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RESUMO

O presente estudo buscou investigar a percepgao de gestores publicos sobre o uso de indicadores
para avaliagdo e monitoramento do desempenho de servidores publicos, bem como para
aumento da transparéncia dos resultados de uma instituicao publica. Para tanto, realizou-se um
estudo descritivo, norteado por uma abordagem quantitativa, com aplicagdo de questionarios
junto a 72 gestores do 6rgdo. Utilizou-se a técnica de decomposi¢do comportamental para a
criagdo dos indicadores, na qual 27 competéncias foram decompostas em 97 indicadores de
desempenho. Os resultados mostraram que os gestores foram capazes de relacionar os
indicadores as suas respectivas competéncias e reconheceram suas contribui¢cdes para aumentar
a transparéncia dos resultados da institui¢do. Portanto, este estudo inova ao apresentar uma
metodologia capaz de criar indicadores de desempenho para tornar mais objetivo e transparente
o processo de avaliacdo de desempenho realizado em 6rgdos publicos brasileiros, evitando,

assim, conflitos e contradi¢des no processo.

Palavras-chave: avaliagdo de desempenho por competéncias; indicadores de desempenho;

transparéncia publica; decomposi¢cdo comportamental; administragdo publica.



ABSTRACT

The present study was to investigate the perception of public managers about the use of
indicators to evaluate and monitor the performance of those who work in public organizations,
as well as to increase the transparency of the public institution results. For that end, a descriptive
study was carried out, guided by a quantitative approach, with the application of questionnaires
with 72 managers of the participating institution. The behavioral decomposition technique was
used to create indicators, in which 27 competencies were decomposed into 97 performance
indicators. The results showed that managers were able to relate the indicators to their
respective competences and recognized their contributions to increasing the transparency of the
institution's results. Therefore, this study innovates by presenting a methodology capable of
creating performance indicators to make the performance evaluation process carried out in
Brazilian public institutions more objective and transparent, thus avoiding conflicts and

contradictions in the process.

Keywords: performance assessment by competences; performance indicators; public

transparency; behavioral decomposition; public administration.
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1 INTRODUCAO

A demanda por exceléncia e transparéncia na Administracdo Publica tem impulsionado
mudangas nas suas estruturas, sistemas e processos de trabalho, com adogdo de praticas de
gestao antes restritas ao setor privado (PIRES et al., 2019; VERMEEREN, 2017). O objetivo
dessas praticas ¢ melhorar a eficiéncia e a eficacia dos servigos prestados ao cidaddo e a gestao
organizacional (GUESSER; ENSSLIN; PETRI, 2020; XAVIER JUNIOR et al., 2019; PIRES
etal., 2019).

Uma das éreas afetadas por esse processo de modernizacao foi a de Gestdo de Pessoas.
Inicialmente restrita a atividades operacionais, essa drea passou a assumir um papel mais
estratégico, com fungdes que incluem recrutamento e selecdo, dimensionamento da forca de
trabalho e avaliacdo de desempenho (GUESSER; ENSSLIN; PETRI, 2020; VERMEEREN,
2017).

O uso da Avaliacdo de Desempenho (AD) na administragdo publica ¢ uma pratica
inovadora que desempenha um papel crucial na gestdo eficiente e eficaz, bem como na
qualidade dos servigos prestados ao cidadio (AMARAL et al., 2018; BUGALHO;
SCHNORRENBERGER, 2020; GUESSER; ENSSLIN; PETRI, 2020). Em linhas gerais, a AD
tem por objetivo identificar as necessidades de desenvolvimento dos profissionais e da
organizacdo, além de avaliar os resultados alcancados por eles (AVELINO; NUNES; SARSUR,
2016; GUESSER; ENSSLIN; PETRI, 2020).

Além de influenciar o desempenho organizacional, a AD também exerce impacto
significativo no desenvolvimento das capacidades organizacionais € no comportamento das
pessoas (XAVIER JUNIOR et al., 2019; PIRES et al., 2019). Estudos demonstram que
organizagdes que utilizam a AD como ferramenta de gestdo focada em resultados t€ém maior
probabilidade de alcancar seus objetivos estratégicos (AMARAL et al., 2018; GUESSER;
ENSSLIN; PETRI, 2020; XAVIER JUNIOR et al., 2019; PIRES et al., 2019). Por esse motivo,
a AD tem chamado a atencdo de gestores publicos, os quais tém demonstrado interesse em
utilizd-la para aprimorar a gestdo e a transparéncia de suas organizacdes (GUESSER;
ENSSLIN; PETRI, 2020; XAVIER JUNIOR et al., 2019).

Esse interesse advém da constatagao de que o uso de indicadores, utilizados na avaliacao
de desempenho, podem proporcionar diversos beneficios a sua gestdo (XAVIER JUNIOR et
al., 2019; PIRES et al., 2019). Como muitas organizacdes publicas ainda nao tém o habito de
mensurar seus resultados, a utilizagdo de indicadores de desempenho pode viabilizar a avaliagao

dos processos e de resultados, tornando essa tarefa, de grande importancia, mais acessivel.
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Sendo assim, a avaliacdo de desempenho tem se revelado uma ferramenta importante na tomada
de decisdo no ambito das organizagdes publicas (BUGALHO; SCHNORRENBERGER, 2020;
GUESSER; ENSSLIN; PETRI, 2020; XAVIER JUNIOR et al., 2019).

Diferentes metodologias de AD estdo a disposicdo das organizagdes que buscam aferir
o desempenho de seus colaboradores (CAVALCANTE; RENAULT, 2018; CERIBELI;
PEREIRA; ROCHA, 2019). Entretanto, alguns modelos geram questionamentos em fun¢ao da
subjetividade dos seus critérios. Diante disso, a avaliagdo de desempenho por competéncias tem
sido uma alternativa na busca de um diagndstico mais preciso. Nessa metodologia, os
indicadores de desempenho sdo definidos a partir padrdes de comportamento objetivos e
observaveis emitidos pelos servidores em seu ambiente de trabalho (CERIBELI; PEREIRA;
ROCHA, 2019; DERROSSO; BOEWERK, 2017).

Embora o servigo publico tenha avangado no desenvolvimento do modelo de gestao por
competéncia (CAVALCANTE; RENAULT, 2018), sua aplicacdo em outros subsistemas, como
a avaliagdo de desempenho, ainda ¢ insuficiente, necessitando de ajustes e melhorias nas
metodologias utilizadas (GUESSER; ENSSLIN; PETRI, 2020; RODRIGUES; CARVALHO,
2019; VERMEEREN, 2017). Assim, a fim de melhorar a utilizagdio da metodologia de
avaliacdo de desempenho por competéncias e atender as normativas vigentes relacionadas a
tematica, surge a seguinte questdo: a utilizacdo de indicadores para avaliar desempenho
aumenta a transparéncia nos processos de avaliagdo e auxilia na tomada de decisdes
administrativas?

Diante do exposto, o presente estudo busca investigar a percepcao de gestores publicos
sobre o uso de indicadores para avaliagdo e monitoramento do desempenho de servidores

publicos, bem como para aumento da transparéncia dos resultados de uma institui¢do publica.
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2 A GESTAO PUBLICA E A AVALIACAO DE DESEMPENHO

Com base em modelos gerenciais da iniciativa privada, a Reforma Gerencial de 1995
foi instituida como o objetivo atender as demandas por um servigo publico de qualidade para a
sociedade (AMARAL et al., 2018; BUGALHO; SCHNORRENBERGER, 2020), por meio do
fortalecimento das institui¢des, da busca por maior eficiéncia e da implantacdao da gestdo por
resultados (GUESSER; ENSSLIN; PETRI, 2020; XAVIER JUNIOR et al., 2019; PIRES et al.,
2019; VERMEEREN, 2017).

O modelo gerencial intitulado de a Nova Gestdo Publica visa promover a
competitividade, a autonomia e a transparéncia na administragdo publica, tudo isso buscando
proporcionar a confiabilidade no Governo, por meio da maximizacdo da relacdo de custo-
beneficio na alocagdo de recursos e alcance dos resultados (AMARAL et al., 2018; GUESSER;
ENSSLIN; PETRI, 2020; XAVIER JUNIOR et al., 2019). Nesse interim, o servidor publico
desempenha um papel fundamental como mediador entre as expectativas de qualidade dos
usuarios do servico e as demandas e os anseios por resultados da organizacdo (AMARAL et
al.,2018; MARTINS; ENSSLIN, 2021; VERMEEREN, 2017).

Com base nas premissas da Nova Gestao Publica, varias medidas legais foram adotadas
para atender as necessidades de modernizacao e transparéncia administrativa no servigo publico
(PIRES et al., 2019). Em relagdo a avaliacdo de desempenho, destaca-se a Lei N° 11.784, de
setembro de 2008 (BRASIL, 2008), que reestruturou a sistematica da avaliagdo de desempenho,
e o Decreto n° 7.133, de 19 de mar¢o de 2010 (BRASIL, 2010), que estabeleceu os critérios e
os procedimentos gerais da avaliacdo de desempenho no contexto publico.

