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Resumo:

O objetivo deste estudo foi analisar as percepcdes de gestores sobre a implementacdo do
Programa Piloto de Desempenho de Liderancas no Ministério da Economia. Trata-se de uma
pesquisa empirica, com abordagem quali-quantitativa, recorte transversal com levantamento de
dados priméarios e uso de dados secundarios. Foram realizadas entrevistas e aplicagao de
questionarios aos 93 participantes do Programa para levantar informacdes a respeito da
experiéncia dos gestores no decorrer do ciclo avaliativo. Ao final, os resultados da pesquisa
revelaram, dentre outros aspectos, que 60% dos entrevistados acreditam que avaliar liderancas ¢
importante, 80% concordam que o sistema informatizado ndo ¢ amigavel. Os respondentes
divergem quanto a percep¢ao de que o contexto da Administragdo Publica Federal favoreca a
implantacdo da avaliagdo de desempenho de liderangas e a comunicagdo apresenta-se como
categoria que requer maior atencdo. Ag¢des com foco no aprimoramento do Programa sdo

apresentadas a luz dos achados da pesquisa.

Palavras-chave: gestdo do desempenho; avaliacdo de desempenho; lideranga; percepgdes de

gestores; percepcoes de liderangas; Administracdo Publica Federal.



Escola Nacional de Administracao Publica

Introducio

Analisando historicamente a gestao do desempenho individual na Administracdo Publica,
constata-se que desde a década de 30, com a criacdo do Departamento de Administragao do
Servico Publico (DASP), ja se falava sobre o tema. Ao longo dos anos, foram editados varios
Decretos e Leis estabelecendo critérios e procedimentos para realizagdo de avaliagdo de
desempenho dos servidores.

Um marco importante ocorreu em 1995 com o Plano Diretor de Reforma do Aparelho do
Estado (PDRAE), que apresentou uma nova politica de recursos humanos orientada ao
desenvolvimento de pessoal e um sistema remuneratorio que passou a estimular o desempenho
por meio de incentivos (ELVIRA, 2018).

No ambito federal, a Lei n° 11.784, de 2008, ¢ a principal base normativa que contempla
a maior parte das carreiras do servico publico federal no que diz respeito a avaliagdo de
desempenho individual. Em seguida, foi publicado o Decreto n° 7.133, de 2010, que
regulamentou critérios e procedimentos “para a realizacdo das avaliagdes de desempenho
individual e institucional e o pagamento das gratificagcdes de desempenho” (BRASIL, 2010, p.1).

Destaque-se que, atualmente, ndo ha uma lei que trate da aplicagdo de avaliacdo de
desempenho aos gestores ocupantes de cargos de niveis estratégicos, embora essa seja uma
pratica associada a boa governanga publica, de acordo com a Politica de Governanca do Governo
Federal, instituida pelo Decreto 9.203, de 2017, e o Indice de Governanca e Gestio - IGG do
Tribunal de Contas da Unido - TCU.

O fato de um grupo ser avaliado e outro ndo pode gerar uma percepc¢ao de injustiga entre
avaliados. Nesse sentido, Oliveira et al. (2020) destaca que modelos de avaliagdo devem ser
justos e imparciais, tomando como referéncia critérios objetivos, passiveis de mensuracdo e
conforme a realidade dos cargos.

Neste sentido, o Ministério da Economia (ME), 6rgao Central da Administracdo Publica
Federal, instituiu, por meio da Portaria n® 52, de 2020, o Programa Piloto de Desempenho de
Liderangas (BRASIL, 2020). Essa iniciativa foi aplicada a um grupo de gestores, ocupantes de
cargos em comissdo do Grupo-Direcdo e Assessoramento Superior - DAS e de Fungdes

Comissionadas do Poder Executivo - FCPE, de niveis 4, 5 e 6, além do ocupante do cargo de
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Natureza Especial, no ambito da Secretaria Especial de Desburocratizagdo, Gestao e Governo

Digital (SEDGG) do ME.

A proposta do Piloto de Desempenho de Liderangas trouxe como um de seus objetivos a
validacdo da metodologia, em um escopo limitado e controlado, a fim de reunir elementos para
aprimoramento ¢ ampliacdo do processo avaliativo para gestores promovendo, futuramente, uma
mudanga na legislagdo de gestdo de desempenho e, ainda, uma transformacao cultural.

Considerando a relevincia dessa iniciativa e o pioneirismo na Administragdo Publica
Federal, esse estudo teve como objetivo analisar a percep¢do dos gestores participantes do
Programa Piloto de Desempenho de Liderancas implementado na SEDGG, do Ministério da
Economia.

Espera-se que o acompanhamento e a avaliacdo dessa experiéncia piloto, por meio dos
relatos dos participantes, contribuam para o aprimoramento do Programa antes de sua aplica¢do

em outros 6rgaos e entidades da Administragcdo Publica Federal.

2. Desenvolvimento

Nesta se¢do serao apresentadas as principais bases e referenciais tedricos que embasaram
esse estudo, os métodos e técnicas aplicadas no desenvolvimento da pesquisa e a caracterizagio
da organizacao e dos participantes. Apresenta-se, ainda nesta secdo, como ocorreu a elaboracao

dos instrumentos de coleta de dados e os procedimentos de coleta e de analise de dados.

2. 1. Referencial teorico

Segundo Bergue (2020, p. 208), a cultura organizacional “¢ algo que permeia a estrutura,
0s processos € as pessoas de uma organizacao, interferindo de forma determinante no seu
desempenho”. Ou seja, a cultura de uma organizacdo deve ser constituida por valores orientados
ao atingimento de objetivos institucionais. Entretanto, a cultura de avaliagdo, ainda incipiente no
servigo publico, ¢ um dos aspectos dificultadores para o processo de implementagdo de um
programa de avaliacdo de desempenho de servidores (ODELIUS, 2010; SILVA et al, 2006, apud
BERGUE, 2020, p. 316). Destaca-se, ainda, o personalismo e o patrimonialismo como tragos
caracteristicos do contexto brasileiro e que impactam a gestdo do desempenho na administragdo

publica. (BERGUE, 2020, p. 320)
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A gestdo do desempenho humano no trabalho se constitui como “um dos maiores
desafios no gerenciamento de pessoas nas organizagdes” (COELHO JUNIOR, et al., 2010).
Cabe destacar que a gestdo do desempenho contempla algumas etapas (Figura 1), entre essas a
avaliacdo de desempenho que gera resultados com o objetivo de subsidiar outros processos de
gestdo de pessoas direcionados, inclusive, ao desenvolvimento e valorizagdo dos envolvidos
(ARAUJO et al., 2019). Trata-se de um processo composto pelas etapas de planejamento,
execu¢do, monitoramento, avaliacdo e revisao, que sdo caracterizadas pela interacao social entre
gestores e colaboradores e sua “gestdo visa direcionar o desempenho tanto do colaborador
quanto do proprio gestor no sentido de alavancar resultados de ambos a partir de acdes de
reflexdo critica e, consequentemente, maximizar a performance interna e externa da

organizagdo” (COELHO-JUNIOR, 2011, p. 07).

Figura 1. Etapas da Gestdo de Desempenho Humano no Trabalho.

PLANEJAMENTO

Foco nas
Competéncias/
Andlise de Tarefas/
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EXECUGCAO )
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Fatores do Contexto

REVISAQ

Andlise Corretiva e
Prospectiva

‘ Contexto de Trabalho e Fatores ‘
‘ Contingenciais ‘

Fonte: Coelho-Junior (2011).

Na etapa de planejamento de desempenho, “espera-se que gestores e subordinados
planejem conjuntamente seu desempenho” (COELHO-JUNIOR, 2011, p. 08). Com esse
planejamento conjunto ha uma corresponsabilizagdo para o atingimento das metas, além de
configurar-se como um fator determinante para a percep¢do de justiga e isonomia quanto ao
resultado final (SONNETA; FRESE, 2002, apud COELHO-JUNIOR, 2011). Nessa etapa
deve-se considerar fatores ambientais e situacionais que podem impactar o desempenho do

individuo no trabalho. E importante também que o individuo conheca os resultados que devem
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ser alcangados e¢ o desempenho desejado, o que certamente influenciard o resultado final
(CAMOES; PANTOJA; BERGUE, 2010).

A etapa de execucdo inicia-se assim que sdo definidas as expectativas de desempenho,
devendo-se considerar fatores individuais, da tarefa e do contexto. J& o monitoramento, etapa
que acompanha a execucdo, tem carater formativo, uma vez que possibilita redirecionamento
para o alcance de resultados previstos no plano de trabalho individual e de equipes
(COELHO-JUNIOR, 2011).

A avalia¢do de desempenho, segundo modelo adotado por Coelho-Junior (2011), consiste
em uma das etapas da gestio do desempenho que sucede a etapa de monitoramento. E o
momento em que se atribui juizo de valor sobre os comportamentos do individuo e sobre os
resultados alcangados.

