como, por exemplo, implementacao do orcamento por resultados.

Entretanto, nada disso pode ser feito se nao houver um planejamento es-
tratégico prévio e uma estrutura de monitoramento e avaliacao. Nao € simples
ter métricas para o mensurar desempenho individual; caso a escolha seja esta-
belecer metas por equipes, deve-se enfrentar a possibilidade do efeito free-rider,
ou seja, aquele que “pega carona” no desempenho do colega de equipe. E, em
todos 0s casos, € necessario ter uma cesta de indicadores para se combater o ga-
ming, porque certamente havera tentativas de burlar o sistema com o objetivo
de obter a remuneracao sem o esforco correspondente.

Além destes desafios, o balanco das experiéncias no Brasil aponta que os
beneficios acabam sendo reconhecidos pelos servidores como salario e, com o
tempo, incorporados. Nao sé no caso brasileiro, mas também no Chile, Indonésia
e Malasia, a motivagao parece ter sido, na maioria das experiéncias, mais fiscal
do que gerencial: inserir uma espécie de remuneracao menos custosa aos cofres
publicos, pelo menos em termos previdenciarios. Nesse sentido, certamente,
poucas das condi¢des de implementacao acima mencionadas estavam presen-
tes, com excecao do caso de Minas Gerais, ao qual o relatério destaca como o
caso mais bem-sucedido (WORLD BANK, 2014).

Como conclusao, podemos dizer que a remunerag¢ao variavel € um instru-
mento interessante de alinhamento institucional que pode ser utilizado na ges-
tdo de pessoas, em um contexto de organizacdes orientadas a resultados. Nao

pode ser reproduzido o contexto privado e nem mesmo deve-se implementa-la
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acreditando que ira simplesmente melhorar a motivagao do servidor publico,
porque ela contém outros fatores explicativos, como procuramos aqui debater.
Mas, se houver um contexto propicio e gestores capacitados para acompanhar
esta implementacao, pode haver sim melhoria de desempenho em areas nas

quais ha clara mensuragao de resultados.
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A economista, ainda nos primeiros quinze minutos de entrevista, e apds ter
esclarecido nao ter dominio sobre o tema, manifestou sua visao de como uma
reforma administrativa poderia melhorar a motivagao de um servidor publico.

A despeito do erro crasso de avaliagao do que seria uma politica de gestao
de pessoas com efeitos positivos no ambiente de trabalho e, mais particularmen-
te, no servico publico, a economista resvalou em um tema imprescindivel para o
debate sobre avaliagao de desempenho: o que motiva um servidor publico?

Afinal, nao é possivel que se discuta as formas de relagcao entre uma ins-
tituicao publica e seus servidores sem que compreenda suas motivacdes in-
dividuais e os efeitos de incentivos ou punicdes do ponto de vista da propria
organizagao.

Primeiro, vamos limpar um pouco o terreno. E necessario esclarecer que
aprimorar Gestao de Pessoas é condicao relevante, mas jamais suficiente, para
a melhoria da qualidade dos servicos publicos ou mesmo para o aprimoramen-
to da gestao publica. Adicionalmente, os preconceitos e pré-jugalmentos gene-
ralizados sobre os servidores publicos — que tém sido repetidos a exaustao na
imprensa brasileira — em nada ajudam. A Professora Ngaire Woods, decana res-
ponsavel pela escola de governo Blavatnik, da Universidade de Oxford, alertou,
em artigo recentemente escrito para o projeto Syndicate, gue quando a imagem
dos servidores publicos comecga a ser descrita de forma derrogatdria, pode-se
estar criando uma profecia autorrealizavel, uma vez que uma narrativa negativa
— e eu acrescentaria, persecutdria — ndo teria muita perspectiva em atrair ou em
Manter pessoas extraordinarias.

E aqui esta um dos mais graves erros no enquadramento do debate sobre
avaliacao de desempenho: os antolhos impostos pelo preconceito. Antolhos sao
agueles acessorios colocados na cabeca de animais de montaria para limitar sua
visdo, criando um campo de visibilidade drasticamente reduzida. A obsessao que
existe no discurso publico com a pessoa do servidor publico — muitas vezes vis-

to como um “Macunaima burocratico”, numa descricdo perspicaz da jornalista
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Mara Luquet — acaba por cegar muitos dos detratores do servico publico para as
enormes dificuldades de estruturacao desses servicos.