A Lei de Acesso a Informagao (Lei N° 12.527 de 18 de novembro de 2011) é outro
instrumento legal que contribuiu para o avango da avaliacdo de desempenho (PIRES et al.,
2019). Este normativo tem por objetivo regulamentar a cultura da transparéncia na
administracdo publica, tornando publicos informagdes e resultados de programas, metas e
indicadores propostos pelo 6rgao (BRASIL, 2011). Dessa forma, transparéncia publica ¢ um
mecanismo para estabelecer e disponibilizar informagdes de interesse publico, fomentando a
confianga, a responsabilidade e o monitoramento das acdes desenvolvidas pelas instituigdes
(PIRES et al., 2019).

Além dos instrumentos legais que reestruturam a avaliagdo de desempenho no servigo
publico, outros conceitos t€ém sido aplicados a essa area, como o accountability. Esse conceito
visa a responsabilizacdo dos agentes publicos por sua conduta na gestao dos recursos (XAVIER

JUNIOR et al., 2019). Assim, a aplicagdo dos principios da transparéncia e a accountability na
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avaliagdo de desempenho podem trazer melhorias e credibilidade ao processo, uma vez que a
mensuracdo de indicadores claros e objetivos trazem a transparéncia para o processo € a
accountability traz a responsabilizacdo sobre os comportamentos das pessoas (XAVIER
JUNIOR et al., 2019; PIRES et al., 2019).

Em suma, a ado¢do conjunta de tais conceitos e instrumentos legais pode trazer
beneficios significativos para a avaliagdo de desempenho no setor ptblico, o qual tem buscado
inovagdes para lidar com as mudangas ocorridas nos ultimos anos (PIRES et al., 2019).
Contudo, apesar da formulacdo de diversas legislacdes sobre o tema, a mensura¢do do
desempenho ainda ¢ relativa. Isso ocorre porque a produgdo de conhecimento no setor publico
estd mais voltada para a formulagdo de politicas do que para a implementagdo e a avaliagdo do
sistema em si (MARTINS; ENSSLIN, 2021). Portanto, ¢ preciso aprimorar as metodologias
relacionadas a avaliagdo de desempenho para abranger os conceitos descritos nas legislacdes

em vigor.
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3 AVALIACAO DE DESEMPENHO

A avaliagdo de desempenho consiste em um processo que tem como objetivo mensurar
a eficacia e a eficiéncia do trabalho executado, além de verificar a sua relagdo com os objetivos
organizacionais ¢ os padrdes de desempenho esperados (CERIBELI; PEREIRA; ROCHA,
2019; LACERDA et al.,2018; MARTINS; ENSSLIN, 2021; PIRES et al., 2019). A partir dessa
mensuracdo, ¢ possivel que o gestor construa conhecimentos e percepgdes acerca do que pode
estar impedindo o completo ou adequado aproveitamento dos seus recursos humanos
(LACERDA et al., 2018; MARTINS; ENSSLIN, 2021).

Dessa forma, um sistema de avaliacdo de desempenho eficaz deve ter como foco a
gestao por resultados. Nessa abordagem, os gestores devem buscar a exceléncia e primar por
bons resultados, enquanto corrigem aqueles que sdo considerados insatisfatorios (CUNHA et
al., 2020; XAVIER JUNIOR et al., 2019; PIRES et al., 2019). Para isso, ¢ fundamental que os
resultados sejam medidos por meio de indicadores que demonstrem o que esta sendo executado
€ que permitam a comparagdo com as expectativas da institui¢ao (PIRES et al., 2019).

Dentro do sistema de avaliacdo de desempenho baseado em resultados, uma das
principais dificuldades consiste em identificar se as métricas escolhidas para quantificar
determinada acdo sdo gerenciaveis e podem auxiliar na tomada de decisdao (AMARAL ef al.,
2018; GUESSER; ENSSLIN; PETRI, 2020; XAVIER JUNIOR et al., 2019; PIRES et al.,
2019). Essa dificuldade de medi¢do dos indicadores ocorre devido a mudangas organizacionais
que também podem interferir nos indicadores e exigir alteragdes ao longo do tempo
(GUESSER; ENSSLIN; PETRI, 2020).

Nesse panorama, as medidas tradicionais baseadas somente em indicadores
financeiros, orcamentos e custos deixam de ser suficientes para refletir o desempenho
organizacional (BUGALHO; SCHNORRENBERGER, 2020). Por isso, torna-se necessario
incluir e mensurar medidas qualitativas, como a qualidade do trabalho executado e a satisfagao
do cliente nos atendimentos prestados (AMARAL et al, 2018; BUGALHO;
SCHNORRENBERGER, 2020; GUESSER; ENSSLIN; PETRI, 2020).

Assim, um instrumento de avaliacdo de desempenho deve apresentar indicadores que
englobem fatores quantitativos e qualitativos e que representem o que ¢ esperado pela
instituicao. Além disso, essas métricas devem ser percebidas pelo servidor como validas, justas,
transparentes e com valores que justifiquem os esforcos para alcanga-las (AMARAL et al.,
2018; GUESSER; ENSSLIN; PETRI, 2020; XAVIER JUNIOR et al., 2019). E importante que

as métricas apresentem essas caracteristicas, pois indicadores considerados injustos podem
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levar a comportamentos disfuncionais e ao mau desempenho do servidor (PIRES et al., 2019).
Desse modo, o valor atribuido a avaliagdo dependerd de sua utilidade e relevancia para a
organizacdo, pois quando utilizada como ferramenta de gestao e tomada de decisdo, a avaliagao
de desempenho torna-se um instrumento provedor de informagdes valiosas para a organizagao
(XAVIER JUNIOR et al., 2019).

Nessa perspectiva, a avaliagdo de desempenho deve ser vista como uma ferramenta
essencial para a modernizagdo da gestdo, trazendo melhorias aos processos, ferramentas de
controle e a gestdo da transparéncia (PIRES et al., 2019). Esses indicadores devem ser
comunicados de forma clara e objetiva, auxiliando no processo decisorio e contribuindo para a
gestdo eficiente da organizacdo (PIRES et al., 2019).

Um sistema de avaliagdo de desempenho precisa ser constantemente aprimorado para
acompanhar as mudangas organizacionais e evitar a obsolescéncia (BUGALHO;
SCHNORRENBERGER, 2020; GUESSER; ENSSLIN; PETRI, 2020). Quando sistemas
obsoletos sdo utilizados, a mensuragdo do desempenho pode ser prejudicada pela falta de
transparéncia e, em alguns casos, pode gerar resultados parciais ou falhos na implementagao
das acdes propostas (AMARAL et al., 2018).

Em virtude disso, ¢ fundamental que o sistema de avaliacdo de desempenho seja baseado
em medidas de desempenho que estejam sob controle e ao alcance do individuo, seguindo uma
metodologia definida pela institui¢dao. Logo, o sistema podera fornecer informagdes precisas e
relevantes para a tomada de decisdo, bem como para a melhoria continua da gestdao
organizacional (GUESSER; ENSSLIN; PETRI, 2020).

Diferentes metodologias podem ser empregadas dentro de um sistema de avaliagdo de
desempenho, cada uma com suas vantagens e desvantagens. Entretanto, para garantir a
eficiéncia do sistema de avaliacdo de desempenho, ¢ fundamental que a metodologia escolhida
esteja alinhada aos objetivos da instituicdo e as caracteristicas dos colaboradores avaliados
(CAVALCANTE; RENAULT, 2018; CERIBELI; PEREIRA; ROCHA, 2019).

Portanto, ¢ recomendado evitar abordagens que sejam baseadas apenas na perspectiva
subjetiva de um tUnico profissional para a afericdo do desempenho do avaliado, como a escala
grafica (CERIBELI; PEREIRA; ROCHA, 2019; MARAFIGO; STEFANO, 2019) e o modelo
de escolha for¢ada (CERIBELI; PEREIRA; ROCHA, 2019; DERROSSO; BOEWERK, 2017;
MARAFIGO; STEFANO, 2019), j& que podem levar ao enviesamento na avaliagdo, seja por
meio de autoavaliagdo ou por meio da avalia¢ao da lideranga imediata (CERIBELI; PEREIRA;
ROCHA, 2019).
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Modelos de avaliagdo mais participativos, como o modelo de avaliagdo conjunta,
também conhecido como avaliacdao 180°, e a avaliacdo 360° ou por multiplas fontes, podem ser
utilizados para diminuir as distor¢des de avaliagdes realizadas na perspectiva de apenas um
avaliador (CERIBELI; PEREIRA; ROCHA, 2019; MARAFIGO; STEFANO, 2019). A
avaliagdo 180° combina a andlise de dois atores para descrever o desempenho desejavel para a
instituicdo, o que permite uma visdo mais ampla do desempenho do avaliado (MARAFIGO;
STEFANO, 2019). Devido a sua facilidade de aplicagdo, ¢ muito utilizada pelas organizagoes,
com o envolvimento do colaborador e de seu gestor imediato (CERIBELI; PEREIRA; ROCHA,
2019; MARAFIGO; STEFANO, 2019).

O modelo de avaliagdo 360° envolve a participagdo de multiplas fontes, como colegas
de trabalho, subordinados e clientes, além do proprio avaliado e seu gestor (AVELINO;
NUNES; SARSUR, 2016; CERIBELI; PEREIRA; ROCHA, 2019). Tal abordagem oferece
uma perspectiva mais abrangente e diversificada do desempenho do avaliado, porém requer
mais tempo e recursos para ser implementada (CERIBELI; PEREIRA; ROCHA, 2019;
DERROSSO; BOEWERK, 2017; MARAFIGO; STEFANO, 2019).

