Gestéo do Desempenho: Uma Analise Sobre as Avaliacdes de
Desempenho no Setor Publico do Chile

RESUMO

O objetivo deste artigo foi analisar a utilizacdo de avaliacGes de desempenho no setor publico
do Chile, por meio de entrevistas individuais semiestruturadas e anélise documental. Para isso,
foram realizadas 10 entrevistas com profissionais vinculados ao setor publico do pais e pesquisa
documental para a apresentacdo do embasamento tedrico sobre a gestdo do desempenho. Pela
percepcao de alguns dos entrevistados, foi possivel identificar os desafios a serem superados e
que podem contribuir para o aperfeicoamento da gestdo do desempenho, de forma a impactar,
inclusive, numa melhor colocacéo do pais no ranking de paises da OCDE.

Palavras-chave: Gestdo do desempenho. New Public Management. Chile.
INTRODUCAO

Iniciada no Reino Unido, Nova Zelandia e Australia, as reformas da administracdo publica
pautadas nos valores do New Public Management (NPM) ocorreram de formas distintas nos
paises ocidentais (BRESSER-PEREIRA, 2010). Para Pollitt e Bouckaert (2002), essas
diferencas estiveram relacionadas ao estagio de desenvolvimento burocratico no qual cada pais
se encontrava e também devido a cultura peculiar de cada administracdo (BRESSER-
PEREIRA, 2010; POLLITT;BOUCKAERT, 2002). A ascensdo do New Public Management
foi devida a consideracgdo, face a crise dos anos 80, de que caracteristicas do setor privado
poderiam ser adaptadas para servirem de influéncia ao setor publico, com o objetivo de alcancar
melhorias (BLONSKI et al, 2017; KAPURU, 2006).

Desse modo, o setor publico de diversos paises se viu em meio a uma reforma gerencial pautada
na busca pela eficiéncia e pelo desempenho, apesar da adaptagdo em decorréncia do contexto
local. Entre as principais iniciativas utilizadas pelos paises, destacam-se as parcerias com
organizagdes ndo governamentais (ONG’s) e com empresas privadas; politicas publicas
descentralizadas, maior participagéo social; planejamento estratégico; profissionalizacdo; foco
em resultados e avaliacdo de desempenho individual, sendo esta Gltima associada a gestdo do
desempenho, que é o foco deste estudo (POLLITT et al., 2007).



A gestdo do desempenho provocou discussdes no cenario da modernizagdo do setor publico.
Uma vez que certas praticas do setor privado no que tange a medi¢do do desempenho néo
podem ser simplesmente trazidas para o cenario da administracdo publica. A gestdo do
desempenho é entdo considerada um enigma, como um paradoxo, em que ora é abordada de
forma implicita nos estudos sobre gestao por resultados, ora tem o seu foco direcionado apenas
para a medigdo do desempenho, desvinculado da gestdo (BOUCKAERT; HALLIGAN, 2008).

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

resultados sejam atingidos.

O significado de “desempenho” pode ainda ser variavel conforme a atuagcdo em que se pretende
adotar, é o que se observa ao considerar a aplicacdo do termo na Psicologia, Ciéncias Sociais
ou Gerenciais que, devido a finalidade, pode ter uma tendéncia individual, social ou
organizacional (BOUCKAERT;HALLIGAN, 2008). Nesse mesmo sentido, Bovaird (1996)
afirma ainda que ndo ha um conceito Unico, visto que o ‘“comportamento” versatil do
desempenho € devido a adequacdo que pode ser realizada ao interesse ou objetivo final
(BOUCKAERT; HALLIGAN, 2008; BOVAIRD, 1996). Ja a gestdo do desempenho abrange a
gestdo organizacional, levantamento de dados, avaliacdo e relatérios de desempenho, sendo que
a tendéncia atual é o funcionamento ciclico em que a partir da definicdo de objetivos, sdo
tracados os planos e a medicdo do desempenho que ira fomentar as decisdes e definir as
recompensas (OECD, 2016).

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

implementadas pelo pais de estudo.