Nessa etapa pode haver algumas distor¢gdes motivadas pelo despreparo das liderangas e
aspectos subjetivos considerados no processo avaliativo. E por essa razdo que Oliveira et al.
(2020), ressaltam a importancia da avaliacdo de desempenho como um instrumento de gestdo
que possibilita o alinhamento com a missdao e com a estratégia do 6rgdo. No entanto, segundo
esses mesmos autores, o uso inadequado dessa ferramenta de gestdo pode ocasionar reacdes
negativas ¢ a insatisfagao dos atores envolvidos.

Nesse contexto, faz-se necessario investir no preparo das liderangas para que a avaliagao
de desempenho seja um instrumento de gestdo capaz de gerar resultados efetivos tanto no nivel
individual quanto no nivel institucional. O papel das liderangas ¢ fundamental na gestdo do
desempenho humano no trabalho. Sendo assim, € preciso focar ndo apenas no desenvolvimento
de equipes, mas no desenvolvimento de competéncias gerenciais que possibilitem as liderancas
fazerem a gestao efetiva do desempenho de seus subordinados, definindo € acompanhando metas
e indicadores de trabalho. Como afirmam Oliveira et al. (2020), saber descrever metas ¢
importante, no entanto, saber gerenciar sua execu¢do ¢ primordial. Ainda nessa perspectiva,
importa destacar a relevancia do feedback como um instrumento de comunicagdo entre avaliados
e avaliadores, que contribui para o aperfeicoamento do processo de avaliacdo, além de aumentar
o nivel de responsabilizagdo dos atores envolvidos com os resultados da gestdio (CAMOES;
PANTOJA; BERGUE, 2010).

A ultima etapa do processo de gestdo de desempenho ¢ a revisdo. Nessa etapa metas e

objetivos sdo revistos e avaliados conjuntamente entre gestores e equipes levando-se em
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consideragdo os resultados alcangados durante todo o ciclo avaliativo (COELHO-JUNIOR, 2011,
p. 12).

Alinhada a etapa de revisdo do processo de gestdo de desempenho, Elvira (2018) destaca
como um dos pontos para seu aprimoramento o investimento em acdes de comunicagdo interna.
De acordo com esse autor, a comunicagdo interna ¢ essencial para o aprimoramento da politica
de avalia¢ao de desempenho individual e prescinde de alteragdes normativas.

2.1.1 Técnicas e ferramentas de diagnostico organizacional

Ferramentas de gestdo da qualidade sdo instrumentos utilizados para identificar
oportunidades de melhoria e apoiar a apresentagao dos resultados alcangados, com objetivo de
subsidiar a tomada de decisdo gerencial (BEHR et al., 2008). Essas ferramentas podem auxiliar a
gestdo no planejamento, organizacdo e priorizagdo de agdes que buscam aprimorar os produtos e
servicos prestados. Algumas dessas ferramentas sao amplamente utilizadas nos setores privado e
publico desde o Século XX.

Uma importante ferramenta de gestdo ¢ a matriz SWOT. Esse termo tem origem no inglés
e consiste em um acroénimo que representa Strengths, Weaknesses, Threats € Opportunities, que
traduzido para o portugués significa Forgas, Fraquezas, Ameagas e Oportunidades, formando
uma sigla ordenada de forma diferente do inglés conhecida como F.O.F.A. A matriz SWOT
consiste numa ferramenta que visa reduzir a quantidade de informagdes para facilitar e otimizar a
tomada de decisdo e sera utilizada na etapa qualitativa da pesquisa.

As ameagas e oportunidades constituem fatores externos a organizagcdo enquanto
fraquezas e forgas estdo relacionadas a fatores internos. Sobre essa distingdo, Souza (2013)
afirma que, em relagdo aos fatores internos, os pontos fortes devem ser ressaltados e os pontos
fracos devem ser controlados ou trabalhados de maneira a reduzir seus efeitos. Ja em relagao aos
fatores externos, esse autor destaca que ¢ preciso conhecé-los, mesmo niao sendo possivel
controla-los, de modo que sejam aproveitadas as oportunidades e evitadas as ameagas.

No contexto dessa pesquisa foi utilizada, também, a ferramenta SW2H como um dos
instrumentos para auxiliar a estruturagdo das sugestdes de acdes que poderdo ser implementadas
com vistas ao aprimoramento do Programa Piloto de Desempenho de Liderancas no Ministério
da Economia. Segundo BEHR et al. (2008), a ferramenta SW2H consiste em trabalhar com

respostas aos questionamentos dos termos em inglés: when, who, why, what, where e how
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(quando, quem, por qué, o que, onde € como) como norteadores para organizacdo de ideias e
desenho de solugdes priorizadas.

2.2. Método

Quanto ao método empregado nessa pesquisa, trata-se de um estudo de caso com carater
empirico, de natureza descritiva e abordagem quali-quantitativa, com recorte transversal,
levantamento de dados primarios e uso de dados secundarios. O estudo caracteriza-se, também,
como uma pesquisa-acao, que, segundo Giinther (2006), trata-se de uma abordagem que permite
um papel mais ativo do participante.

Na primeira etapa do estudo (qualitativa) foram realizadas pesquisa e analise documental,
elaboracdo de roteiro semiestruturado de entrevista utilizando como referéncia os elementos da
matriz SWOT, entrevistas e andlise de conteido para defini¢do de itens e categorias para
elaboracdo de questiondrio a ser aplicado aos gestores participantes do Programa Piloto de
Desempenho de Liderancas.

Na segunda etapa (quantitativa), os dados foram coletados por meio de aplicagdo de
questionario em toda a populagdo e, em seguida, procedeu-se com a tabulagdo para geragdo de

estatisticas descritivas.

2.2.1. Caracteristicas da Organizac¢ao

Este estudo foi conduzido junto aos gestores participantes do Programa Piloto de
Desempenho de Liderangas implementado no ambito da Secretaria Especial de
Desburocratizacao, Gestdo e Governo Digital, do Ministério da Economia, que contempla em
sua estrutura organizacional um gabinete e trés secretarias, sendo: i) Secretaria de Gestdo; ii)
Secretaria de Governo Digital; e iii) Secretaria de Gestdo e Desempenho de Pessoal.

O Ministério da Economia, criado pela Medida Proviséria n® 870, de 2019, convertida na
Lei n° 13.844, de 2019, tem como missdo: “Promover o crescimento econOmico sustentavel,
apoiado na melhoria do ambiente de negdcios, aumento da competitividade e na eficiéncia do
setor publico, para a geracdo de empregos”. Com a criagao desse Ministério foram absorvidas as
unidades e competéncias dos extintos: Ministério da Fazenda; Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestao; Ministério da Industria, Comércio Exterior ¢ Servigos; e Ministério

do Trabalho e Previdéncia.
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Entre as areas de competéncia do Ministério da Economia, esta a sua atuagdo enquanto
orgdo central estabelecendo diretrizes e politicas no ambito de diferentes sistemas estruturantes
para a Administracdo Publica Federal, entre esses o Sistema de Pessoal Civil da Administragdo
Federal - SIPEC, que organiza as atividades de administragdo de pessoal civil do Poder

Executivo Federal da administragdo direta, autarquica e fundacional.

2.2.2. Participantes da pesquisa

A populacao estudada foi composta por 93 gestores ocupantes de cargos em comissao do
Grupo-Direcdo e Assessoramento Superiores - DAS e das Fung¢des Comissionadas do Poder
Executivo - FCPE, dos niveis 4, 5, 6 e, ainda, o ocupante de cargo de Natureza Especial, no
ambito da Secretaria Especial de Desburocratizagdo, Gestao e Governo Digital, do Ministério da
Economia. Todos foram convidados a participar da etapa quantitativa do estudo, por meio de
resposta ao questionario estruturado. Para subsidiar a constru¢do do questiondrio, foi realizada a
etapa qualitativa constituida de entrevista em profundidade com 5 gestores pertencentes a essa
populagdo. Os critérios de escolha desses 5 atores foram conveniéncia, acessibilidade e

conhecimento do Programa Piloto de Desempenho de Liderangas desde a sua concepgao.

2.2.3. Elaboracao dos instrumentos de coleta de dados

Com base na literatura e na legislacdo sobre gestdo de desempenho e a partir da analise
documental realizada, foi elaborado um roteiro semiestruturado com 14 perguntas para levantar
as percepgOes dos gestores sobre a politica de avaliagdo de desempenho na Administragdo
Publica Federal, sobre a avaliacdo de desempenho de liderangas e sobre o desenvolvimento do

Programa Piloto de Desempenho de Liderangas do qual foram participantes.