Outro modelo comum ¢ a avaliagdo de desempenho baseada no Balanced Scorecard,
cujo processo ocorre por meio de ativos tangiveis e intangiveis. Os ativos tangiveis sao
compostos pelos fatores financeiros, geralmente medidos pela lucratividade, assim como pelos
processos internos, usualmente medidos pelos indices de produtividade (DERROSSO;
BOEWERK, 2018). Ja os ativos intangiveis sdo avaliados através da satisfagdo do cliente e do
aprendizado dos colaboradores (DERROSSO; BOEWERK, 2017; MARAFIGO; STEFANO,
2019). Embora este modelo de avaliacdo seja mais abrangente e avalie a organizagdo por
diferentes fatores, ndo ¢ vantajoso para a administragdo publica, uma vez que fatores
financeiros, como a lucratividade, ndo estdo alinhados com a natureza do servigo prestado
(AMARAL et al., 2018; DERROSSO; BOEWERK, 2017; MARAFIGO; STEFANO, 2019).

Sob tal conjuntura, ao considerar o contexto publico, a avaliagdo de desempenho por
competéncias ¢ considerada o modelo mais apropriado, uma vez que sua metodologia ¢ mais
convergente com a literatura, aproximando-se do que se espera da avaliacdo por resultados. O
conceito de competéncia utilizado nesse modelo ¢ baseado na visdo norte-americana proposta
por McClelland (1973), mas também se utiliza de uma abordagem comportamental de
competéncias recomendada por Ramos et al. (2016). Assim, competéncia ¢ definida como
comportamentos, observaveis e mensuraveis, emitidos pelo individuo em seu ambiente de

trabalho para o alcance dos objetivos da organizacdo (RAMOS et al., 2016).
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Uma técnica eficaz para criar indicadores de desempenho com base em competéncia ¢
a decomposi¢cdo comportamental. Essa abordagem permite que um comportamento complexo
seja dividido em classes de comportamentos mais simples ou menos complexas (KIENEN,
2008). Assim, esse método possibilita a decomposicdo de competéncias (comportamentos
complexos) em indicadores (comportamentos menores) para avaliar se o comportamento
emitido pelo servidor (individuo) estd em conformidade com as expectativas da institui¢ao
(COSTA; BORBA; RAMOS, 2015).

Dessa maneira, em conformidade ao conceito de competéncia e da técnica de
decomposi¢cao comportamental, a avaliacdo de desempenho por competéncias busca identificar
e avaliar as habilidades, os conhecimentos e os comportamentos necessarios para o bom
desempenho do colaborador (CERIBELI; PEREIRA; ROCHA, 2019; COSTA; BORBA;
RAMOS, 2015; DERROSSO; BOEWERK, 2017). Seu objetivo ¢ acompanhar o
desenvolvimento do individuo no alcance de seus objetivos e, consequentemente, nos
resultados da organizagao.

Portanto, a avaliacdo de desempenho por competéncias pode ser uma ferramenta eficaz
para evitar conflitos e contradigdes no processo avaliativo, bem como instrumento de
transparéncia alinhado a estratégia da organizacdo (COBUCCI; COELHO JUNIOR; FAIAD,
2013; DERROSSO; BOEWERK, 2017; PIRES et al., 2005; RAMOS et al., 2015).
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4 METODOLOGIA

Este estudo ¢ caracterizado como descritivo, norteado por uma abordagem quantitativa.
E descritivo, uma vez que buscou investigar a percepgdo de gestores piiblicos sobre o uso de
indicadores para avaliacdo e monitoramento do desempenho de servidores publicos, bem como
para aumentar a transparéncia dos resultados de uma instituicao publica, por meio da aplicacao
de questionarios. E quantitativo, pois se utilizou de pardmetros numéricos para a analise, com
distribui¢do de frequéncias e médias aritméticas.

A institui¢do investigada estd localizada no Estado do Para e possui uma politica
institucional de aprimoramento continuo de seus processos de gestdo. Desde 2011, a institui¢ao
utiliza 0 mapeamento de competéncias como ferramenta para alcangar esse objetivo. Em 2020,
a institui¢do concluiu o seu 4° ciclo de mapeamento de competéncias.

Um dos processos de gestdo de pessoas beneficiado com o mapeamento de
competéncias ¢ a avaliagdo de desempenho. Desde 2016, as 27 competéncias transversais
definidas para a organizacdo vém sendo utilizadas para compor o instrumento de avaliacdo de
desempenho da institui¢do.

A instituicdo classifica as competéncias transversais em: a) competéncias
administrativas: aquelas recorrentes no servico publico e na rotina das unidades; b)
competéncias gerenciais: aquelas atribuidas a servidores que exercem funcao de lideranca; e c)
competéncias pessoais: aquelas que focam no relacionamento interpessoal e na interagao entre
os servidores. O Quadro 1 apresenta a lista das 27 competéncias, juntamente as suas respectivas
categorias.

Quadro 1 - Competéncias Transversais e suas Categorias
(continua)

Categoria Competéncias

1. Tramitag¢do de documentos/processos
2. Uso sustentavel de recursos

3. Redagao de documentos
Administrativas 4. Assessoramento de reunides
5. Arquivamento de documentos
6. Mapeamento de processos

7. Andlise de documentos

8. Visao sistémica

9. Autogerenciamento

10. Comunicagao interna

11. Atendimento ao usuario

12. Trabalho em equipe

13. Relacionamento interpessoal
14. Flexibilidade

15. Inovagao

16. Capacidade de iniciativa

17. Disciplina

Pessoais
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Quadro 1 - Competéncias Transversais e suas Categorias
(continuagao)

Categoria Competéncias

18.Gestao de processos

19. Gestdo orgamentaria - financeira

20. Representacdo institucional

21. Decisdes estratégicas

22. Negociagao

23. Devolutiva (feedback)

24. Lideranga

25. Delegagdo de tarefas

26. Acompanhamento com foco em resultados
27. Planejamento com foco em resultados

Gerenciais

Fonte: Relatério do 4° Ciclo de Mapeamento de Competéncias (2020).

Participaram do estudo 72 gestores, com base nos critérios de acessibilidade e
disponibilidade (VERGARA, 2009). Para coletar os dados, foi elaborado e aplicado um
questionario composto por 40 questdes distribuidas em trés secdes. A primeira se¢ao
apresentava um conjunto de indicadores de desempenho que deveriam ser relacionados a uma
competéncia transversal. Nesta se¢do, o gestor deveria analisar o grupo de indicadores de
desempenho apresentado e indicar a competéncia administrativa, gerencial ou pessoal
correspondente.

A segunda se¢do do questiondrio consistia em oito afirmativas, nas quais 0s
participantes avaliavam o nivel de concordancia/discordancia em relagdo a associagdo das
competéncias ao conjunto de indicadores. Essa avaliacdo era feita por meio de uma escala Likert
de seis pontos, que variava de 1- discordo totalmente a 6- concordo totalmente. A terceira se¢ao
correspondia a cinco questdes para a caracterizagdo dos respondentes.

Para a criacdo dos indicadores de desempenho, foi utilizada a técnica de decomposi¢do
comportamental. Essa abordagem permite que comportamentos complexos (competéncias)
sejam desmembrados em comportamentos mais simples ou menos complexos (indicadores)
(KIENEN, 2008).

Segundo Kienen (2008), para realizar a decomposicdo, ¢ necessario fazer cinco
questionamentos: o que fazer, como fazer, com que fazer, em que situacdo fazer e o que precisa
decorrer do fazer. A resposta a cada questionamento gera um nivel de decomposigdo. Para este
estudo, utilizou-se dois niveis de decomposi¢do, o que fazer e o como fazer. A Figura 1

apresenta um exemplo de decomposi¢cdo comportamental aplicado a uma competéncia.
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Figura 1 - Exemplo de decomposi¢do comportamental de uma competéncia

COMPETENCIA O QUE FAZER? COMO FAZER?

APRESENTANDO OS OBJETIVOS DA
REDAGAO E DE FORMA DIRETA;

REDACAO DE ELABORAR SEGUINDO A NORMA CULTA DA
DOCUMENTOS DOCUMENTOS LINGUA PORTUGUESA;

UTILIZANDO O MANUAL DA
REDAGCAO OFICIAL DA
PRESIDENCIA DA REPUBLICA;

UTILIZANDO AS FERRAMENTAS
DISPONIVEIS EM PROGRAMAS DE
EDIGAO DE TEXTO

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Apds o processo de decomposi¢do e consequente elaboracdo dos indicadores, estes
foram apresentados a juizes (especialistas no processo de avaliacdo de desempenho) para um
processo de validagdo. A validacdo tinha por objetivo identificar se 0 comportamento esperado
pelo indicador poderia ser observado de maneira consistente por diferentes individuos. Para
isso, foi realizado um pré-teste do instrumento, no qual os participantes tiveram a oportunidade
de oferecer sugestdes para a melhoria das descri¢des dos indicadores e do proprio questionario.
Com base nas recomendagdes recebidas, o questiondrio foi ajustado.