ENQUADRAMENTO MARCO TEORICO/REVISAO DA LITERATURA

Tendéncias em Gestao do Desempenho na Gestdo Publica

A gestdo do desempenho tem evoluido e cada vez mais abrange medidas, técnicas e acoes
sofisticadas (SCHICK, 2001). Nos anos 90, de acordo com Radin (2000), o desempenho e seus
resultados eram buscados pelos gestores dos distintos niveis governamentais. A partir dessa
década, segundo Bouckaert (1996), a implementacao da avaliacdo de desempenho intensificou-
se (OECD 1997; BOUCKAERT, 1997). Durante a primeira década dos anos 2000 a tendéncia
permaneceu, como verificado pelo estudo de National Audit Office em 2001 (TALBOT et al.,
2001), que por meio da analise de 9 paises integrantes da OECD, demonstrou a consolidacéo
da gestdo do desempenho no setor publico. Bruijn (2004) observou que avaliacdes e relatorios
de desempenho passaram a ser implementados pela maioria dos governos, com o objetivo de

se alcangar o maximo controle possivel (THOMAS, 2003).

O foco na gestdo de desempenho é crescente, tendéncia que pode ser verificada por meio dos
diversos manuais produzidos e pelo interesse de consultores e organizagdes profissionais, tanto
publicas quanto privadas (BOUCKAERT; HALLIGAN, 2008). J& Boyle (1989) ressalta que o
desenvolvimento dessa gestdo esta vinculado a condi¢des culturais, técnicas e politicas. Na
figura 01 séo apresentados os principais debates sobre gestdo do desempenho na administragéo

publica que abrangem cinco tipos de argumentos.

QUADRO 01 - Principais debates sobre gestdo do desempenho

Argumento Tema/cerne Autores

A gestdo do desempenho é interessante na teoria, | Teoria X Pratica Thomas (2004)

mas dificil de ser aplicada na prética.

Gestores integram os pardmetros da gestdo de | Racionalidade; modelo MBOR Christensen e
desempenho  em um  modelo  definido Laegreid (2006)

racionalmente, denominado Management by
Objectives and Results (MBOR), fundamentado

em um modelo oficial da OECD.

Suposi¢do de que uma organizacdo serd | Government Performance and | Schick (2001)

transformada devido a medigdo de seu | Results (GPRA)

desempenho.
Governo reinventando, nova gestao publica, gestdo | Resultado Bovaird e Gregory
de desempenho, governo baseada em resultados, (1996)

orcamento baseado em resultados, contratos de




desempenho. Gestdo do desempenho como

sindbnimo de medicdo do desempenho.

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

Fonte: Bouckaert e Halligan (2008, p.48-49), tradugdo nossa

Devido a essas variadas abordagens, é necessario apresentar a gestdo do desempenho de forma
sistematica e por meio da andlise de seus elementos constitutivos. Constata-se na producéao
académica uma escassez de estudos relacionados ao desempenho no contexto da gestéo publica
(BOUCKAERT;HALLIGAN, 2008). A figura 01 representa, de forma sistémica, um panorama

analitico sobre a gestdo do desempenho no setor publico.

Figura 01: Panorama analitico da gestdo do desempenho na administracdo publica
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Fonte: Bouckaert e Halligan, 2008, p. 16, tradugdo nossa

Para esclarecer 0s conceitos e evitar equivocos terminoldgicos, com base no “Glossario de
Termos sobre Evolugdo e Gestdo”, publicado pela OECD, apresenta-se a seguir as etapas
demonstradas na FIGURA 01:

1 — Input: Recursos financeiros, humanos e materiais devidos ao desenvolvimento.
Economy: Auséncia de desperdicio para um dado resultado. Dessa forma, uma atividade é

considerada econdémica se 0s custos dos recursos aproximam-se do minimo para alcangar 0s

objetivos planejados.



2 — Output: Produtos, bens ou servigos resultantes de uma agdo para o desenvolvimento. As
mudancas resultantes dessas a¢fes também podem ser consideradas output. Ressalta-se que

uma acdo somente pode ser considerada importante se gerar efeitos diretos.

Efficiency/Productivity: Conversdo de recursos e insumos sejam eles monetério, experiéncia,

tempo, entre outros, em resultados.

3 — Effectiveness: Medida em que foram atingidos os objetivos das a¢cdes de desenvolvimento.
Utilizada também na afericéo de valor ou relevancia de uma atividade, ou seja, verificacdo do

impacto institucional.

4 — Cost- Effectiveness: Rentabilidade

5 — Trust: Confianca

A figura representa uma relacdo mecanica, baseada no funcionamento de uma maquina, porém
0 que Bouckaert e Halligan (2008) ressaltam € que a realidade da gestdo de desempenho é mais
complexa, principalmente quando se trata do setor publico, pois para cada atividade, existem
ineficiéncias relacionadas a interrupg¢des, desvinculacdes ou desligamentos.