O fato de estarmos discutindo o servico publico —financiado com o dinheiro
recolhido da populacao por meio de tributos e destinado a servir essa mesma
populacao — nao dispensa que a discussao sobre como se organizar, e 0 que se
espera dos seus funcionarios, seja feita de forma técnica e responsavel, em oposi-
¢ao a pesquisas de opinidao da populacao sobre quais medidas gerenciais adotar.

Necessario esclarecer que a opiniao do publico é imprescindivel, mas pre-
cisa ser coletada dentre os reais usuarios dos servicos publicos uma opiniao que
permita medir percepc¢ao de qualidade, e tais dados precisam ser sistematiza-
dos de forma a subsidiar a tomada de decisdes sobre as medidas gerenciais ade-
guadas a serem adotadas em busca de melhorias em todos os aspectos que se
mostrarem necessarios.

Isso, na verdade, ja € uma diretriz constitucional, ao que parece ainda nao
regulamentada, prevista no Art. 37, § 3°, |, da Constituicao Federal, a saber: “A lei
disciplinara as formas de participacao do usuario na administragao publica dire-
ta e indireta, regulando especialmente (..) as reclamacdes relativas a prestacao
dos servicos publicos em geral, asseguradas a manutencao de servicos de aten-
dimento ao usuario e a avaliagao periédica, externa e interna, da qualidade
dos servicos.”

E claro que uma avaliacdo periédica da qualidade dos servicos ird prover
informacgdes que irao muito além da performance dos servidores publicos — mes-
Mo Nno caso dos servicos que tém interacao direta com o cidadao —, garantindo
uma visibilidade de eventuais falhas estruturais no provimento dos servigos.

E, finalmente, chegamos a uma conclusdao importante: uma boa gestao
de pessoas, que inclui a avaliacao de desempenho, precisa se inserir numa vi-
sao maior do rumo desejado para toda a organizacao, que engloba a missao
institucional e os resultados vislumbrados dentro do planejamento. E ho mini-

Mo peculiar que se sobrevalorize a discussao sobre avaliagao de desempenho

38



EDIGAO ESPECIAL ny

GESTAO
CONTEXTO PUBLICA

mantendo fora do foco qualguer discussao referente a necessidade de plane-
jamento adequado pelas instituicdes publicas — planejamento, alidas, de onde
se extrai o perfil e as habilidades desejadas daqueles servidores que serao ne-
cessarios para garantir o adequado funcionamento e desempenho de toda a
organizagao.

A avaliacao de desempenho em si compreende varias dimensdes: a mis-
sdo institucional, os resultados almejados conforme os planejamentos, a com-
preensao de cada setor ou divisao interna da organizagao sobre o seu papel na
entrega dos resultados finalisticos, um acompanhamento superior do funcio-
namento interno com feedbacks efetivos as coordenacgdes setoriais e, por fim, a
divisao intrasetorial do trabalho: pactuacao de resultados individuais, garantindo
a compreensao do impacto dessas entregas na concretizagcao do que pretende
o coletivo, dentre outros.

Acultura de dialogo entre lideranca e liderado é importante. O didlogo, prin-
cipalmente quando frequente, permite que se possa compreender eventuais di-
ficuldades encontradas pelo servidor para a entrega dos resultados pactuados,
permitindo que se faca sua repactuagao conforme cada caso.

Essa discussao é essencial, pois toda avaliacao requer uma mensuracao
dos resultados. Somente a partir dessa visao pode-se fazer o caminho de retor-
no para os diversos fatores que operam juntos para a entrega dos resultados.
Ao enquadrar o debate da avaliacao de desempenho em uma perseguicao aos
servidores publicos — descritos como inimigos ou parasitas — e pretendé-la ser
nao mais do que um chicote, uma puni¢ao, incorpora-se um discurso que Nao so
nao faz parte da literatura sobre avaliagao de desempenho, como &, na verdade,
fortemente desencorajado.