Feitos os ajustes, o questionario de avaliacdo dos indicadores foi disponibilizado aos
gestores por meio da plataforma Google Forms, a partir do envio de um /ink para o e-mail
institucional dos gestores alvos da pesquisa. A coleta de dados ocorreu entre fevereiro e margo
de 2023. Para aqueles que ndo responderam, foram enviados lembretes a cada sete dias.

Finalizada a fase de coleta, deu-se inicio a analise dos dados. Inicialmente, foi realizada
uma analise descritiva para identificacdo do perfil da amostra. Em seguida, foi analisada a
frequéncia de associacdes corretas entre os indicadores de desempenho e as competéncias
transversais, além da frequéncia de concordancia/discordancia com as oito afirmativas descritas

no questionario.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta sec¢do, serdo apresentados e analisados os resultados da pesquisa. Ao caracterizar
a amostra, identificou-se que, dos gestores respondentes, 65% eram provenientes de unidades
administrativas, enquanto 35% eram de unidades académicas. Ademais, foi constatado que 60%
dos gestores ocupam a funcdo de coordenagdo, 36% estavam em funcdo de dire¢do e apenas
4% atuavam em fungdo de Pro-Reitoria. A média de tempo de experiéncia na fun¢do de gestao
foi de trés anos, enquanto a média de tempo de trabalho na institui¢cdo foi de 13 anos.

A pesquisa buscou investigar a percepcdo de gestores publicos sobre o uso de
indicadores para avaliacdo e monitoramento do desempenho de servidores publicos, bem como
para aumento da transparéncia dos resultados de uma instituicdo publica. Ao analisar os
indicadores de desempenho baseados em competéncia, utilizando-se a decomposi¢dao
comportamental, constatou-se que os gestores foram capazes de associar os indicadores de

desempenho as competéncias adotadas pela institui¢do, como ilustrado na Figura 2.



Figura 2 - Percentual da frequéncia de correspondéncia das Competéncias com os Indicadores de Desempenho

Analise de Documentos
Redagdo de Documentos
Mapeamento de Processos
Tramita¢do de Documentos ¢ Processos
Uso Sustentavel de Recursos Materiais ¢ Patrimoniais
Arquivamento de Documentos
Assessoramento de Reunides
Planejamento com Foco em Resultados
Gestdo de Processos
Representagao Institucional
Negociacao
Devolutiva (Feedback)
Acompanhamento com Foco em Resultados
Delegar Tarefas
Decisoes estratégicas
Lideranga
Gestao Or¢amentaria-Financeira
Comunicagao Interna
Inovagao
Atendimento ao Usuario
Visdo Sistémica
Capacidade de Iniciativa
Autogerenciamento
Trabalho em Equipe
Disciplina
Relacionamento Interpessoal
Flexibilidade

m Correspondéncias Corretas

86%
97%
96%
97%
97%
94%
94%
83%
47%
97%
85%
88%
71%
78%
79%
81%

97%

74%

60%
92%
74%
88%
74%
85%
76%
89%
79%

Fonte: Dados da pesquisa (2023).
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As competéncias que obtiveram o maior indice de associagdes corretas com 0s
indicadores de desempenho foram: redacdo de documentos, tramitacdo de documentos e
processos, uso sustentavel de recursos materiais e patrimoniais, representacao institucional e
gestdo or¢amentaria-financeira, todas com uma frequéncia de 97% de associagao correta entre
os indicadores de desempenho e as competéncias. Por outro lado, as competéncias com menor
indice de acertos nas associacdes foram: Gestdo de processos (47%) e Inovagdo (60%). Vale
ressaltar que 43% dos respondentes associaram os indicadores da competéncia gestdo de
processos a competéncia de acompanhamento com foco em resultados. O Quadro 2 apresenta
os indicadores de desempenho das referidas competéncias, com base na decomposi¢iao
comportamental.

Quadro 2 - Indicadores de Desempenho criados para as competéncias Gestdo de processos ¢ Acompanhamento

com foco em resultados
Gestao de Processo

Acompanhamento com Foco em Resultados

1. Avalia os fluxos procedimentais e seus 1. Estabelece instrumentos de
procedimentos;
2. Refaz os fluxos procedimentais e seus

acompanhamento de desempenho e metas da
equipe de trabalho;

procedimentos;

Cria indicadores de desempenho condizentes

3. Utiliza a metodologia Business Process
Management (BPM) e demais diretrizes
institucionais.

a projetos em execucao;

3. Awvalia o andamento das atividades;
Emite os relatorios, por meio de planilhas
e/ou sistemas informatizados;

5. Realiza as agdes corretivas necessarias ao
alcance dos resultados.

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Em relagdo aos indicadores da competéncia inovacdo, 11% dos respondentes os

associaram a competéncia capacidade de iniciativa. O Quadro 3 apresenta os indicadores de

desempenho correspondentes a essas

comportamental.

competéncias,

Quadro 3 - Indicadores de Desempenho criados para as competéncias Inovacdo e Capacidade de Iniciativa

Inovacao

Capacidade de iniciativa

1. Identifica as necessidades de mudanga da
unidade;

2. Busca ferramentas para o aprimoramento
do trabalho;

3. Propde novas formas de realizagdo das
atividades baseadas em teoria,
procedimentos e/ou tecnologias;

Se candidata a realizar atividades sem a
necessidade de indicagdo da chefia;

Assume as obrigagdes e responsabilidades da
atividade;

Busca solugdes para concretizagdo das
atividades e para a resolug@o de problemas;

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

com base na decomposi¢do
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Conforme recomendado por Ramos et al. (2016), ao se construir uma competéncia,
deve-se seguir algumas orientagdes que também devem ser consideradas ao criar indicadores,
como evitar descrigdes muito longas e o uso de termos técnicos, uma vez que podem dificultar
a compreensdo por terceiros, bem como ambiguidades, que possam permitir multiplas
interpretagdes (RAMOS et al., 2016). Logo, observa-se que algumas dessas caracteristicas
estdo presentes nos indicadores descritos para as competéncias apresentadas nos Quadros 2 e
3. Além disso, destaca-se que conceitos como o de inovacao podem ser apresentados de forma
abstrata e ambigua, o que pode representar um desafio ainda maior para os gestores
identificarem tais comportamentos dentro do ambiente de trabalho (AVELINO; NUNES;
SARSUR, 2016).

Dentre as categorias de competéncias analisadas, destaca-se que as competéncias
administrativas, analise de documentos (86%), redacao de documentos (97%), mapeamento de
processos (96%), tramitacdo de documentos/processos (97%), uso sustentdvel de recursos
(97%), arquivamento de documentos (94%) e assessoramento de reunides (94%), apresentaram
os maiores percentuais de associagdes corretas com os indicadores de desempenho. Para
Cobucci, Coelho Junior e Faiad (2013), competéncias administrativas sdo descritas a partir de
atribuicdes regulamentadas dentro da instituicdo. Assim, indicadores de desempenho derivados
dessas competéncias, que muitas vezes sdo rotineiras e burocraticas, podem ser percebidos da
mesma forma por um numero maior de observadores (COBUCCI; COELHO JUNIOR; FAIAD,
2013).

A segunda sec¢do do questionario teve como objetivo avaliar a percep¢do dos gestores
sobre a ferramenta utilizada e se essa pode ser considerada eficaz para aumentar a transparéncia
dos resultados da organizacdo, assim como para avaliar e monitorar o desempenho dos
servidores. A distribuicdo da frequéncia do grau de concordancia/discordancia dos gestores

com as afirmativas pode ser verificada na Tabela 1.
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Tabela 1 - Distribuicdo da frequéncia do Grau de Concordancia/Discordancia dos gestores com as afirmativas

Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo Total
totalmente muito  pouco pouco muito  totalmente Acumulado

Afirmativas Analisadas

Os indicadores de

desempenho me auxiliam a

identificar os caminhos a

serem percorridos pelos 0,0% 1,39% 5,56% 8,33% 38,89% 45,83% 100,0%
servidores para o seu

desenvolvimento

profissional.

Os indicadores de

desempenho tornam mais

objetivos as devolutivas de 0,0% 1,39% 5,56% 8,33% 38,89% 45,83% 100,0%
desempenho oferecidas aos

servidores.

Os indicadores de

desempenho empregam

critérios objetivos para a 0,0% 1,39% 4,17% 16,67%  47,22% 30,56% 100,0%
avaliagdo do desempenho

dos servidores.

Os indicadores de

desempenho sdo suficientes

para identificar pontos a 2,8% 6,94% 15,28% 3194% 36,11% 6,94% 100,0%
melhorar no desempenho

dos servidores.

Os indicadores de
desempenho estdo alinhados
as atividades desenvolvidas
na unidade.

0,0% 2,78%  6,94%  22,22%  37,50%  30,56% 100,0%

Os indicadores de
desempenho estao
relacionados com as metas e
objetivos institucionais.

0,0% 2,78%  4,17%  16,67%  38,89%  37,50% 100,0%

Os indicadores de
desempenho estao redigidos 1,4% 1,39% 6,94% 18,06%  47,22% 25,00% 100,0%
de forma clara.

Tive facilidade de relacionar
os indicadores de
desempenho as
competéncias apresentadas.