Sequencialmente e baseando-se nas categorias definidas inicialmente a partir da matriz
SWOT e nos argumentos empiricos obtidos nas entrevistas realizadas, nova categorizagdo foi
elaborada para organizar os itens em 7 blocos tematicos: 1) Cultura e contexto da administragao
plblica, com 5 itens; 2) Cultura e contexto interno do Orgdo, com 8 itens; 3) Preparo das
liderangas, com 6 itens; 4) Planejamento do desempenho, com 7 itens; 5) Comunicagdo, com 6
itens; 6) Monitoramento e Feedback, com 8 itens; e 7) Sistema Informatizado, com 6 itens. Para

cada bloco foi elaborada uma defini¢ao que antecedia o conjunto de itens.
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Procedimentos de validagdo por juizes e especialistas e realiza¢do de pré-teste

O questionario, em sua versdo inicial, contava com 46 itens, distribuidos em 7 blocos
tematicos. ApoOs discussdes em reunides internas com o orientador € a co-orientadora deste
estudo, alguns ajustes foram realizados na descrigdo de itens e houve acréscimo, ficando a
distribuicdo nos blocos da seguinte forma: 1) Cultura e contexto da administragdo publica, com 6
itens; 2) Cultura e contexto interno do Orgdo, com 9 itens; 3) Preparo das liderancas, com 6
itens; 4) Planejamento do desempenho, com 7 itens; 5) Comunicagdo, com 7 itens; 6)
Monitoramento e Feedback, com 9 itens; e 7) Sistema Informatizado, com 8 itens; totalizando 52
itens que foram submetidos a validagdo por juizes.

Optou-se por submeter o questionario aos membros do Grupo de Pesquisa e Estudos
Avancados sobre Comportamento Organizacional - GEPACO, da Universidade de Brasilia. Este
grupo de pesquisas ¢ registrado no Diretério de Grupos de Pesquisa do CNPq, com tradicao em
pesquisas na area de comportamento organizacional em organizagdes publicas brasileiras.

Os integrantes do referido grupo foram convidados a participar da validagdo por juizes,
para verificacdo da clareza na redacdo dos itens, da pertinéncia tedrica e da relevancia e
alinhamento ao constructo “gestdo de desempenho de liderangas” do questionario da pesquisa
“Avaliagdo da percepgdao dos gestores participantes do Programa Piloto de Desempenho de
Liderancas no Ministério da Economia”.

A validagdo dos itens deu-se a partir das notas atribuidas a cada um dos critérios. As
notas variavam numa escala entre 1 e 5, sendo que a marcagcdo mais proxima de 1 indicava a
menor aderéncia ao critério e a marcacao mais proxima de 5 indicava maior grau de aderéncia ao
critério.

Como orientacdo para validagdo dos itens, solicitou-se uma avaliacdo critica para
proceder com possiveis ajustes ou exclusdo de itens com avaliagdes discrepantes. Adotou-se
como critério de permanéncia do item 80% de homogeneidade nas avaliagoes.

Participaram da validacdo 7 integrantes do GEPACO e ndo foi identificada
heterogeneidade nas avaliacdes dos itens de modo que nenhum item foi excluido nessa etapa.
Porém, houve a necessidade de ajustes na redagdo de alguns itens para aprimorar a compreensao

por parte dos respondentes.
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Para valida¢ao semantica, foi realizado pré-teste com aplicagdo do instrumento validado
por juizes a dois gestores participantes do Programa Piloto de Desempenho de Liderangas. A
escolha desses gestores se deu por conveniéncia, acessibilidade e conhecimento do Programa
desde a sua concepcao. Cada gestor avaliou a redagdo e clareza dos itens com o objetivo de
identificar se a linguagem estava compreensivel ou se havia algum item com sentido dubio.

Nessa etapa, a escala de avaliagdo oscilava de 1 (discordo totalmente) a 7 (concordo
totalmente). O respondente deveria marcar apenas um ponto da escala que melhor representasse
o posicionamento de sua opinido sobre o conteudo de cada item.

Apos a devolutiva dos gestores, foi necessario fazer novos ajustes na redagdo de alguns
itens ¢ houve a necessidade de exclusdo de dois itens semelhantes. Assim, a versao final do
instrumento ficou com a seguinte distribuicdo de itens: 1) Cultura e contexto da administragdo
plblica, com 5 itens; 2) Cultura e contexto interno do Orgdo, com 9 itens; 3) Preparo das
liderancas, com 6 itens; 4) Planejamento do desempenho, com 7 itens; 5) Comunicagdo, com 6
itens; 6) Monitoramento e Feedback, com 9 itens; e 7) Sistema Informatizado, com 8 itens. No

total, foram definidos 50 itens no questionario.

2.2.4. Procedimentos de coleta de dados

Na primeira etapa foram realizadas entrevistas com 05 gestores participantes do
Programa Piloto de Desempenho de Liderangas, sendo trés ocupantes do cargo de Direcdo e
Assessoramento Superior de nivel 101.4, correspondente a titularidade de Coordenacao-Geral, e
dois ocupantes de DAS de nivel 101.5, que equivale ao cargo de Diretor de Departamento.

As entrevistas foram realizadas no periodo de 02 a 12 de marco de 2021, com duragao
média de 40 minutos a uma hora, e foram realizadas de forma remota (online), por meio da
plataforma virtual Microsoft Teams. Todas as entrevistas foram gravadas, com prévio
consentimento dos entrevistados e assinatura de Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
enviado por e-mail. O objetivo da pesquisa foi apresentado tanto no referido Termo quanto no
momento inicial das entrevistas. Foi informado do sigilo e anonimato dos respondentes,
considerando que os dados seriam tratados de modo agregado, ndo permitindo a identificagao
dos respondentes.

Na segunda etapa, foi utilizado um questionério elaborado na plataforma do google

forms. Foram enviados convites a todos os gestores participantes do Programa para responderem
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0 questionario. No texto do convite foi disponibilizado o link para acesso ao questionario e
informagdes sobre: objetivo da pesquisa, prazo para resposta e instrugdes para preenchimento.

Tanto a primeira mensagem de convite quanto as demais mensagens de refor¢o foram
enviadas por e-mail a todos os gestores participantes do Programa por meio da funcionalidade
conhecida como “Mensageria”, no SIGEPE' Mobile. Trata-se de uma funcionalidade de uso
restrito e exclusivo aos servidores publicos federais do Poder Executivo dos o6rgdos que
compdem o SIPEC.

O questionario ficou disponivel para respostas no periodo de 23 de abril a 7 de maio de
2021. Nesse periodo, houve agdes de comunicagdo como mensagens de e-mail reforgando o
convite para participagdo. A pesquisa contou com o patrocinio da gestdo do 6rgao e foi divulgada
em reunides colegiadas, ocasido em que foi ressaltada a importancia do estudo para a coleta de
dados que subsidiardo o desenho de agdes para o aprimoramento do processo de gestdo de
desempenho de liderancas. Decorrido o prazo de coleta de dados, foram totalizados 32
questionarios respondidos, representando 34,40% da populacao (93 gestores).

Todos os itens do questionario eram foram de preenchimento obrigatdrio. Os convidados
foram informados que a pesquisa faria parte de um estudo académico e que as respostas
contribuiriam, também, para o aprimoramento do Programa desenvolvido no ambito do
Ministério da Economia. Foi informado, ainda, que a identidade dos respondentes seria
preservada e mantida sob sigilo, considerando que os dados seriam tratados de forma agregada

nao permitindo a identificagao.

2.2.5. Procedimentos de analise de dados

A partir da transcrigdo das entrevistas, foi aplicada a anélise de contetido que consiste em
uma técnica que “[...] procura conhecer aquilo que estd por tras das palavras sobre as quais se
debruca” (BARDIN, 1977, p. 44). Assim, foi possivel identificar as principais categorias

associadas aos elementos da matriz SWOT sobre a percepgao dos gestores quanto a avaliacdo de

1

O Sistema de Gestdo de Pessoas do Governo Federal (Sigepe) ¢ a ferramenta tecnologica para atender as necessidades dos setores de gestdo de pessoas do governo federal. Por meio dos modulos ja

disponiveis, o Sigepe atinge aproximadamente 1,5 milhdo de servidores ativos, aposentados e pensionistas, abrangendo todo o ciclo de vida da area de gestdo de pessoas como a criagdo de cargos e empregos, sele¢do

de pessoas, ingresso do servidor, gestdo funcional (férias, movimentagdo, progressdo funcional etc.), gestdio de beneficios (gratificagdes, adicionais etc.), doria ¢ folha de p

(https://serpro.gov.br/menu/noticias/noticias-2018/sigepe-mobile-ganha-mais-uma-funcionalidade)
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desempenho na Administragdo Publica Federal e quanto ao desenvolvimento do Programa Piloto

de Desempenho de Liderangas no Ministério da Economia.

As categorias definidas foram transformadas em 07 blocos do questionario, agregando o

conjunto dos 50 itens (Quadro 1) aplicados na etapa quantitativa.

Quadro 1. Categorias € numero de itens da pesquisa quantitativa

Categoria N° de itens

Bloco I - Cultura e contexto da administrag@o publica 5

Bloco II - Cultura e contexto interno do Orgio

Bloco III - Preparo das liderancgas

Bloco IV - Planejamento do desempenho

Bloco V - Comunicagio

Bloco VI - Monitoramento e Feedback

el BN o W IEN I Ko i iiXe)

Bloco VII - Sistema Informatizado

Total de itens 50

Fonte: Elaborado pela autora.