Uma cadeia de loops de feedbacks é imprescindivel. Ela precisa ser fomen-
tada e orientada pela area de gestao de recursos humanos ou gestdo de pessoas.
Ela precisa ser pautada desde o momento de recrutamento dos servidores ou

das liderancgas e precisa ser incentivada e praticada pela organizagao de forma
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natural, no curso normal do trabalho, e jamais de forma excepcional, com enor-
mes alardes e riscos associados a retornos negativos — veremos isso logo a frente.

A compreensdo das habilidades desejadas nos servidores publicos, tanto
gerais como especificas, € igualmente imprescindivel nesta discussdo. As habili-
dades desejadas para o funcionamento de cada uma das partes precisam estar
claras de ponta a ponta na organizacao: desde o recrutamento até o desenho
dos planos de desenvolvimento individual, outro aspecto vital da politica de ges-
tdo de pessoas. Retomando a professora Ngaire Woods, “Uma abordagem mais
efetiva [para recrutamento] seria focar nas habilidades interpessoais vitais para
um bom servico publico, tais como aprender a mobilizar, apoiar e encorajar ou-
tros, bem como perceber as diferentes habilidades das pessoas. Um servico pu-
blico com diversidade serd mais forte apenas se as chefias souberem como fazer
da diversidade uma forca.”

Provavelmente, ndo por acaso, a publicacao “Skills for a High Performing
Civil Service", da Organizacao para Cooperacao e Desenvolvimento Econémico
(OCDE), traz uma discussao essencial em gue essas habilidades sdao nao apenas
importantes como imprescindiveis para a formulagcao de uma politica de desen-
volvimento dos recursos humanos das organizag¢des publicas.

Essa observacao € importante no contexto brasileiro, pois uma das narrati-
vas hoje postas seria de um certo anacronismo do conhecimento e formacao dos
servidores, o que justificaria encerrar as contratacdes de longo prazo, substituin-
do-as por mecanismos precarios, provisorios, em parte em funcao da constante
modernizagcao e automacao da nossa sociedade.

Essas propostas apresentam-se como irreconcilidveis com as perspectivas
de desenvolvimento pessoal e de carreira, uma vez que ja estabelece previamen-
te que algumas categorias de servidores seriam descartaveis. Faco uma alusao
ao imprescindivel debate sobre as caracteristicas relevantes da estabilidade no
servico publico e dos possiveis efeitos perversos da delegacao do poder de de-

mitir as chefias ou a uma limitada cadeia de comando, uma vez que é essencial
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gue uma decisdao dessa magnitude seja tomada por atores com inerente com-
promisso de longo prazo para com a instituicao. A visao de que a Unica forma
de se encarar a inexoravel mutabilidade das coisas seja por meio da adocao de
politicas de alta rotatividade de pessoal parece contraproducente.

Talvez esse seja um momento adequado para trazer a dimensao frequente-
mente ignorada da avaliacao de desempenho: o fato de que a gestao de pessoal
€ uma ciéncia que, ainda que pertinente as discussdes sobre gestao publica, re-
side de forma mais legitima no campo da psicologia.

Em seu livro “Public Human Resource Management: strategies and prac-
tices in the 21t Century”, o autor R. Paul Bataglio Jr. relata que “pesquisa recente
sugere que a ética do servico, um desejo para buscar o interesse publico, ou a
motivacao para o servico publico podem estar por tras da decisao de se buscar
causas [trabalhadas em] instituicdes publicas. Descobertas dessa linha de pes-
quisa sugerem que fatores motivacionais se distinguem entre trabalhadores do
setor publico e do setor privado. Rainey (1983), na sua avaliacao comparativa de
gestores de governos de estados e a comunidade empresarial, descobriu que
prestar um servigco publico relevante era mais valorizado por pessoas servindo
em entidades estatais do que suas contrapartes do setor privado. De forma simi-
lar, servidores federais indicaram que, muito mais do que salario e seguranc¢a do
emprego, servir a causas sociais e fazer a diferenca em temas publicos eram sua
motivacao primaria para trabalhar para governos.”

Assim, é imprescindivel que qualguer discussao sobre gestdao de pessoal
Nno servigo publico compreenda que a motivagcao do profissional desse setor é
distinta daquela do setor privado. Por isso, qualguer discussdo que nao se baseia
em uma adequada pesquisa sobre como funcionam as motivacdes do servidor
puUblico possivelmente estara fadada a superficialidade e, por consequéncia, ir-
relevante em suas propostas de reorganizacao do servico publico profissional.