O ambiente pode afetar os resultados de cada etapa apresentada e, de forma, reversa, as
necessidades de cada etapa impactam os resultados, como um feedback, em que a partir da
consideracdo das necessidades, sdo definidas as alteracGes e ajustes para mudangas na gestéo

de desempenho.

Dessa forma, Bouckaert e Halligan (2008) afirmam que ndo € ideal que a organizacao tenha
uma politica de gestdo do desempenho eficaz e apresente resultados ineficientes, sendo ainda
mais critico se ela apresentar uma politica ineficaz e seja eficiente. Isso ocorre porque a eficécia,
para Grizzle (1999) é uma dimensdo primaria de desempenho, enquanto que a eficiéncia é
secundaria. Ressalta-se que ambas devem ser acompanhadas, pois nao séo derivadas e o retorno

externo sobre isso pode ocorrer de maneira tardia.

Para a realizacdo dessa medicgdo, Grizzle (1999) aconselha néo se restringir somente a tarefas

cujo controle esteja sob a responsabilidade de um gerente de programa de desempenho, de



forma que os resultados da instituicdo também sejam considerados. Além disso, ha também a
confianga dos cidaddos nas institui¢fes, o que no setor publico é ainda mais relevante. A relacéo
entre resultado e confianga constitui-se como um gap nos estudos sobre o setor publico, isso
porque O pressuposto da existéncia esse vinculo ndo tem sido confirmado pelos estudos
empiricos realizados (VAN DE WALLE, 2004). Para Bouckaert e Halligan (2008), a sociedade
civil ndo anseia por essa vinculagcdo, em que a confianca seja uma consequéncia da eficacia.
Para os autores, o impasse entre cidad&os, funcionarios publicos e politicos contribui para esse
desinteresse, sendo demonstrada na Figura 01 a interrupcdo da relacdo confianca/resultados,
por meio dos cinco blocos: entradas, saidas, atividades, resultado e confianca; e pelos sete elos

l6gicos entre eles.

As conex0es 1 e 2 indicam o foco em eficiéncia num curto periodo de desempenho, enquanto
que os resultados e a eficacia ultrapassam o limite da organizacao, representados pelas ligacoes
3e4. Oselos 5, 6 e 7 representam a extensdo até o conceito de confianga, em que pode ser
considerado um incentivo em politicas de reforma do setor publico, com base no desempenho.
Esse estimulo configura-se como a principal utilidade em se relacionar confianca em avaliagdes
de desempenho (OECD, 2005).

Nas ligagdes, a confianca influencia o nivel de resultados e impactam a percepcao de saidas,
sendo que ha multiplas possibilidades de énfase do desempenho, tal como economia, eficiéncia,
eficacia e até mesmo a relacdo confianca — resultado, sendo que no setor puablico, sdo

necessarias diversas vertentes de desempenho para variados objetivos.

A Medicéo do Desempenho

A forma sistémica de medicdo do desempenho envolve as etapas de coleta de dados,
observacao, analise, registros, relatorios e utilizacdo dos dados em organizacGes e programas
publicos. O nivel mais simplorio de realizacdo dessa medida é a administracdo dos dados. O
contetdo do desempenho também interfere em sua medicdo, sendo que os seus variados
alcances — micro (nivel dos cidaddos e entre organizacGes publicas), meso (politicas
direcionadas) ou maso (governanca) — geram diferentes mensuracbes e categorias
(BOUCKAERT; HALLIGAN, 2008).



O custo de medicdo do desempenho é um fator relevante, haja vista que se os seus beneficios
foram considerados apenas em curto prazo, pode ndo parecer interessante ou atrativo. No
entanto, numa perspectiva de longo prazo, tornam-se fundamentais para a realizacdo da gestao
do desempenho, desde que os dados sejam transformados em informacGes e aplicados as
politicas e praticas de gestdo de pessoas nas organizagdes publicas, para contribui¢do na tomada
de decisdo sobre alocacao de recursos e estratégias de melhorias. Conforme os autores:

Os beneficios sdo, portanto, condicionais (dependendo do uso de informacdes),
intangiveis [...] e programados para o futuro (passar por ciclos de aprendizado leva
tempo). Os custos, por outro lado, sdo incondicionais (é preciso pagar pela coleta,
armazenamento, processamento de dados, difusdo de informagdes, avaliagdo e
auditoria), tangiveis (mensuraveis) e imediatos (quase em tempo real).
(BOUCKAERT; HALLIGAN, 2008, pag 27).