1,4% 4,17%  2,78%  18,06%  48,61%  25,00% 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Ao analisar a percepcdo dos gestores sobre os indicadores de desempenho criados,
observa-se que a grande maioria (93,05%) concorda com a eficiéncia dos indicadores. De fato,
a maioria dos gestores ndo apresentou dificuldades para relacionar os indicadores de
desempenho com as competéncias apresentadas (91,67% de concordancia) e consideram que
eles estdo descritos de forma clara (90,28%), definindo critérios objetivos (94,44%), alinhados
a metas e objetivos institucionais (93,06%) e as atividades desenvolvidas na unidade (90,28%).

Além disso, os indicadores sdo descritos de forma a tornar mais objetivas as devolutivas de
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desempenho oferecidas aos servidores (93,06%), além de ajudarem a identificar os caminhos a
serem percorridos pelos servidores para o seu desenvolvimento profissional (93,06%).

Os dados indicam que os gestores reconhecem a Avaliagdo de Desempenho por
Competéncias como uma ferramenta eficaz para fornecer informagdes precisas sobre o
desempenho dos servidores. Essa pratica pode contribuir significativamente para melhorar a
eficiéncia, a eficicia, a economia e a efetividade do servi¢o publico (CUNHA et al., 2020).
Além disso, quando a avaliagdo de desempenho esté alinhada a estratégia organizacional, pode
trazer beneficios adicionais, como a transparéncia publica (PIRES et al., 2005).

Vale ressaltar que, mesmo com a percepgdo positiva dos gestores frente a ferramenta,
muitos avangos sao necessarios no que se refere a avaliacdo de desempenho. Cunha et al. (2020)
destacam que a avaliacdo de desempenho tem pouca credibilidade, sendo considerada uma
atividade puramente burocratica para atender as exigéncias legais. Além disso, a falta de
formacao adequada em gestdo pode levar os gestores a serem benevolentes na atribuicao de
pontuagdes aos seus subordinados, por medo de possiveis represélias, comprometendo assim a
eficacia da avaliacdo de desempenho (COSTA; BORBA; RAMOS, 2015).

Os gestores publicos podem se beneficiar da Avaliagdo de Desempenho, tornando-se
mais autonomos e responsaveis pelo processo de decisdo (CUNHA et al., 2020; XAVIER
JUNIOR et al., 2019). Isso, por sua vez, pode influenciar o desenvolvimento e o uso das
capacidades organizacionais e o comportamento das pessoas, criando assim um sistema de
avaliagdo de desempenho robusto e estruturado (GUESSER; ENSSLIN; PETRI, 2020).
Portanto, ¢ essencial que as organizagdes publicas implementem e aprimorem a avaliagdo de
desempenho para garantir o sucesso de suas operacdes ¢ a efetiva implementagdo desta politica
publica.

Um avango para a implementagdo dessa politica ¢ o fato de os gestores reconhecerem
que apenas os indicadores de desempenho ndo sdo suficientes para identificar pontos a melhorar
no desempenho dos servidores (grau de concordancia 75%). Este fato ¢ apoiado por Costa,
Borba e Ramos (2015), os quais afirmam que a avaliagdo de desempenho deve ser acompanhada
por condigdes adequadas, como programa de treinamento, uma pesquisa de clima
organizacional e uma cultura de avaliacdo presente na instituicdo, a fim de garantir o
desenvolvimento ideal dos servidores.

Em suma, para entender plenamente o desempenho no trabalho, ¢ essencial analisar ndo
apenas os indicadores, mas também o ambiente em que as atividades sdo realizadas pelos
trabalhadores. Isso permitirda uma avaliacdo mais completa e precisa do desempenho dos

servidores e identificara as areas que precisam de melhoria (COSTA; BORBA; RAMOS, 2015;
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CUNHA et al., 2020). Desse modo, as organizacdes publicas podem garantir que seus

funciondrios tenham o suporte necessario para alcangar os melhores resultados.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo investigar a percep¢ao de gestores publicos sobre o uso
de indicadores para avaliacdo e monitoramento do desempenho de servidores publicos, bem
como para aumento da transparéncia dos resultados de uma institui¢do publica. Para alcangar
esse objetivo, as 27 competéncias transversais da instituicdo foram decompostas em 97
indicadores de desempenho.

A andlise da frequéncia das associagdes entre os indicadores de desempenho e as
competéncias revelou que os gestores reconhecem as competéncias decompostas em
indicadores de desempenho, especialmente se esses indicadores estiverem associados a
atribuicdes regulamentadas dentro da instituicdo. Os resultados indicaram que a maioria dos
gestores concorda com a eficacia dos indicadores, uma vez que estes sdo descritos de forma
clara e objetiva, além de estarem alinhados as metas e aos objetivos institucionais. Ademais, os
gestores consideram que os indicadores auxiliam na identificagdo de necessidade de
treinamento, contribuindo assim para o desenvolvimento profissional dos servidores.

A técnica de decomposicdo comportamental se mostrou eficaz para a criagdo dos
indicadores de desempenho, o que contribuiu para consolidar e avangar nas pesquisas referentes
a avaliacdo de desempenho, preenchendo uma lacuna na literatura que ndo explica como os
indicadores de desempenho devem ser criados. A técnica utilizada neste estudo pode ser util
tanto para pesquisadores quanto para profissionais, fornecendo uma metodologia capaz de criar
indicadores de desempenho mais objetivos e precisos. Além disso, o uso dessa abordagem pode
aumentar a transparéncia dos resultados em institui¢des de ensino superior, permitindo que
gestores e funcionarios compreendam melhor as competéncias necessarias para atingir os
objetivos da organizagao.

Foi constatado que os gestores possuem a capacidade de identificar as competéncias
decompostas em indicadores de desempenho e reconhecem a contribui¢do desses indicadores
para a melhoria do servico publico. No entanto, apesar deste reconhecimento, muitos gestores
ainda enxergam a AD como uma atividade puramente burocratica para atender as exigéncias
legais. Ademais, a falta de formagdo adequada em gestdo pode levar os gestores a serem
benevolentes na atribuicdo de pontuagdes aos seus subordinados, por medo de represalias,
comprometendo assim a eficécia da avaliacdo de desempenho. Portanto, ¢ importante destacar
que a AD ndo cumprira seu papel de forma efetiva enquanto os gestores ndo entenderem sua

real importancia e ndo tiverem a formacao necessaria para conduzi-la.
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O estudo identificou que os gestores compreendem a importancia dos indicadores de
desempenho baseados em competéncias para aumentar a transparéncia dos resultados na
instituicdo. No entanto, a percep¢do de eficacia da ferramenta para atender aos critérios de
transparéncia foi atendida apenas parcialmente, uma vez que um dos pilares da transparéncia
estd relacionado com o acesso a informagdo. Dessa forma, para que os indicadores sejam
considerados transparentes, ¢ necessario que sejam amplamente divulgados para todos na
instituigao.

Com a utilizagdo de indicadores de desempenho baseados em competéncias, a sociedade
pode monitorar, acompanhar e fiscalizar os servicos prestados pelo poder publico. Portanto, é
essencial que os gestores reconhegam a importancia da transparéncia na gestdo publica e se
esforcem para implementar medidas que garantam a ampla divulga¢do dos indicadores de
desempenho. Somente assim, serd possivel garantir a efetividade da avaliagdo de desempenho
e contribuir para a melhoria dos servicos prestados pela instituigao.

Uma das limitagdes deste estudo ¢ o fato de ter analisado a percep¢do de apenas 72
gestores, o que pode afetar a generalizacdo dos resultados. Para futuros estudos, sugere-se a
participagdo de um niimero maior de gestores para aumentar a representatividade da amostra.
Também, ¢ importante destacar que o estudo se concentrou apenas na frequéncia de associagdes
entre competéncias e indicadores de desempenho, o que pode limitar a compreensdo mais
aprofundada do tema. Assim, estudos futuros devem buscar ampliar a amostra da pesquisa para
incluir outros servidores da instituicdo e utilizar andlises estatisticas mais robustas para

confirmar a associa¢do entre indicadores e competéncias.
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APENDICE A — QUESTIONARIO

Pesquisa sobre Indicadores da Avaliacdo de Desempenho

Prezado (a) Gestor (a),

Avaliar o desempenho do servidor € uma atividade de responsabilidade do gestor que possibilita
a identifica¢do de pontos fortes e pontos a melhorar de sua equipe de trabalho. Para tanto, o
gestor necessita de ferramentas e indicadores de desempenho que reflitam a realidade de sua
unidade e critérios de desempenho que retratem as competéncias do servidor. A avaliacao de
desempenho por competéncias, que propde uma metodologia de avaliagao baseada na defini¢ao
de critérios objetivos e indicadores de desempenho, tem por finalidade acompanhar o
desenvolvimento do individuo no alcance de seus objetivos e, consequentemente, nos
resultados da organizagdo. Assim, contamos com a sua participacdo para responder ao
questionario que visa identificar se o gestor consegue identificar a qual competéncia um
conjunto de indicadores de desempenho esta relacionado.

Para mais detalhes sobre a pesquisa, entre em contato conosco:

Profa. Dra. Camila Carvalho Ramos

Contato profissional: (91) 3201-7401

camilakrvalho@gmail.com

Contato pessoal do pesquisador: (91) 98802-9004

Lattes: https://ppgad.ufpa.br/index.php/br/docente/category/2-camila-carvalho-ramos

Gisele Cristiane Andrade Marques

Contato profissional: (91) 3201-8092
gmarques@ufpa.br

Contato pessoal do pesquisador: (91) 98166-9386
Lattes: http://lattes.cnpq.br/ 5719616378393024

Desde ja agradecemos sua participacao!