Pesquisador contumaz das motivac¢oes individuais e comportamentos pa-

radoxais decorrentes da natureza humana, o autor Dan Ariely ja produziu vasta
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bibliografia a partir de estudos sobre o comportamento humano. Por ser econo-
mista, o académico faz uma constante discussao sobre os impactos de recom-
pensas e punicdes de natureza pecuniaria.

Em seu livro Payoff: The Hidden Logic That Shapes Our Motivations, Dan
Ariely explica que um convite da empresa Intel para pesquisar motivadores labo-
rais o permitiu aprofundar sua compreensao de recompensas financeiras na for-
ma de bénus. Segundo ele, “quase todas as companhias utilizam algum tipo de
prémio, [e,] no entanto, apesar da sua ubiquidade - e do fato que compensacao
€ a maior despesa da maioria das empresas — pouco é conhecido sobre o quao
efetivos tais prémios realmente sdo. Sabe-se menos ainda sobre quais formas de
pagamento funcionam melhor.”

Ariely observa que cada profissao tem caracteristicas intrinsecas que defi-
nem como medir desempenho, observando que medir o trabalho de um profes-
sor universitario pode ser delicado — na verdade, qualquer trabalho baseado em
conhecimento apresentara dificuldades em se medir tanto quantitativa como
qualitativamente.

O convite da Intel deu a ele e sua equipe a oportunidade de medir desem-
penho dos trabalhadores na montagem de chips, um ambiente em que as mé-
tricas sao objetivas e podem ser observadas facilmente e com precisao. O expe-
rimento foi desenhado em 4 cohorts, com diferentes recompensas: a empresa ja
oferecia um bdénus de US$ 30 em dinheiro, estruturado de forma a ser concedido
uma vez por semana, com base na produtividade medida em um uUnico dia de
referéncia; criaram entao uma alternativa para, no lugar do dinheiro, oferecer
um cupom para uma pizza tamanho familia; e, por fim, ao invés de qualquer re-
compensa material, o trabalhador com maior produtividade receberia um elogio
da chefia, reconhecendo o bom trabalho daquele dia. E, claro, um 4° grupo de
controle, sem qualguer recompensa ou reconhecimento.

Os gestores de recursos humanos da empresa estimaram que a ordem aci-

ma seria também a ordem de efetividade do bénus, do mais efetivo (o prémio
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em dinheiro) ao menos efetivo (o grupo de controle). Ariely relata que os resulta-
dos confirmaram que o grupo de controle teve, de fato, o pior desempenho em
produtividade. Porém o grupo premiado com o cupom para pizza apresentou
uma melhora de 6,7% da produtividade, seguido de perto do grupo cujo trabalho
fora reconhecido por meio de elogio, com 6,6% de aumento de produtividade. O
prémio em dinheiro melhorou a produtividade em apenas 4,9%.

No entanto, ao continuar medindo a produtividade de cada cohort ao longo
do tempo, nos demais dias da semana, os pesquisadores foram surpreendidos
com o grupo em que o melhor desempenho recebera a recompensa financeira
no dia anterior. A produtividade desse grupo foi 13,2% pior do que a do grupo de
controle no dia seguinte ao da premiacao. Ao longo da semana, os outros dois
grupos apresentaram uma produtividade média um pouco menor do que a do
grupo de controle, mas o grupo com a recompensa financeira — a que custava
mais para a empresa — teve uma produtividade média 6,5% abaixo da do grupo
de controle.

Complementarmente, em estudos anteriores, feitos em laboratério e apre-
sentados no livro “The Upside of Irrationality”, Dan Ariely j& havia concluido que,
guando o prémio é muito grande, a performance despenca drasticamente, em
funcao do stress gerado pela possibilidade de ndo o conquistar: a perspectiva de
um bénus de grande valor, pressdes sociais ou 0 medo de graves puni¢cdes acaba
por causar uma gueda no desempenho, e ndao uma melhoria.