A medicdo do desempenho caracteriza-se como uma atividade gerencial que, além de envolver
recursos e esfor¢os, causa impactos no comportamento organizacional e dos individuos. Isso
porque ao serem considerados todos os procedimentos que o envolvem, tais como custos,
decisbes e monitoramento, acabam gerando um efeito impulsionador de melhoria do
desempenho. Com isso, verifica-se que ndo apenas a gestdo do desempenho pode gerar
resultados, mas o processo de sua institucionalizacdo também contribui para esse efeito. Os
autores afirmam ainda que, para ser util, o desempenho deve ser analisado de forma pratica no
contexto da reforma da gestdo publica e que sua medicéo ndo € apenas uma atividade, mas uma
acdo continua de impacto em longo prazo (BOUCKAERT; HALLIGAN, 2008). Para
Bouckaert (1995b) e Gowler e Legge (1983), a gestdo do desempenho ocorre de forma ciclica,
que inclui a definicdo de prioridades, medicdo, informacd@es, legitimidade e nova definicao,

dando continuidade ao processo.

O formato ciclico citado pelos autores abrange o gerenciamento do desempenho, sendo essa
uma necessidade emergente apontada em estudo organizado pela OECD em 2016. A indicacdo
é de que para o alcance da qualidade do servigo publico, maior acessibilidade aos cidad&os e
capacidade de atendimento, é necessario o gerenciamento efetivo do desempenho, isso porque
a definicdo de indicadores de desempenho para as politicas e servicos indicam 0s objetivos da
instituicdo. Auxilia, também, para o entendimento da contribuicdo de cada um nos propdsitos
estratégicos da organizacdo, de forma que os empenhos individuais e coletivos sdo considerados

de forma clara e com retornos tangiveis (OECD, 2016).



O estudo da OECD para apresentacdo dos resultados ocorreu entre 2010 e 2016, por meio da
coleta de dados, aplicando-se entrevistas aos funcionarios sobre a gestéo estratégica de pessoas,
sendo as préaticas analisadas vinculadas ao governo central dos paises. Destaca-se que a
definicdo da funcdo publica sofre variacGes em cada pais, 0 que é relevante ao se realizar um

levantamento comparativo.

No levantamento, a OECD considerou, para configuracdo do indice de avaliacdo de
desempenho, os seguintes critérios: existéncia formal, utilizacdo, critérios, importancia
(impacto) para o desenvolvimento da carreira, remuneragcdo e renovagdo do contrato de
trabalho, quando aplicavel. J& o indice de pagamentos relacionados ao desempenho,
denominado PrP (Performance Related Pay) compde-se de sua utilizacdo e a qual categoria se

aplica, bonificacBes, aumentos salariais e a propor¢do que representa ao salario base.

AvaliacOes de Desempenho e Remuneragao

Quanto as avaliacbes de desempenho, contribuem para a identificacdo de habilidades que
precisam ser desenvolvidas e/ou aperfeicoadas e que alimentam as estratégias de recursos
humanos. Em 2016, a maioria dos paises membros da OECD exigiram avaliacbes de
desempenho de forma obrigatéria aos funcionarios do governo central. O indicador utilizado
pela OECD verifica a utilizacdo das avaliacbes de desempenho na formacdo da tomada de
decisdo estratégica de gestdo de pessoas, tais como ferramentas, requisitos formais e até mesmo
0 impacto da avaliagdo para os funcionarios. O resultado do estudo indicou que o Chile e 0
Reino Unido utilizam as avaliacBes de desempenho em sua tomada de decisGes referentes a
gestdo de pessoas em maior amplitude do que os demais paises. Nesse ranking, conforme

retratado na figura 02, Chile ocupou o 1° lugar em 2016.



Figura 02 - Utilizacdo de avaliaces de desempenho em decisfes de RH no governo central, 2016
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Fonte: OECD (2016), Strategic Human resources management Survey. OECD, Paris

Os indices para construcdo dos graficos comparativos (ver figuras 02 e 03) variam entre 0, que
representa a ndo utilizacdo, e 1 quando ha elevada utilizacdo. Em paises com auséncia de dados
ou sem informagdes sobre a utilizacdo formal de avaliagcGes de desempenho e PrP, aplicou-se

média considerando o estudo de 2010.

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

satisfatorio ou ndo satisfatorio.