E-mail:

1. Indicadores de Desempenho:

L¢ de forma critica os documentos, pareceres, formularios e demais elementos de um
processo;

Analisa os documentos, pareceres, formularios e demais elementos de um processo,
embasado na legislacdo vigente;

Realiza as andlises e respostas necessarias dentro dos prazos estabelecidos.

A qual competéncia os indicadores estdo relacionados?

() Anélise de Documentos

() Redacao de Documentos

() Mapeamento de Processos

() Tramitagcdo de Documentos e Processos

() Uso Sustentavel de Recursos Materiais ¢ Patrimoniais
() Arquivamento de Documentos

() Assessoramento de Reunido




2. Indicadores de Desempenho:

Redige documentos apresentando os objetivos da redacdo e de forma direta;

Redige documentos seguindo a norma culta da lingua portuguesa;

Redige documentos apresentando a estrutura definida pela redagdo Oficial da
Presidéncia da Republica;

Utiliza as ferramentas disponiveis em programas de edi¢do de texto para a elaboracao
de documentos.

A qual competéncia os indicadores estdo relacionados?

() Anélise de Documentos

() Redacao de Documentos

() Mapeamento de Processos

() Tramitagcdo de Documentos e Processos

() Uso Sustentavel de Recursos Materiais ¢ Patrimoniais
() Arquivamento de Documentos

() Assessoramento de Reunido

3. Indicadores de Desempenho:

Identifica os processos de trabalho de sua unidade;

Aplica a metodologia definida pela institui¢do para mapear os processos da unidade;
Elabora fluxogramas dos processos da unidade utilizando o programa Bizagi;
Elabora os procedimentos operacionais padrdo (POP’s) dos processos mapeados.

A qual competéncia os indicadores estdo relacionados?

() Anélise de Documentos

() Redacao de Documentos

() Mapeamento de Processos

() Tramitagcdo de Documentos e Processos

() Uso Sustentavel de Recursos Materiais ¢ Patrimoniais
() Arquivamento de Documentos

() Assessoramento de Reunido

4. Indicadores de Desempenho:

Utiliza o sistema de tramitagao de documentos e/ou processos disponibilizado pela

institui¢ao;

Cria e tramita os documentos e processos conforme sua natureza e seu destino;

Acompanha o andamento dos documentos e/ou processos em abertos;

Verifica, periodicamente, o sistema de tramitagdo para recebimento de documentos e
rocesso da unidade.

A qual competéncia os indicadores estdo relacionados?

() Anélise de Documentos

() Redacao de Documentos

() Mapeamento de Processos

() Tramitagcdo de Documentos e Processos

() Uso Sustentavel de Recursos Materiais ¢ Patrimoniais
() Arquivamento de Documentos

() Assessoramento de Reunido

S. Indicadores de Desempenho:

Utiliza os recursos materiais de maneira eficiente;
Utiliza os recursos patrimoniais de maneira eficiente;
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Utiliza recursos observando a legislacdo e as diretrizes de sustentabilidade da
instituigao.

A qual competéncia os indicadores estdo relacionados?

() Anélise de Documentos

() Redacao de Documentos

() Mapeamento de Processos

() Tramitagcdo de Documentos e Processos

() Uso Sustentavel de Recursos Materiais ¢ Patrimoniais
() Arquivamento de Documentos

() Assessoramento de Reunido

6. Indicadores de Desempenho:

Organiza e guarda os documentos fisicos e/ou digitais;

Identifica os arquivos conforme a normativa vigente;

Mantém os arquivos possibilitando sua facil localizagdo e conservagao;
Realiza backup periddico dos arquivos digitais.

A qual competéncia os indicadores estdo relacionados?

() Anélise de Documentos

() Redacao de Documentos

() Mapeamento de Processos

() Tramitagcdo de Documentos e Processos

() Uso Sustentavel de Recursos Materiais ¢ Patrimoniais
() Arquivamento de Documentos

() Assessoramento de Reunido

7. Indicadores de Desempenho:

Agenda ambiente para a realizacdo das reunides;
Convoca os participantes;

Elabora pautas;

Elabora Ata.

A qual competéncia os indicadores estdo relacionados?

() Anélise de Documentos

() Redacao de Documentos

() Mapeamento de Processos

() Tramitagcdo de Documentos e Processos

() Uso Sustentavel de Recursos Materiais ¢ Patrimoniais
() Arquivamento de Documentos

() Assessoramento de Reunido

8. Indicadores de Desempenho:

Elabora planos de nivel estratégico, contendo diretrizes, objetivos, metas e iniciativas
orientadas para o alcance de resultados futuros;

Elabora planos de nivel tatico, contendo diretrizes, objetivos, metas e iniciativas
orientadas para o alcance de resultados futuros;

Elabora planos de nivel operacional, contendo diretrizes, objetivos, metas e iniciativas
orientadas para o alcance de resultados futuros;

Elabora planos de nivel individual, contendo diretrizes, objetivos, metas e iniciativas
orientadas para o alcance de resultados futuros.

A qual competéncia os indicadores estdo relacionados?
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) Planejamento com Foco em Resultados

) Gestao de Processos

) Representacao Institucional

) Negociagdo

) Devolutiva (Feedback)

) Acompanhamento com Foco em Resultados
) Delegar Tarefas

) Decisdes Estratégicas

) Lideranga

) Gestdo Orcamentaria-Financeira

(
(
(
(
(
(
(
(
(
(

2 Indicadores de Desempenho:

Avalia a sequéncia da realizacdo das atividades e seus procedimentos adotados na
unidade;

Refaz a sequéncia da realizacdo das atividades e seus procedimentos;

Utiliza a metodologia Business Process Management (BPM) e demais diretrizes
institucionais.

A qual competéncia os indicadores estdo relacionados?

() Planejamento com Foco em Resultados

() Gestao de Processos

() Representacgdo Institucional

() Negociacao

() Devolutiva (Feedback)

() Acompanhamento com Foco em Resultados
() Delegar Tarefas

() Decisodes Estratégicas

() Lideranga

() Gestao Orgamentaria-Financeira

10. Indicadores de Desempenho:

Participa de eventos representado a unidade, setor ou a institui¢ao;

Comunica-se, de forma objetiva, apresentando dominio técnico-cientifico sobre o tema
e adequada a linguagem ao publico-alvo;

Porta-se conforme as exigéncias do cerimonial, protocolo e etiqueta do evento.

A qual competéncia os indicadores estdo relacionados?

() Planejamento com Foco em Resultados

() Gestao de Processos

() Representacgdo Institucional

() Negociacao

() Devolutiva (Feedback)

() Acompanhamento com Foco em Resultados
() Delegar Tarefas

() Decisodes Estratégicas

() Lideranga

() Gestao Orgamentaria-Financeira

11. Indicadores de Desempenho:

Identifica as expectativas das pessoas ou grupo que ird iniciar a negociagao;
Faz propostas e contrapropostas conforme os objetivos da institui¢do e legislagdo
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vigente;
Identifica os limites para uma negociagao;
Identifica e estabelece as contrapartidas mais vantajosas para a instituico.

A qual competéncia os indicadores estdo relacionados?

() Planejamento com Foco em Resultados

() Gestao de Processos

() Representacgdo Institucional

() Negociacao

() Devolutiva (Feedback)

() Acompanhamento com Foco em Resultados
() Delegar Tarefas

() Decisodes Estratégicas

() Lideranga

() Gestao Orgamentaria-Financeira

12.  Indicadores de Desempenho:

Analisa o desempenho esperado do servidor;

Comunica ao servidor informagdes a respeito de seu desempenho;

Aponta pontos positivos e/ou pontos a melhorar sobre o desempenho do avaliado;
Utiliza técnicas de devolutiva;

Oferece devolutiva de forma imparcial e respeitosa.

A qual competéncia os indicadores estdo relacionados?

() Planejamento com Foco em Resultados

() Gestao de Processos

() Representacgdo Institucional

() Negociacao

() Devolutiva (Feedback)

() Acompanhamento com Foco em Resultados
() Delegar Tarefas

() Decisoes Estratégicas

() Lideranga

() Gestao Orgamentaria-Financeira

13. Indicadores de Desempenho:

Estabelece instrumentos de acompanhamento de desempenho e metas da equipe de
trabalho;

Cria indicadores de desempenho condizentes a projetos em execugao;

Avalia o andamento das atividades;

Emite relatorios, por meio de planilhas e/ou sistemas informatizados;

Realiza agOes corretivas necessarias ao alcance dos resultados.

A qual competéncia os indicadores estdo relacionados?

() Planejamento com Foco em Resultados

() Gestao de Processos

() Representagdo Institucional

() Negociacao

() Devolutiva (Feedback)

() Acompanhamento com Foco em Resultados
() Delegar Tarefas

() Decisdes Estratégicas
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() Lideranga
() Gestao Orgamentaria-Financeira

14. Indicadores de Desempenho:

Define as atividades que necessitam ser realizadas conforme suas prioridades;
Repassa as atividades com base no perfil e competéncias dos membros da equipe;
Define prazos para a entrega das atividades;

Delega tarefas condizentes com o estado emocional e de satde do servidor.