Os resultados oriundos da aplicacdo do questionario foram sistematizados com o uso de
planilhas eletronicas, por meio do aplicativo Microsoft Excel, para permitir a realizacdo dos
calculos referentes a estatistica descritiva (média, desvio padrdao, mediana, variancia, coeficiente
de variagdo, frequéncia relativa e frequéncia absoluta). Também foi sistematizado o perfil dos

respondentes a partir dos dados sociodemograficos e profissionais coletados.
3. Resultados e discussdo

Os resultados do presente estudo foram divididos nas etapas qualitativa e quantitativa e

sdo apresentados nas seg¢oes seguintes.
3.1 Resultados da etapa qualitativa

Os resultados da etapa qualitativa revelaram que 60% dos entrevistados acreditam que
avaliar liderancas ¢ importante. Por exemplo, conforme informagdes apresentadas no Quadro 2,
um dos entrevistados afirma que “E fundamental que as liderangas sejam avaliadas. O exemplo
arrasta”. A percepcao dos entrevistados estd em consonancia com o disposto por Oliveira et al.
(2020) que ressaltam a importancia de se implementar modelos de avaliacdo justos e imparciais,
tomando como referéncia critérios objetivos, passiveis de mensuracdo e conforme a realidade

dos cargos. Isso pode gerar a percep¢ao de justica entre os avaliados.
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Quadro 2. Importancia de avaliar liderancas

Entrevistado 1:
= Avaliar liderangas ¢ extremamente importante.

= Uma das principais disfuncionalidades da avaliagdo de desempenho atual no servigo publico ¢ o fato de
liderangas nao serem avaliadas.

Entrevistado 2:
» E fundamental que as liderangas sejam avaliadas (“O exemplo arrasta™).
Entrevistado 3:

= A avaliag@o de desempenho de liderangas ¢ necessaria.

Fonte: Elaborado pela autora.

Sobre a comunicagdo, 80% entrevistados afirmam ser um fator relevante para o sucesso
do processo de gestao de desempenho e para que o Programa de Desempenho de Liderancas seja
efetivo. A percep¢do dos entrevistados corrobora o que Elvira (2018) afirma quanto a
importancia da comunicagdo interna para melhoria do funcionamento da politica de avaliacdo de

desempenho individual.

Quadro 3. Importancia da comunicagao

Entrevistado 1:

» E preciso um bom plano de comunicagio para que a avaliagdo de desempenho funcione.
Entrevistado 3:

» E preciso aprimorar a comunicagio no ambito do Programa de Desempenho de Liderangas.
Entrevistado 4:

= Importancia de intensificar o processo de comunicacgdo (informa¢des mais claras e precisas).
Entrevistado 5:

* A comunica¢do precisa ser mais efetiva.

Fonte: Elaborado pela autora.

Em relacdo ao sistema utilizado para acompanhamento e registro das avaliagdes de
desempenho no Programa de Desempenho de Liderangas, 80% dos entrevistados concordam que
ndo ¢ amigavel. Um dos entrevistados afirma que “O sistema nao facilita o processo para tornar

melhor a experiéncia do usudrio”, conforme se observa no Quadro 4.

Quadro 4. Importancia do sistema informatizado para gestdo do desempenho

Entrevistado 1:

» O sistema ¢ pouco intuitivo e ainda apresenta problemas.

Entrevistado 2:

= O sistema ndo tem interface amigavel, ndo € intuitivo.

= A experiéncia do usuario na utiliza¢do do sistema precisa ser aprimorada.
Entrevistado 4:

= O sistema ndo facilita o processo para tornar melhor a experiéncia do usuario.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Quanto ao preparo das liderangas para o processo de gestdo de desempenho, constata-se
pelas falas dos entrevistados que ¢é preciso investir em processos formativos. Um dos
entrevistados afirma: “Percebe-se um despreparo dos gestores tanto para definicdo de metas
quanto para realizacao das avaliagdes de desempenho de suas equipes”. No Quadro 5, a seguir, ¢
possivel identificar falas semelhantes quanto a importancia do preparo das liderangas para o
processo de gestdo de desempenho. Nesse sentido, Oliveira et al. (2020, p. 13) alertam que
“saber redigir metas ¢ importante, contudo, saber como melhor gerenciar a sua execucao ¢ ainda
mais essencial”. Nesse sentido, a partir dos resultados do Programa Piloto de Desempenho de
Liderangas ¢ possivel identificar diferentes possibilidades de desenvolvimento de competéncias
de lideranga para melhoria da atuag¢do gerencial.

Quadro 5. Importancia do preparo das liderangas

Entrevistado 1:

» E preciso investir na formagdo de gestores para que possam realizar uma avaliagio efetiva.

= Percebe-se um despreparo dos gestores tanto para defini¢do de metas quanto para realizagdo das avaliagdes
de desempenho de suas equipes.

Entrevistado 2:

» E preciso investir em momentos de formagio dos gestores especialmente para o planejamento/pactuagio de
metas (oficinas/wokshops).

Fonte: Elaborado pela autora.

O feedback no processo de gestdo de desempenho foi apontado como instrumento
fundamental para identificacdo de oportunidades de melhoria. Nessa perspectiva, Camoes,
Pantoja e Bergue (2010, p. 213) destacam a importancia do feedback “para o aperfeigoamento do
modelo e aumento da responsabilizagdo dos dirigentes e servidores publicos pelo resultado da

gestao”.

Quadro 6. Importancia do feedback

Entrevistado 3:

» Feedback ¢ um instrumento fundamental para identificacdo de oportunidades de melhoria no desempenho
do servidor.

Entrevistado 5:
» E preciso ter feedback, pois nio adianta instituir meta no plano de trabalho e ndo dar retorno depois.

Fonte: Elaborado pela autora.

Sobre a defini¢do das metas e alinhamento com outros instrumentos de monitoramento de
entregas e resultados, os entrevistados alertam, também, para a necessidade dessa vinculagdo

com o planejamento institucional, conforme se observa no Quadro 7.

Quadro 7. Importancia de alinhamento dos instrumentos de resultados

Entrevistado 1:
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= Para se ter uma avali¢do de desempenho de liderancas efetiva é preciso ter uma vinculagdo estreita com o
planejamento institucional.

* As metas de avaliagdo de desempenho de liderangas devem partir do nivel mais alto com desdobramento
até o menor nivel de lideranga.

Entrevistado 2:

= A existéncia de varios instrumentos na Secretaria Especial com o mesmo objetivo de monitorar as entregas
foi um dificultador.

Entrevistado 4:
» Importancia de alinhar a avaliagdo de desempenho com outros instrumentos de avaliagdo e planejamento.

» Necessidade de alinhamento entre critérios para ocupacdo de cargos de lideranga com os resultados da
avaliacdo de desempenho.

* Necessidade de alinhamento com Programa de Gestéo.

Fonte: Elaborado pela autora.

As falas dos entrevistados foram, também, analisadas, categorizadas e sintetizadas nos

quadrantes da matriz SWOT (forcas, fraquezas, oportunidades e ameagas), conforme se verifica

no Quadro 8, a seguir.

Quadro 8. Sintese da percepcao dos entrevistados sobre as forgas, fraquezas,

oportunidades e ameacas relativas ao Programa Piloto

Forcas

Oportunidades

* Iniciativa inovadora.

= Avaliacao de lideres como exemplo para as
equipes.

= Nao ter consequéncia formal (impacto na
remuneragdo ou exoneragao/dispensa do cargo
ou fungdo de confianga) pode refletir melhor a
realidade.

= Senso de justica entre avaliados.

= Sistema ser parte do SIGEPE passa
confiabilidade aos avaliados e avaliadores.

Exemplo para outros 6rgdos - mudanga de cultura
(transformac@o cultural).

Alinhamento entre critérios para ocupagao de
cargos de lideranga com os resultados da avaliagdo
de desempenho.

Metas dos gestores definidas a partir do
planejamento institucional.

Alinhar a avaliacdo de desempenho com outros
instrumentos de avalia¢do e planejamento
existentes na administragdo publica.

Fraquezas

Ameacas

* Falha na Comunicagao.

=  Sistema com interface pouco amigavel.

= Despreparo de gestores para definigdo das
metas e realizacdo das avaliagdes.

= Falta de investimento em capacitagao.

= Falta de alinhamento com outros instrumentos
de acompanhamento de resultados/entregas.

* Indisponibilidade de agenda dos gestores para
operacionalizar atividades no ambito do
Programa.

= Pouco patrocinio politico ao programa piloto.

Obstaculo cultural para ouvir criticas, dar e receber
Sfeedback.

Rotatividade de gestores.

Falta de alinhamento com outros instrumentos de
acompanhamento de resultados/entregas.
Mecanismos de responsabilizagdo e incentivo
pouco efetivos ndo favorece o processo de
avaliacdo de desempenho no setor publico.
Corporativismo entre os atores envolvidos no
processo.

Fonte: Elaborado pela autora.

3.2 Resultados da etapa quantitativa
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A partir dos resultados da etapa qualitativa, foi possivel elaborar o questionario para

avaliar a percepcdo dos participantes do Programa Piloto de Desempenho de Liderangas

implementado no Ministério da Economia.