Resgato entdao das consideracdes acima dois pontos relevantes: 1) ha uma
clara difereng¢a na forma como se mede o desempenho, dependendo do tipo de
funcao exercida pelo profissional, e 2) dinheiro nao compra desempenho. Ob-
serve-se que os resultados de Ariely sdo a partir de uma empresa privada. Res-
gatando as conclusdes de Bataglio Jr. com relagcao as motivagdes dos servidores
publicos, ndo sera dificil concluir que seria um erro ainda maior projetar sobre o
setor publico a limitada visao predominante no setor privado, com seu habitoem

monetizar as interagcdes entre os individuos.
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Seguindo nas discussdes comportamentais, o pesquisador Daniel Kahne-
man, em seu livro “Thinking, Fast and Slow", apresenta conclusdes também in-
teressantes a partir de suas observacdes: “pessoas tristes sdo completamente
incapazes de desempenhar [com precisao] uma tarefa” de caracteristica simples
e intuitiva. “Quando estamos desconfortaveis e infelizes, perdemos contato com
nossa intuicao”.

Além dessa avaliacao entre a relevancia do bem-estar dos servidores e o de-
sempenho, Kahneman, no mesmo livro e a partir da publicacao de outro colega
—“The Halo Effect”, de Philip Rosenzweig —também discute que a percepcao de
qualidade de um profissional varia conforme o desempenho da institui¢do. Se a
instituicao apresenta um percebido bom desempenho, também seus gestores
serao bem avaliados. Se esse desempenho institucional é percebido negativa-
mente, também serdao avaliados de forma negativa os seus gestores. Parecido
com a profecia autorrealizavel, esse fendmeno ilustra como percepcdes de de-
sempenho individual podem ser influenciadas por percepcdes mais amplas, que
abarcam muito mais do que o trabalho desempenhado por aquele individuo.

Voltando as dificuldades relacionadas a medicao do tipo de atividade a ser
desenvolvida em diferentes profissdes, Guy Peters, em “Comparing Public Bu-
reaucracies”, reforca o argumento de que caracteristicas intrinsecas de diferentes
politicas e programas publicos podem afetar de forma substancial a maneira co-
Mo sdo organizadas e o comportamento dos individuos nessas organizacgodes.

O proéprio grande mestre da reforma do Estado, Luiz Carlos Bresser-Pereira,
em texto publicado em inglés sob o titulo *“Democracy and Public Management
Reform: Building the Republican State”, descreve que o principal obstaculo para
a modernizacao do aparato estatal em sua época foram as dificuldades encon-
tradas para medir o desempenho do servico publico civil em termos quantitati-
vos e financeiros.

Assim, podemos concluir que uma ideia comumente associada ao precon-

ceito contra servidores publicos — a de que o que € bom para o servidor € ruim
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para a administracao, e o que é ruim para o servidor € bom para a administracao
— € apenas isso: UMm mero e raso preconceito.

A prescricao de punicdes graves, como a demissao, nao ira melhorar qual-
quer desempenho individual. A premiac¢ao pecuniaria, ainda mais em grandes
somas, nao sera adequada para promover melhoria de desempenho, podendo,
na verdade, ter o efeito contrario.

O servico publico abarca grande quantidade de atividades profissionais
com comportamentos individuais relacionados completamente distintos, logo
nao é viavel uma discussao sobre avaliacdo de desempenho de desenho uUnico
capaz de abarcar toda a administragao publica.

Em outras palavras, infelizmente, ndo existe uma bala de prata — por maior
gue seja o calibre da pessoa que nela acredite — que ird revolucionar o desempe-
nho individual dos servidores publicos. E tarefa ardua, que enfrenta o compor-
tamento contraintuitivo da mente humana, e a complexidade da administracao
publica. E discussao que requer cuidado para permanecer relevante e que preci-
sa ser precedida por uma desconstrucao do viés, nao raro oculto, que existe com

relacao ao servico publico.

E Presidente da Associacio Nacional dos
Especialistas em Politicas Publicas e Gestao
Governamental (ANESP), especialista em
Tecnologia e Desenvolvimento Sustentavel
pela Ecole polytechnique fédérale de

= Lausanne - EPFL, Master of Public Affairs
PEDRO pela Indiana University e Master of Public
PONTUAL Administration pela Harvard Kennedy

E School.
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