A qual competéncia os indicadores estdo relacionados?

() Planejamento com Foco em Resultados

() Gestao de Processos

() Representagdo Institucional

() Negociacao

() Devolutiva (Feedback)

() Acompanhamento com Foco em Resultados
() Delegar Tarefas

() Decisodes Estratégicas

() Lideranga

() Gestao Orgamentaria-Financeira

15. Indicadores de Desempenho:

Delibera com base nas informagdes disponiveis na institui¢ao;
Delibera analisando os cenarios e riscos decorrentes;
Delibera com base nas prioridades e necessidades do trabalho.

A qual competéncia os indicadores estdo relacionados?

() Planejamento com Foco em Resultados

() Gestao de Processos

() Representacgdo Institucional

() Negociacao

() Devolutiva (Feedback)

() Acompanhamento com Foco em Resultados
() Delegar Tarefas

() Decisoes Estratégicas

() Lideranga

() Gestao Orgamentaria-Financeira

16. Indicadores de Desempenho:

Define estratégias e indica a dire¢do que deve ser seguida pela equipe;
Apresenta comportamento que influencia positivamente os membros da equipe.

A qual competéncia os indicadores estdo relacionados?

() Planejamento com Foco em Resultados

() Gestao de Processos

() Representagdo Institucional

() Negociacao

() Devolutiva (Feedback)

() Acompanhamento com Foco em Resultados
() Delegar Tarefas

() Decisodes Estratégicas

() Lideranga
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|( ) Gestao Orcamentaria-Financeira

17. Indicadores de Desempenho:

Define os gastos das unidades;

Realiza projecdes orcamentarias para a unidade;
Controla a execucao financeira da unidade;
Utiliza a legislacdo e as diretrizes institucionais.

A qual competéncia os indicadores estdo relacionados?

() Planejamento com Foco em Resultados

() Gestao de Processos

() Representacgdo Institucional

() Negociacao

() Devolutiva (Feedback)

() Acompanhamento com Foco em Resultados
() Delegar Tarefas

() Decisodes Estratégicas

() Lideranga

() Gestao Orgamentaria-Financeira

18. Indicadores de Desempenho:

Compartilha informagdes institucionais somente apos a verificagdo da veracidade do
fato ocorrido;

Expde a informacdo de forma igualitdria e transparente;

Comunica-se utilizando linguagem adequada ao publico-alvo.

A qual competéncia os indicadores estdo relacionados?

() Inovacao

() Comunicagao Interna

() Atendimento ao Usuario

() Visao Sistémica

() Capacidade de Iniciativa

() Autogerenciamento

() Trabalho em Equipe

() Disciplina

() Relacionamento Interpessoal
() Flexibilidade

19. Indicadores de Desempenho:

Avalia a viabilidade de mudanca da unidade;

Busca ferramentas para o aprimoramento do trabalho;

Propde novas formas de realizagao das atividades baseadas em teoria, procedimentos
e/ou tecnologias.

A qual competéncia os indicadores estdo relacionados?

() Inovacao

() Comunicagao Interna

() Atendimento ao Usuario
() Visao Sistémica

() Capacidade de Iniciativa
() Autogerenciamento

() Trabalho em Equipe
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() Disciplina
() Relacionamento Interpessoal
() Flexibilidade

20. Indicadores de Desempenho:

Realiza atendimento pelos diferentes canais da institui¢do (telefonico, presencial, e-
mail, sagitta etc)

Atende os usuarios com cortesia;

Atende os usuarios com urbanidade;

Atende os usuarios com celeridade;

Presta as informagdes solicitadas de forma objetiva;

Presta as informacdes solicitadas respeitando as capacidades e limita¢des individuais;
Presta as informacdes utilizando linguagem apropriada ao publico-alvo.

A qual competéncia os indicadores estdo relacionados?

() Inovacao

() Comunicagao Interna

() Atendimento ao Usuario

() Visao Sistémica

() Capacidade de Iniciativa

() Autogerenciamento

() Trabalho em Equipe

() Disciplina

() Relacionamento Interpessoal
() Flexibilidade

21. Indicadores de Desempenho:

Age considerando a interdependéncia entre as unidades organizacionais;
Avalia os riscos e impactos, positivos e negativos, de suas a¢des para a instituicdo como
um todo.

A qual competéncia os indicadores estdo relacionados?

() Inovacao

() Comunicagao Interna

() Atendimento ao Usuario

() Visao Sistémica

() Capacidade de Iniciativa

() Autogerenciamento

() Trabalho em Equipe

() Disciplina

() Relacionamento Interpessoal
() Flexibilidade

22. Indicadores de Desempenho:

Se candidata a realizar atividades sem a necessidade de indicagdo da chefia;
Assume as obrigagdes e responsabilidades da atividade;
Busca solucdes para concretizacao das atividades e para a resolu¢@o de problemas.

A qual competéncia os indicadores estdo relacionados?

() Inovacao
() Comunicagao Interna
() Atendimento ao Usuario
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() Visao Sistémica

() Capacidade de Iniciativa

() Autogerenciamento

() Trabalho em Equipe

() Disciplina

() Relacionamento Interpessoal
() Flexibilidade

23. Indicadores de Desempenho:

Organiza as atividades e compromissos profissionais;

Utiliza agenda e outras ferramentas de controle de compromissos, para planejar
atividades e compromissos profissionais;

Estabelece prioridades, prazos e objetivos a serem alcangados;

Assume as responsabilidades pelos resultados obtidos.

A qual competéncia os indicadores estdo relacionados?

() Inovacao

() Comunicagao Interna

() Atendimento ao Usuario

() Visao Sistémica

() Capacidade de Iniciativa

() Autogerenciamento

() Trabalho em Equipe

() Disciplina

() Relacionamento Interpessoal
() Flexibilidade

24. Indicadores de Desempenho:

Realiza as atividades de forma coletiva para atingir metas e objetivos da unidade;
Considera as competéncias de cada individuo e as caracteristicas das atividades;
Realiza as atividades respeitando as opinides dos diferentes membros da equipe.

A qual competéncia os indicadores estdo relacionados?

() Inovacao

() Comunicagao Interna

() Atendimento ao Usuario

() Visao Sistémica

() Capacidade de Iniciativa

() Autogerenciamento

() Trabalho em Equipe

() Disciplina

() Relacionamento Interpessoal
() Flexibilidade

25. Indicadores de Desempenho:

Age no exercicio de sua fungdo e fora dele, de acordo com as normas e principios da
Administragdo Publica;
Age respeitando o Codigo de Etica do Servidor e os demais dispositivos disciplinares.

A qual competéncia os indicadores estdo relacionados?

() Inovacao
() Comunicagao Interna
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Atendimento ao Usudrio
Visdo Sistémica

Capacidade de Iniciativa
Autogerenciamento
Trabalho em Equipe
Disciplina

Relacionamento Interpessoal

()
()
)
()
)
()
)
() Flexibilidade

26. Indicadores de Desempenho:

Interage com outras pessoas de forma cordial;

Interage com outras pessoas de forma assertiva;

Interage com outras pessoas de forma empatica;

Interage com outras pessoas respeitando a diversidade de pensamentos, sentimentos e
crengas.

A qual competéncia os indicadores estdo relacionados?

() Inovacao

() Comunicagao Interna

() Atendimento ao Usuario

() Visao Sistémica

() Capacidade de Iniciativa

() Autogerenciamento

() Trabalho em Equipe

() Disciplina

() Relacionamento Interpessoal
() Flexibilidade

27. Indicadores de Desempenho:

Adapta-se as mudancgas proposta na unidade;
Dialoga com pessoas que apresentam ideias e opinides diferentes das suas;
Rever posicionamento ou decisdes a partir do que € apresentado pelos outros.

A qual competéncia os indicadores estdo relacionados?

() Inovacao

() Comunicagao Interna

() Atendimento ao Usuario

() Visao Sistémica

() Capacidade de Iniciativa

() Autogerenciamento

() Trabalho em Equipe

() Disciplina

() Relacionamento Interpessoal
() Flexibilidade
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Apo6s a vinculacdo dos indicadores as competéncias correspondentes, avalie as seguintes
afirmativas seguindo a escala que varia de 1 a 6, sendo:

(1) Discordo totalmente;

(2) Discordo muito;

(3) Discordo pouco;

(4) Concordo pouco;

(5) Concordo muito;

(6) Concordo totalmente.

Os indicadores de desempenho me auxiliam a identificar
28 |os caminhos a serem percorridos pelos servidores parao | (D@B@E)(6)
seu desenvolvimento profissional.

Os indicadores de desempenho tornam mais objetivos as
29 b ! 000060,

devolutivas de desempenho oferecidas aos servidores.

Os indicadores de desempenho empregam critérios
30 P pree 000060,

objetivos para a avaliagdo do desempenho dos servidores.

Os indicadores de desempenho sdo suficientes para

31 lidentificar pontos a melhorar no desempenho dos @B
servidores.
Os indicadores de desempenho estdo alinhados as

32 P 000060,

atividades desenvolvidas na unidade.

Os indicadores de desempenho estio relacionados com as ®®®@®@

33 . oL
metas e objetivos institucionais.

Os indicadores de desempenho estdo redigidos de forma ®®®@®@

34
clara.