Dos 93 gestores participantes do referido Programa, 32 responderam ao questiondrio. O

perfil dos respondentes estd representado na Tabela 1 a seguir consolidada a partir do

preenchimento dos dados sociodemograficos e profissionais.

Tabela 1. Perfil sociodemografico e profissional dos participantes da pesquisa

Sexo Quantitativo %
Masculino 13 40,6%
Feminino 19 59.,4%
Faixa Etaria

Entre 25 e 29 anos 2 6.,3%
Entre 30 e 34 anos 1 3,1%
Entre 35 a 39 anos 3 9,4%
Entre 40 e 44 anos 13 40,6%
Entre 45 e 49 anos 6 18,8%
Entre 50 e 54 anos 2 6,3%
Entre 55 ¢ 59 anos 2 6,3%
Acima de 60 anos 3 9,4%
Formacao

Curso Técnico 1 3,1%
Superior incompleto 1 3,1%
Superior completo 6 18,8%
Especializacdo 20 62,5%
Mestrado 4 12,5%
Cargo Efetivo

Nao 12 37,5%
Sim 20 62,5%
Tempo em cargo de lideran¢a na Administracio Publica Federal

Ha menos de um ano 3 9,4%
Superior a 2 anos 4 12,5%
Superior a 3 anos 21 65,6%
Superior a um ano 4 12,5%
Tempo no atual cargo de lideran¢a no Ministério da Economia

Ha menos de um ano 10 31,3%
Superior a 2 anos 3 9,4%
Superior a 3 anos 9 28,1%
Superior a um ano 10 31,3%
Tempo de servico na Administracdo Publica

Superior a 5 anos 9 28,1%
Superior a 10 anos 6 18,8%
Superior a 15 anos 17 53,1%
Unidade que atua

Gabinete da SEDGG 2 6,3%
Secretaria de Gestdo — SEGES 3 9,4%
Secretaria de Gestdo e Desempenho de Pessoal — SGP 25 78,1%
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Secretaria de Governo Digital — SGD | 2 | 6,3%

Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme dados da Tabela 1, a maioria dos respondentes ¢ do sexo masculino (59,4%),
com predominancia na faixa etaria entre 40 e 44 anos. Quanto a formagao, a maior parte (62,5%)
tem especializacdo e o mesmo percentual ocupa cargo efetivo. Em relagdao ao tempo de servigo
na Administragdo Publica, 53,1% afirmam estar na ativa ha mais de 15 anos. Sobre a ocupagdo
de cargo de lideranga na Administragao Publica Federal, 65,6% informam estar nessa posi¢ao ha
mais de 3 anos. J4 em relacdo a ocupagdo de cargo de lideranga no Ministério da Economia,
31,3% informam exercé-lo hd mais de um ano e o mesmo percentual informam essa ocupagao ha
menos de um ano. Nesse ponto, destaca-se, ainda, que 28,1% informam estar no cargo de
lideranca no 6rgdo ha mais de 3 anos. A maior parte dos respondentes (78,1%) encontra-se em
exercicio na Secretaria de Gestdo e Desempenho de Pessoal.

As percepcdes dos respondentes foram analisadas por meio de estatistica descritiva:
média, desvio padrdo, mediana, variancia e coeficiente de variagdo e os resultados sdo
apresentados nas tabelas a seguir.

Na Tabela 2, temos que os respondentes tendem a concordancia em relacdo a percepcao
quanto a importancia da avaliacdo de desempenho de liderancas para o desenvolvimento da
Administragdo Publica Federal e para promoc¢do da justi¢ca organizacional. Comprova-se tal
convergéncia por meio do coeficiente de varia¢do abaixo de 0,25 que indica homogeneidade nas
respostas. Por outro lado, analisando os indices relativos ao desvio padrdo, temos que os
respondentes divergem quanto a percepc¢ao de que o contexto da Administracao Publica Federal
favorega a implantagdo da avaliacdo de desempenho de liderangas, o que pode ser confirmado

pelo maior indice de desvio padrao do Bloco I, registrado como 1,9.

Tabela 2. Médias, desvios padrdao, medianas, variancias e coeficientes de variacao para itens do
Bloco I

Bloco I: Cultura e Contexto da Administracio Publica

Itens Média Desvio Mediana | Variancia Coeﬁc.lenfe
Padrao de Variacio

Considero que a avaliagdo de desempenho de
liderangas € essencial para o desenvolvimento da
administracdo publica federal. 6,2 1,0 7,0 1,0 0,2

Considero que o contexto da administragdo publica
federal favorece a implantagdo da avaliagdo de
desempenho de liderancas. 4.4 1,9 5,0 3,8 0,4
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Avaliar o desempenho das liderangas ¢ importante
para promover a justi¢a organizacional. 6,3 1.1 7,0 1,3 0,2

A rotatividade nos cargos de chefia da administragéo
publica federal dificulta o processo de avaliagdo de
desempenho das liderancas. 5,3 1,8 6,0 3,3 0,3

A avaliagdo de desempenho de liderancas faz com
que os oOrgdos da administragdo publica federal
entreguem melhores resultados para a sociedade. 5,5 1,6 6,0 2,7 0,3

Fonte: Elaborada pela autora.

Na Tabela 3, ¢ possivel constatar que os respondentes divergem quanto a percepcao
relativa a cultura e contexto interno do 6rgdo, conforme indices registrados acima de 0,25% no
coeficiente de variacdo de todos os itens do Bloco II. Entretanto, os respondentes concordam
parcialmente que o Programa de Desempenho de Liderangas seja essencial para o
desenvolvimento da gestdo do orgdo, de acordo com o registro da maior média do Bloco II,
registrada como 5,5,

Tabela 3. Médias, desvios padrao, medianas, variancias e coeficientes de variacdo para itens do
Bloco 11

Bloco I1: Cultura e Contexto Interno do (')rgﬁo

Itens Média Desvlo Mediana | Variancia Coeﬁc.lenfe
Padrio de Variacio

A cultura organizacional do Ministério da Economia
favorece a avaliacdo de desempenho de liderancas. 4.5 1,6 5,0 2,7 0,4

Para mim, o processo de avaliagdo de desempenho de
liderancas de meu Orgéo é efetivo. 4,1 1,7 4.0 2,7 0.4

Consigo conciliar a minha agenda de atividades como
lider com as atividades do Programa Piloto de
Desempenho de Liderancas. 5,3 1,7 6,0 2.9 0,3

Considero que o Programa de Desempenho de
Liderancas ¢ essencial para o desenvolvimento da
gestdo de meu Orgio. 5.5 1,6 6,0 2,7 0,3

Para mim, as chefias estdo comprometidas com o
processo de gestdo de desempenho de liderangas do
Orgio. 4,9 1,7 5,0 2,9 0,3

A duracdo do ciclo de avaliacdo de seis meses
contribui para o éxito do processo de gestdo de

desempenho das liderancas. 5,4 1,7 6,0 2.9 0,3
Para mim, o processo de gestdo de desempenho de
liderangas no meu C)rgéo ¢ justo. 5,1 1,4 5,5 2,0 0,3

Para mim, o processo de gestdo de desempenho de
liderangas no meu Orgéo ¢é coerente com as praticas

organizacionais. 5,0 1,5 6,0 2,2 0,3
O processo de gestdo de desempenho no meu Orgio
possui etapas claras ¢ bem definidas. 5,0 1,4 5,0 1,9 0,3

Fonte: Elaborada pela autora.
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Quanto ao preparo das liderangas, ha uma convergéncia de opinido dos respondentes
(coeficiente de variacdo abaixo de 0,25) em relagdo a maior parte dos itens que compdem o
Bloco III, conforme disposto na Tabela 4. Com isso, temos que os respondentes concordam
parcial ou simplesmente concordam que conhecem as regras do Programa Piloto de Desempenho
de Liderancas, sentem-se preparados para definir metas, monitora-las, fornecer feedback e
recebé-lo. Destaca-se, nesse Bloco, o item relativo ao preparo das liderangas para recebimento de
feedback, onde houve menor indice de desvio padrdo, maior média e mediana, € menor
coeficiente de variagao.

Tabela 4. Médias, desvios padrao, medianas, variancias e coeficientes de variacdo para itens do
Bloco 111

Bloco I11: Preparo das Liderancas
Itens Média Desvio Mediana | Variincia Coeﬁc‘lenfe
Padrao de Variacao
Conhego as regras do Programa Piloto de
Desempenho de Liderangas no Ministério da
Economia. 5,6 1,3 6,0 1,7 0,2
Sinto-me preparado para definir as metas de
desempenho das liderancas como requer o Programa. 5.8 1,3 6.0 1,6 0,2
Sinto-me preparado para fazer o monitoramento das
metas na unidade que gerencio. 5,8 1,4 6,0 1,9 0,2
Sinto-me preparado para fornecer feedback na
unidade que gerencio. 6,1 1,1 6,0 1,3 0,2
Sinto-me preparado para receber feedback de minha
chefia sobre meu desempenho. 6,5 0,6 7,0 0,3 0,1
Para mim, a avaliagdo de desempenho de liderangas ¢é
essencial para o meu desenvolvimento profissional no
Orgao. 5.8 1.8 6,0 3.2 03

Fonte: Elaborada pela autora.

Sobre os itens relacionados ao Bloco IV, Planejamento do Desempenho (Tabela 5),
também ha convergéncia de opinido dos respondentes na maior parte dos itens, cujos indices de
coeficiente de variagdo sdo inferiores a 0,25%. Os respondentes concordam ou concordam
parcialmente que as metas refletem as prioridades da unidade que gerenciam e que foram
definidas de forma dialogada. Concordam, ainda, que hd um alinhamento dessas metas com as
metas das liderangas superiores e que nao houve dificuldade para definicio de metas tanto na
unidade que gerenciam quanto com suas chefias imediatas.

Tabela 5. Médias, desvios padrao, medianas, variancias e coeficientes de variacdo para itens do
Bloco IV

Bloco IV: Planejamento do Desempenho

. | Desvi . A . fici
Itens Média esvlo Mediana | Variancia Coe 1c.1enfe
Padrio de Variacio
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As minhas metas de desempenho foram definidas a
partir das metas do planejamento institucional do

Ministério da Economia. 5,3 1,7 6,0 2.9 0,3
As minhas metas de desempenho refletem as
prioridades da unidade que gerencio. 6,2 1,2 7,0 1,3 0,2
Houve reunido entre mim ¢ minha chefia imediata
para pactuacdo das metas de desempenho. 5.3 2,2 6,0 4,8 0,4
Na unidade que gerencio, as metas sdo pactuadas de
forma dialogada. 5,9 1,5 6,5 2,1 0,2
Existe um alinhamento entre as metas na unidade que
gerencio e as metas das liderancas superiores. 5.9 1,3 6,0 1,8 0,2

Definir as metas, na unidade que gerencio, foi uma
atividade que executei sem dificuldades. 5,7 1,2 6,0 1,5 0,2

A minha chefia imediata e eu definimos minhas
metas sem dificuldades. 5,6 1,2 6,0 1,5 0,2

Fonte: Elaborada pela autora.

Em relagdo ao Bloco V, Comunicagao (Tabela 6), ndo houve convergéncia de percepgao
referente aos itens apresentados, cujos coeficientes de variagdo de todos os itens foram
superiores a 0,25, o que caracteriza heterogeneidade nas respostas. O item que teve maior indice
de coeficiente de variagao (0,4) diz respeito ao conhecimento, pelos participantes do Programa
Piloto de Desempenho de Liderangas, quanto aos canais de comunicacao para esclarecimento de
davidas.

Tabela 6. Médias, desvios padrdao, medianas, variancias e coeficientes de variacao para itens do
Bloco V

Bloco V: Comunicacio

- Desvio . A . Coeficiente
Itens Média - Mediana | Variancia .
Padrao de Variacao

Tenho acesso a todas as informagdes sobre o
Programa Piloto de Desempenho de Liderangas no
Ministério da Economia. 5,2 1,6 6,0 2,7 0,3

Recebo suporte tempestivo para esclarecimento de
duvidas sobre o Programa Piloto de Desempenho de
Liderancas no Ministério da Economia. 5.5 1,8 6,0 3,1 0,3

Recebo informagdes tteis sobre as etapas e atividades
do Programa Piloto de Desempenho de Liderangas no

Ministério da Economia. 5,4 1,7 6,0 2,9 0,3
Conhego os canais de comunicagdo definidos pelo
Programa para tirar minhas davidas. 5,0 1.8 5.5 3.4 0.4

As informagdes sobre o Programa estdo disponiveis
para as liderancas nos principais canais de
comunicacio do Orgdo. 5,0 1,5 5,0 2,2 0,3

A comunicagdo no ambito do Programa de
Desempenho de Liderangas facilita o cumprimento
dos prazos de cada etapa. 5,3 1,6 5,0 2.7 0,3

Fonte: Elaborada pela autora.
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Sobre os itens relativos ao Monitoramento e Feedback (Tabela 7), os respondentes
divergem quanto ao item relativo ao recebimento de feedback da chefia imediata quanto ao seu
desempenho. Isso pode ser comprovado por meio do indice de coeficiente de variagdo acima de
0,25 e pela média registrada como 4,7. Por outro lado, hd& uma convergéncia quanto a
concordancia dos respondentes relacionada ao item sobre a possibilidade de repactuaciao de
metas durante o ciclo ser um fator positivo, o que pode ser comprovado pelo coeficiente de
variacdo abaixo de 0,25 e, também, pelo média registrada como 6,3, a maior média entre os itens
do Bloco VI.

Tabela 7. Médias, desvios padrao, medianas, variancias e coeficientes de variacdo para itens do
Bloco VI

Bloco VI: Monitoramento e Feedback

Itens Média Desvio Mediana | Variancia Coeﬁc‘lenfe
Padrao de Variacao

Realizo o monitoramento frequente do cumprimento
das metas na unidade que gerencio. 5,6 1,6 6,0 2,5 0,3

Reuno-me, com frequéncia, com minha chefia, para
realizar o monitoramento do cumprimento das

minhas metas. 5,2 1.8 5,0 3.1 0,3
Forneco feedback, na unidade que gerencio, no
decorrer do ciclo de avaliagdo de desempenho. 5,8 1,6 6,0 2,6 0,3
Recebo, periodicamente, feedback da minha chefia
quanto ao meu desempenho. 4,7 1,7 5,0 2,9 0.4
Para mim, o feedback de minha chefia foi claro e
objetivo. 5,4 1,6 6,0 2,5 0,3
Para mim, o feedback de minha chefia favoreceu a
melhoria de meu desempenho. 5,3 1,8 6,0 3,1 0,3
A possibilidade de repactuagdo das metas durante o
ciclo € um fator positivo para 0 processo. 6,3 1,2 7,0 1,5 0,2

A integragdo entre os processos € instrumentos de
avaliacdo de desempenho organizacional e de
desempenho de liderangas contribui para o éxito do
Programa Desempenho de Liderancas no meu Orgﬁo. 5,7 1,6 6,0 2.5 0,3

Utilizo indicadores para monitorar o desempenho das
liderancas na unidade que gerencio. 5,5 1,7 6,0 3,0 0,3

Fonte: Elaborada pela autora.

Na Tabela 8, relacionada aos itens sobre o sistema informatizado, os respondentes
convergem em suas percepcdes quanto a integracdo do SIGEPE-Lideres com outros sistemas
informatizados do 6rgdo facilitar a gestdo e a tomada de decis@o. O indice de 0,2 registrado no
coeficiente de variagdo indica essa convergéncia. Entretanto, ha uma divergéncia relativa a

possibilidade de registro, no sistema, de ocorréncias relativas ao desempenho ao longo do ciclo
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avaliativo, confirmada pelo coeficiente de variacdo acima de 0,25 ¢ as menores medianas e

médias registradas entre os itens do Bloco VII: 4,0 e 4,1, respectivamente.

Tabela 8. Médias, desvios padrao, medianas, variancias e coeficientes de variacdo para itens do
Bloco VII

Bloco VII: Sistema Informatizado

Itens Média Desvlo Mediana | Variancia Coeﬁc.lenfe
Padrio de Variacio
O sistema SIGEPE-Lideres é de facil acesso pelo
usuario. 4.9 1,7 5,0 2,9 0,3
O sistema SIGEPE-Lideres ¢ de facil navegacdo pelo
usuario. 4,5 1.4 5,0 2,1 0,3
O sistema SIGEPE-Lideres traz confiabilidade as
liderangas avaliadas e aos avaliadores. 5,4 1,7 6,0 2,8 0,3
Fui o responsavel por cadastrar as metas da unidade
que gerencio no SIGEPE-Lideres. 4.7 2,4 5,5 6,0 0,5
Tive facilidade ao acessar o sistema SIGEPE-Lideres
para cadastrar as metas da unidade que gerencio. 4.5 2,2 5,0 4,6 0,5

Tive facilidade ao acessar o sistema SIGEPE-Lideres
para realizar as avaliagdes requeridas no ambito do
Programa de Desempenho de Liderancas. 5,1 2,0 5,5 3,8 0.4

Integrar o SIGEPE-Lideres com outros sistemas
informatizados do Orgdo facilita a gestdo e tomada de
decisdo. 6,1 1,5 7,0 2,3 0,2

Consigo registrar, no sistema SIGEPE-Lideres,
ocorréncias relativas ao desempenho na unidade que
gerencio, ao longo do ciclo avaliativo. 4.1 2.0 4,0 3.9 0,5

Fonte: Elaborada pela autora.

O questiondrio apresentava ao final uma questao aberta na qual os participantes puderam
expressar voluntariamente suas contribuicdes para a pesquisa ou para o Programa Piloto de
Desempenho de Liderangas no ambito do Ministério da Economia. As contribuigdes dos

participantes foram organizadas por tema e sdo apresentadas no Quadro 9 a seguir.

Quadro 9. ContribuicOes para a pesquisa ou para o Programa de Desempenho de Liderancas
Gostaria de fazer mais alguma contribuicdo para a pesquisa ou para o Programa de
Desempenho de Liderancas no Ambito do Ministério da Economia? Se sim, registre abaixo.