Tive facilidade de relacionar os indicadores de
35 000060,

desempenho as competéncias apresentadas.
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| Perfil do Respondente:

Sexo: () feminino () masculino

Sua unidade é: ( ) Administrativa ( ) Académica
Qual ¢ sua fun¢ao?
Quanto tempo estou na func¢ao:
Tempo de institui¢do (em anos):
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APENDICE B - COMPETENCIAS COM SEUS RESPECTIVOS INDICADORES DE

DESEMPENHO
N° Competéncias Indicadores

1. Lé de forma critica os documentos, pareceres,
formulérios e demais elementos de um processo;

2. Analisa os documentos, pareceres, formularios e

1 |Analise de Documentos demais elementos de um processo, embasado na
legislagdo vigente;

3. Realiza as andlises e respostas necessarias dentro dos
prazos estabelecidos.

4. Redige documentos apresentando os objetivos da
redacao e de forma direta;

5. Redige documentos seguindo a norma culta da lingua

~ ortuguesa;
Redaca portt ’ .
2 Df)(iuin(e)n(:f)s 6. Redige documentos apresentando a estrutura definida
’ pela redacao Oficial da Presidéncia da Republica;

7. Utiliza as ferramentas disponiveis em programas de
edi¢do de texto para facilitar a elaboragdo de
documentos.

8. Identifica os processos de trabalho de sua unidade;

9. Aplica a metodologia definida pela instituigdo para

Mapeamento de mapear os processos da unidade;
3 P 10. Elabora fluxogramas dos processos da unidade
Processos . o
utilizando o programa Bizagi;

11. Elabora os procedimentos operacionais padrao
(POP’s) dos processos mapeados.

12. Utiliza o sistema de tramitagao de documentos e/ou
processos disponibilizado pela institui¢do;

N 13. Cria e tramita os documentos e processos conforme
Tramitacao de .
4 Documentos e sua natureza e seu destino;
14. Acompanha o andamento dos documentos e/ou
Processos )
processos em abertos;

15. Verifica, periodicamente, o sistema de tramitacdo para

recebimento de documentos e processo da unidade.
, 16. Utiliza os recursos materiais de maneira eficiente;
Uso Sustentavel de o . . . o
. 17. Utiliza os recursos patrimoniais de maneira eficiente;
5 [Recursos Materiais e o A o
. . 18. Utiliza recursos observando a legislagdo e as diretrizes
Patrimoniais I N
de sustentabilidade da instituicao.
19. Organiza e guarda os documentos fisicos e/ou digitais;
: 20. Identifica os arquivos conforme a normativa vigente;
IArquivamento de . . oy s .
6 21. Mantém os arquivos possibilitando sua facil
Documentos . N
localizagdo e conservacao;
22. Realiza backup periddico dos arquivos digitais.
23. Agenda ambiente para a realizacdo das reunides;
IAssessoramento de 24. Convoca os participantes;
7 "
Reunides 25. Elabora pautas;

26. Elabora Ata;

. 27. Elabora planos de nivel estratégico, contendo
Planejamento com Foco e . Lo :
8 diretrizes, objetivos, metas e iniciativas orientadas para

em Resultados

o alcance de resultados futuros;




28.

29.

30.

Elabora planos de nivel tatico, contendo diretrizes,
objetivos, metas e iniciativas orientadas para o alcance
de resultados futuros;

Elabora planos de nivel operacional, contendo
diretrizes, objetivos, metas e iniciativas orientadas para
o alcance de resultados futuros.;

Elabora planos de nivel individual, contendo

diretrizes, objetivos, metas e iniciativas orientadas para
o alcance de resultados futuros.

Gestao de Processos

31.

32.
33.

Avalia os fluxos procedimentais e seus
procedimentos;

Refaz os fluxos procedimentais e seus procedimentos;
Utiliza a metodologia Business Process Management
(BPM) e demais diretrizes institucionais.

10

Representagdo
Institucional

34.

35.

36.

Participa de eventos representado a unidade, setor ou a
institui¢ao;

Comunica-se, de forma objetiva, apresentando
dominio técnico-cientifico sobre o tema e adequada a
linguagem ao publico-alvo;

Porta-se conforme as exigéncias do cerimonial,
protocolo e etiqueta do evento.

11

Negociagao

37.

38.

39.
40.

Identifica as expectativas das pessoas ou grupo que ira
iniciar a negociagao;

Faz propostas e contrapropostas conforme os objetivos
da instituicdo e legislacdo vigente;

Identifica os limites para uma negociagao;

Identifica e estabelece as contrapartidas mais
vantajosas para a instituicdo.

12

Devolutiva (Feedback)

41.
42.

43.

44,
45,

Analisa o desempenho esperado do servidor;
Comunica ao servidor informagdes a respeito de seu
desempenho;

Aponta pontos positivos e/ou pontos a melhorar sobre
o desempenho do avaliado;

Utiliza técnicas de devolutiva;

Oferece devolutiva de forma imparcial e respeitosa.

13

/Acompanhamento com
Foco em Resultados

46.

47.

48.
49.

50.

Estabelece instrumentos de acompanhamento de
desempenho e metas da equipe de trabalho;

Cria indicadores de desempenho condizentes a
projetos em execugao;

Avalia o andamento das atividades;

Emite relatorios, por meio de planilhas e/ou sistemas
informatizados;

Realiza agdes corretivas necessarias ao alcance dos
resultados.

14

Delegar Tarefas

S51.

52.

53.

Define as atividades que necessitam ser realizadas
conforme suas prioridades;

Repassa as atividades com base no perfil e
competéncias dos membros da equipe;

Define prazos para a entrega das atividades.
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54.

Delega tarefas condizentes com o estado emocional e
de satde do servidor.

15

Decisdes estratégicas

55.

56.
57.

Delibera com base nas informagdes disponiveis na
institui¢ao;

Delibera analisando os cenarios e riscos decorrentes;
Delibera com base nas prioridades e necessidades do
trabalho.

16

Lideranca

58.

59.

Define estratégias e indica a direcdo que deve ser
seguida pela equipe;

Apresenta comportamento que influencia
positivamente os membros da equipe.

17

Gestao Orgamentaria-
Financeira

60.
61.
62.
63.

Define os gastos das unidades;

Realiza proje¢des orcamentarias para a unidade;
Controla a execug¢do financeira da unidade;
Utiliza a legislacdo e as diretrizes institucionais.

18

Comunicag¢ao Interna

64.

65.

66.

Compartilha informagdes institucionais somente apos
a verificacdo da veracidade do fato ocorrido;

Expde a informacdo de forma igualitéria e
transparente;

Comunica-se utilizando linguagem adequada ao
publico-alvo.

19

Inovacao

67.
68.
69.

Avalia a viabilidade de mudanca da unidade;

Busca ferramentas para o aprimoramento do trabalho;
Propde novas formas de realizagao das atividades
baseadas em teoria, procedimentos e/ou tecnologias.

20

'Atendimento ao Usudrio

70.

71.
72.
73.
. Presta as informagdes solicitadas de forma objetiva;
75.

76.

Realiza atendimento pelos diferentes canais da
instituicao (telefonico, presencial, e-mail, sagitta etc)
Atende os usuarios com cortesia;

Atende os usuarios com urbanidade;

Atende os usuarios com celeridade;

Presta as informagdes solicitadas respeitando as
capacidades e limitagdes individuais.

Presta as informacdes utilizando linguagem apropriada
ao publico-alvo.

21

'Visdo Sistémica

77.

78.

Age considerando a interdependéncia entre as
unidades organizacionais;

Avalia os riscos e impactos, positivos e negativos, de
suas acdes para a institui¢do como um todo.

22

Capacidade de Iniciativa

79.

80.

Q1.

Se candidata a realizar atividades sem a necessidade de
indica¢do da chefia;

Assume as obrigagdes e responsabilidades da
atividade;

Busca solugdes para concretizagao das atividades e
para a resolucdo de problemas.

23

IAutogerenciamento

82.
83.

Organiza as atividades e compromissos profissionais;
Utiliza agenda e outras ferramentas de controle de
compromissos, para planejar atividades e

compromissos profissionais;
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34.

85.

Estabelece prioridades, prazos e objetivos a serem
alcancados;
Assume as responsabilidades pelos resultados obtidos.

24

Trabalho em Equipe

86.

87.

8.

Realiza as atividades de forma coletiva para atingir
metas e objetivos da unidade;

Considera as competéncias de cada individuo e as
caracteristicas das atividades;

Realiza as atividades respeitando as opinides dos
diferentes membros da equipe.

25

Disciplina

9.

90.

Age no exercicio de sua fungao e fora dele, de acordo
com as normas e principios da Administragao Publica;
Age respeitando o Codigo de Etica do Servidor e os
demais dispositivos disciplinares.

26

Relacionamento
Interpessoal

01.
02.
03.
04.

Interage com outras pessoas de forma cordial;
Interage com outras pessoas de forma assertiva;
Interage com outras pessoas de forma empatica;
Interage com outras pessoas respeitando a diversidade
de pensamentos, sentimentos e crengas.

27

Flexibilidade

05.
06.

07.

Adapta-se as mudangas proposta na unidade;

Dialoga com pessoas que apresentam ideias e opinides
diferentes das suas;

Rever posicionamento ou decisdes a partir do que ¢
apresentado pelos outros.

45