"Otima iniciativa". (E4)

"Acho importante esta nova visdo de administragdo do Setor Publico, o conceito do servidor
publico encontrava-se muito desgastado como varias outras categorias, fico feliz em ver o
empenho em entregar a sociedade, aquilo que ela espera do servidor publico, que é servir a

Tema

Valorizac¢ao da

Iniciativa sociedade, e a estipulagdo de metas e o acompanhamento de metas com certeza mudarad o
conceito do servidor perante a sociedade, e o setor publico serd mais eficiente naquilo que foi
proposto: servir ao publico". (E22)

Patrocinio ao "O patrocinio da alta lideranga do orgdo ¢ fundamental para imprimir comprometimento e

Projeto seriedade com o processo de avaliacdo". (E7)

"Achei o processo de avaliagdo trabalhoso. Eu gostaria de ter tido a oportunidade de fazer uma

Processo conversa de feedback com a minha chefia ao invés de langar essas informagdes no sistema".
(E18)

23



Escola Nacional de Administracao Publica

Sistema e "Apods o cadastramento das metas, o sistema ndo nos permite acessa-las. A pactuagdo das metas
Pactuacdo das ¢ sempre feita no susto, recebemos um e-mail ou mensagem solicitando o envio das metas em
Metas poucas horas. Isso ndo auxilia numa pactuacdo honesta, que seja efetiva". (E24)

"Quando ocorre mudanga de gestdo ou reestruturacdo da unidade, ainda que as metas pactuadas
estejam alinhadas aos instrumentos de planejamento estratégico, pode se ter grande mudanga nas
metas e prejuizo para o processo de avalia¢do do lider. Caso concreto da SGD". (E27)

"A navegagdo do sistema deveria ser aprimorada; muitas das metas estabelecidas necessitam de
fonte para o seu calculo, mas que ndo estdo disponiveis de forma adequada; cada etapa do
processo deveria ser realizada com um "workshop" de orientacdo". (E3)

Fonte: Elaborado pela autora.

Pactuacio das
Metas

Capacitacio e
Sistema

Os achados obtidos com os comentarios feitos na pergunta aberta do questionario indicam
tanto a valorizag¢do da iniciativa quanto oportunidades de melhoria direcionadas ao processo de
gestdo de desempenho de liderangas, a pactuagdo de metas, ao sistema, ao preparo dos gestores
por meio de processos formativos € um destaque para a importancia do patrocinio politico como
forma de garantir o comprometimento de todos os envolvidos no processo de gestdo de

desempenho do 6rgao.
3.3 Sugestdes de melhoria a luz dos resultados da pesquisa

ApOs a analise dos resultados obtidos, a partir dos elementos da matriz SWOT, construida
na etapa qualitativa, e as evidéncias relativas as percepgdes dos respondentes na etapa
quantitativa, foi possivel elaborar um plano de acao utilizando a ferramenta SW2H. Nesse estudo
nao foi utilizado o campo “Quanto”, relativo ao custo de cada agdo, pois acredita-se que esse
aspecto podera ser mais bem especificado pelas equipes que estdo na gestdo do Programa.

O primeiro ponto a destacar no plano de agdo estd relacionado ao uso do Sistema
SIGEPE-LIDERES, conforme disposto no Quadro 10.

Quadro 10. Melhoria relativa ao Sistema SIGEPE-LIDERES

O que? Acdo 1: Fortalecer o uso do SIGEPE-LIDERES como ferramenta para acompanhamento e
monitoramento de resultados do desempenho de ocupantes de cargos de lideranga.

Agdo 2: Aprimorar o Sistema SIGEPE-LIDERES.

Quem? Ministério da Economia em parceria com o Servigo Federal de Processamento de Dados
(SERPRO)

Onde? Na Administra¢ao Publica Federal

Quando? Imediato

Por qué? Apesar de ser um sistema que visa atender as necessidades relacionadas a gestdo de pessoas de

todo o governo federal, o moédulo de avaliacdo de desempenho atual ndo contempla todos os
orgdos e entidades. Assim, muitos buscam solugdes internas para atender suas necessidades
especialmente no processo de gestdo de desempenho de seus servidores. Dessa forma, faz-se
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necessario fortalecer o SIGEPE para que seja uma ferramenta unica e padronizada para todos de
modo que os dados sejam mais bem geridos e analisados.

Como? Melhorar a experiéncia do usuario por meio da melhoria de sua interface, navegabilidade e
integragdo com outros sistemas.

Fonte: Elaborado pela autora.

Foi identificado como oportunidade de melhoria, tornar o Programa de Desempenho de
Liderangas uma experiéncia exitosa a ser seguida por outros o6rgaos da Administragdo Publica

Federal. Para tanto, propde-se a acdo constante do Quadro 11.

Quadro 11. Institucionalizac¢do e expansdo do Programa de Desempenho de Liderancas

O que? Agdo 1: Expandir Programa de Desempenho de Liderangas para todas as unidades do Ministério
da Economia.

Acgdo 2: Formulagdo de uma Politica de Gestdo de Desempenho de Liderangas.

Quem? Ministério da Economia, enquanto 6rgéo central do SIPEC

Onde? Na Administra¢ao Publica Federal

Quando? Imediato

Por qué? Com a expansdo do Programa de Desempenho de Liderangas para as demais unidades do

Ministério da Economia, serd possivel identificar a solidez da pratica antes de disseminar para
outros orgdos e entidades da Administragdo Publica Federal.

Para promover uma transformagdo cultural na Administragdo Ptblica Federal, gerando, inclusive
o senso de justica entre os avaliados.

Para minimizar os impactos da rotatividade de liderangas no Orgéo.

Como? Formulagdo de uma politica para implementagdo nos demais 6rgaos e entidades da Administra¢ao
Publica Federal sendo, inclusive, referéncia para outros poderes e entes federativos.

Fonte: Elaborado pela autora.

Em relagdo ao preparo das liderancas para o processo de gestdo de desempenho

apresenta-se como proposta a acao detalhada no Quadro 12 a seguir.

Quadro 12. Desenvolvimento de competéncias de lideranca

O que? Promover o desenvolvimento de competéncias de lideranga para atuagdo no Programa

Quem? Escolas de governo e demais institui¢des de ensino parceiras na Administragdo Publica Federal

Onde? Na Administra¢do Pablica Federal

Quando? Imediato

Por qué? Para aprimorar e tornar mais efetivo o processo de gestdo do desempenho humano no trabalho.
Possibilitar ao gestor desempenhar com mais efetividade as etapas do ciclo de gestdo de
desempenho: planejamento, execucdo, monitoramento, feedback e avaliacdo.
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Como?

Firmar parcerias com escolas de governo, a exemplo da Escola Nacional de Administragio
Publica, para desenvolver processos formativos especificos para ocupantes de cargos de lideranca
na Administragdo Publica Federal, especialmente direcionado para aprimorar a gestio de
desempenho humano no trabalho.

Fonte: Elaborado pela autora.

Outro ponto que merece destaque diz respeito as praticas de reconhecimento de

liderancas com bom desempenho, conforme detalhamento no Quadro 13.

Quadro 13. Reconhecimento de liderangas com bom desempenho

O que? Promover a¢des de reconhecimento das liderangas com bom desempenho

Quem? Ministério da Economia, enquanto 6rgio central do SIPEC

Onde? Na Administragdo Publica Federal

Quando? Imediato

Por qué? Para reconhecer e valorizar liderangas a partir dos resultados de desempenho apresentados.

Como? Institucionalizagdo de ag¢des e praticas que incentivem o bom desempenho das liderangas por
meio de beneficios indiretos.

Fonte: Elaborado pela autora.

Um dos aspectos apontados pela pesquisa, a partir dos resultados obtidos, refere-se a

necessidade de patrocinio da alta gestdo. Nesse sentido, propde-se a agdo apresentada no Quadro

14.

Quadro 14. Patrocinio da alta gestdo

O que? Ampliar o patrocinio da alta gestdo para o desenvolvimento e expansdo do Programa de
Desempenho de Liderangas.

Quem? Ministério da Economia, enquanto 6rgao central do SIPEC

Onde? Na Administra¢ao Publica Federal

Quando? Imediato

Por qué? Se ndo fica evidente o patrocinio da alta gestdo para o Programa, a tendéncia ¢ que ndo seja
priorizado pelas demais liderangas do 6rgéo.

Como? Publicizagdo de agdes que demonstrem o patrocinio da alta gestdo para o Programa como, por
exemplo, priorizacdo dessa pauta em sua agenda, explicitagdo publica do Programa, entre outras
acgoes.

Fonte: Elaborado pela autora.

Questdes relacionadas a comunicagdo no ambito do Programa de Desempenho de

Liderancas foram, também, apresentadas como oportunidades de melhoria. No Quadro 15 a
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seguir, apresenta-se uma proposta de agdo para fortalecimento do processo de comunicacao na

gestdo de desempenho de liderangas.

Quadro 15. Comunicacio

O que? Fortalecer a comunicacdo do Programa de Desempenho de Liderangas.

Quem? Ministério da Economia, enquanto 6rgao central do SIPEC

Onde? Na Administra¢ao Publica Federal

Quando? Imediato

Por qué? Para promover maior engajamento dos envolvidos no Programa de Desempenho de Liderangas

Como? Elaboragdo de plano de comunicagdo com diferentes abordagens e estratégias (sensibilizacdo,
orientagdo para cumprimento das etapas do Programa)

Fonte: Elaborado pela autora.

A necessidade de integracdo e alinhamento do Programa de Desempenho de Liderancas
com outros instrumentos de planejamento institucional e processos de gestdo de pessoas foi

apontada nos resultados da pesquisa. Para tanto, apresenta-se a proposta constante do Quadro 16.

Quadro 16. Integracdo e Alinhamento do Programa com outros processos

O que? Agdo 1: Promover a integragdo entre o Programa de Desempenho de Liderangas e outros
programas e processos de gestdo de pessoas direcionados aos ocupantes de cargos de lideranga,
de modo que os resultados desse Programa sejam utilizados como insumos.

Acdo 2: Integrar ferramentas de desempenho organizacional e de Lideres.

Acgdo 3: Promover ao alinhamento entre as metas das liderangas, metas institucionais, metas das
unidades e metas do Orgéo.

Quem? Ministério da Economia, enquanto 6rgio central do SIPEC

Onde? Na Administragdo Publica Federal

Quando? Imediato

Por qué? Para integrar e canalizar os esfor¢os das liderangas para o alcance dos resultados prioritarios do

Orgdo. A fragmentagio e o desalinhamento de praticas e ferramentas gerenciais geram retrabalho
e desperdicio de energia das liderangas.

Como? Desenho dos processos e reconhecimento das interfaces com outros programas e ferramentas
institucionais.

Fonte: Elaborado pela autora.

Em relacdo a cultura de gestdo de desempenho de liderangas, ainda ¢ preciso fomentar
essa pratica internamente para posterior expansao da iniciativa. Nesse sentido, propde-se o que
se apresenta no Quadro 17 a seguir.

Quadro 17. Cultura de gestao de desempenho de liderangas
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O que? Fomentar a criagio de cultura de gestio de desempenho de liderangas no Orgdo

Quem? Ministério da Economia, enquanto 6rgéo central do SIPEC

Onde? Na Administra¢ao Publica Federal

Quando? Imediato

Por qué? Nio ha uma cultura institucionalizada de gestdo de desempenho de liderangas no Orgdo e no

contexto da Administragdo Publica.

Como? Formular e aplicar uma pesquisa institucional para levantamento de valores associados a gestdo
de desempenho que sejam importantes para institucionalizar a cultura dessa pratica no Orgéo.

Realizacdo de acgdes direcionadas ao fortalecimento de valores relacionados a gestdo de
desempenho no Orgdo (campanhas de sensibilizacdo).

Fonte: Elaborado pela autora.

Entende-se que a organizagdo ao receber essas sugestdes de melhoria ird analisar a
conveniéncia e a oportunidade de implementacio dessas macroagdes. E importante que se realize
momento de discussdo coletiva (como oficinas, workshops, dentre outros) para definir as
estratégias de implementacdo de cada acgdo especifica desdobrada das propostas ora

apresentadas, de forma a viabilizar a execugao pelas equipes envolvidas.

Conclusao

Este estudo teve como objetivo avaliar a percep¢do dos gestores participantes do
Programa Piloto de Desempenho de Liderancas implementado no ambito da Secretaria Especial
de Desburocratizagdo, Gestao e Governo Digital do Ministério da Economia. Para atingir esse
objetivo, foram realizadas entrevistas e aplicacdo de questiondrios aos gestores participantes do
referido Programa.

Quanto a relevancia académica, apresentam-se, neste estudo empirico, contribui¢des no
que se refere a avaliagdo de desempenho de altas liderangas no setor publico. Como
contribuicdes praticas e de gestdo, o estudo possibilita aperfeicoar as politicas e iniciativas de
gestdo de pessoas, especialmente quando apresenta as principais forgas, fraquezas, oportunidades
e ameacas no processo de avaliacdo de liderangas com a experiéncia do Programa Piloto
implementado no Ministério da Economia.

Avaliar altas liderancas na administragdo publica ¢ uma iniciativa inovadora. Ao
implementar essa pratica no Ministério da Economia, sendo este o 6rgao central de sistemas

estruturantes, que define diretrizes e politicas para os demais o6rgdos ¢ entidades da
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Administragao Publica Federal, espera-se que haja um maior potencial de replicagdo dessa
iniciativa.

Apesar de ser um desafio, acredita-se que implementar o Programa Piloto de
Desempenho de Liderangas numa Secretaria do Ministério da Economia, foi uma experiéncia
importante, aplicada em um contexto favoravel, com patrocinio politico, num ambiente
controlado, que favoreceu, apesar das dificuldades identificadas, a adesdo e o engajamento de
gestores perante a pratica.

Identificam-se como limita¢des do estudo uma possivel tendenciosidade na avaliacao dos
gestores, o que € natural nas pesquisas em ciéncias sociais aplicadas. Também foi possivel
identificar possiveis vieses nas respostas. Quanto ao tamanho da amostra, que representa 34,4%
da populagdo total de gestores participantes do Programa Piloto de Desempenho de Liderangas, ¢
possivel justificar devido a situagdo de emergéncia em satde publica causada pela pandemia do
novo coronavirus, na qual muitos gestores estdo cansados, sobrecarregados e com isso, sem
disposi¢do para responder questionarios online. Nesse aspecto importante considerar que houve
um aumento de formularios on/ine divulgados durante a pandemia. Isso pode ter repercutido no
baixo tamanho amostral, considerando, ainda, o fato de a coleta de dados ter sido realizada
exclusivamente por meio virtual. Além disso, o publico participante da pesquisa ocupa cargos de
alta lideranca no Ministério da Economia, o que leva a crer que ha, em sua maioria, pouca
disponibilidade para responder voluntariamente uma pesquisa.

Durante o desenvolvimento do Programa Piloto de Desempenho de Liderancas,
confirma-se a necessidade de investimento em diversas oportunidades de melhoria, dentre essas
a comunicacdo, a melhoria da usabilidade do sistema e a formagdo de gestores nas etapas de
pactuacdo, monitoramento e avaliagdo de metas.

Nesse ponto direcionado a formagdo dos gestores, aplicando a ferramenta SW2H,
recomenda-se ao Ministério da Economia, enquanto 6rgao que coordena o Programa Piloto de
Desempenho de Liderangas, firmar parceria com a Escola Nacional de Administracdo Publica
para estruturar um programa especifico e com metodologia adaptada ao publico participante do
Programa Piloto para compartilhamento de boas praticas e trocas de experiéncias € novos

aprendizados.
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Quanto ao sistema, recomenda-se ao Ministério da Economia que promova agdes junto
aos usuarios para mapear as principais dificuldades e implementar melhorias de maneira a tornar
a experiéncia desses usudrios mais positiva nos ciclos avaliativos subsequentes.

No campo da comunicacdo, recomenda-se trabalhar no conceito de linguagem simples,
investir em diversificagdo de canais e meios de comunicacdo para atender aos diferentes perfis
de publico participante do Piloto no decorrer dos ciclos.

Como essa iniciativa ainda se caracteriza como Piloto, importante destacar a
sensibilidade do tema, uma vez que a avalia¢ao de altas liderangas ainda ndo ¢ considerada uma
pratica consolidada na Administracdo Publica Federal. Nesse ponto, considerando, inclusive, a
relevancia social do tema, recomenda-se a ampliagdo de estudos sobre a tematica de gestdo de
desempenho de liderancas no dmbito da administragdo publica. Ainda como agenda de pesquisa,
destaca-se a necessidade de se avaliar a efetividade da acdo gerencial no sentido de promover
uma cultura organizacional orientada para a gestdo de desempenho, a necessidade de
investimento em uma formacdo continua dos gestores por meio da oferta de acdes de
desenvolvimento direcionadas a novas competéncias profissionais, principalmente relacionadas a
gestdo de desempenho em tempos de trabalho remoto. Nesse sentido, sugere-se um mapeamento
constante das competéncias desenvolvidas.

Por fim, outra sugestdo para pesquisas futuras relaciona-se ao diagnostico de cultura
organizacional com a identificagdo de fatores facilitadores e restritivos a implementagdo da
profissionalizagdo da gestdo, além da importancia de diagnosticar valores, identificar crencas
socialmente compartilhadas. H4, também, a possibilidade de novos estudos que verifiquem a
reconfigura¢do do trabalho em equipe em tempos de trabalho remoto e a importancia do estilo
gerencial orientado para a tarefa, para a pessoa e para a gestdo do contexto no atual cenario.
Importante, ainda, destacar a necessidade de novos estudos que reforcem a imagem e identidade
do servidor publico, resgatando sua importancia e valorizagdo enquanto ator que serve ao

atendimento da sociedade agindo em prol do bem comum.
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