Referente as recompensas pelo desempenho, muitos paises da OECD vém como um desafio e
0 que tem sido adotado sdo incentivos como oportunidades para carreira, por meio de
promog0es; pagamentos relacionados ao desempenho (PrP — Performance Related Pay), como
0s bbnus, que sdo utilizados por 18 paises; ou aumento de salario, também baseado no
desempenho, aplicado por 21 dos paises. Esses incentivos ndo tiveram variacdo dos
apresentados em 2010, em levantamento realizado durante a mesma pesquisa. O panorama

dessa comparacao € apresentado na figura 03:



Figura 03 — Utilizacdo de pagamento relacionado ao desempenho (PrP) no governo central, 2016 e 2010
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Fonte: OECD (2016), Strategic Human resources management Survey. OECD, Paris

Japdo e Dinamarca utilizam a Performance Related Pay de forma ampla em relacdo aos demais
paises, de forma intercalada: ora por meio de bdnus, ora com aumento de até 40% do salério-
base. A utilizagdo da PrP pode ocorrer em profissdes especificas, como na Polbnia, por
exemplo, ou nem ser adotada, como no México, Turquia, Luxemburgo, Islandia, Bélgica e
Grécia. Destaca-se que a PrP apresenta variacdes de acordo com os cargos e diferentes
incentivos quando direcionada ao individuo ou ao coletivo. Chile ocupa, no ranking referente
a esse uso, a 202 classificacdo, o que ndo indica uma posicdo de destaque e é um fator a ser
melhorado por meio de préticas e politicas de gestdo de pessoas que incluam e desenvolvam a
PrP (OECD, 2016).

Apos o levantamento dos dados sobre o desempenho, € necessario definir quais acdes serdo
adotadas. A utilizacdo dessas informaces, por meio de documentos e procedimentos, resulta
na gestdo do desempenho. A acdo inicial é a inser¢do das informacGes de desempenho no
discurso organizacional, para posterior absor¢do na cultura da instituicdo. Para a utilizagdo de
forma funcional, os autores afirmam ser necessaria a elaboracdo de um inventario de
ferramentas e procedimentos, pois desenvolve uma visdo geral dos dados e informacdes, iSso
porque apenas a medicdo, apesar de necessaria, ndo institucionaliza a gestdo do desempenho.
A apresentacdo das ferramentas e técnicas pode vincular-se a recursos financeiros, de pessoa e

organizacional, de forma ganhar visibilidade pelos diferentes setores.

As politicas e praticas sdo elaboradas a partir dessas informac6es e contribuem para decisées
estratégicas, tais como: forma de alocagéo dos recursos, controle de implementacao, realiza¢do



das avaliagdes e os relatdrios para prestacdo de contas. A gestdo do desempenho apresenta trés
categorias a partir de sua institucionalizagéo:

¢ Single loop learning: atualizacao dos padrdes de desempenho;
e Double loop learning: ajuste dos padroes;
e Meta learning: processo de aprendizagem, com reducdo de disfuncdes e analises de

relatdrios especificos, como de responsabilidades, e a relagdo custo e beneficio.

A medicdo do desempenho pode tornar-se, segundo Bovaird (1996) apenas um conjunto de
procedimentos que envolvem esforcos ou evoluir para se tornar uma ideologia. Ao interligar o
planejado com as a¢des executadas, € feita uma associa¢do ao setor privado, em que a gestao é
voltada para resultados (Grant, 1998). No entanto, o autor expde que é necessario contextualizar
os indicadores de desempenho ao cendrio politico em que estdo inseridos e sobre isso,
Wilkinson (2005) questiona se os indicadores de desempenho constituem-se apenas como uma

meta a ser alcangada ou se propGe a melhorar os servigos entregues.

Entre os estudiosos do tema, encontram-se variadas correntes sobre a utilizacdo das avaliacdes
de desempenho na gestdo. Entre os chamados neo-institucionais, a tendéncia é de ressaltar a
possivel disparidade entre os dados e o desempenho real (Bouckaert, 1998). Outros autores,
gerencialistas da nova administracdo publica, mantém o foco nas disfuncdes das avaliacGes de
desempenho (Bouckaert 1995a; Bruijn 2004; Radin 2006). Existem também os estudiosos que
acreditam que a avaliacdo de desempenho pode ser funcional, dependendo das circunstancias,

contexto e condi¢Bes em que é utilizada.

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

publicas. Sobre isso, ainda destaca:

Os governos devem, no entanto, ser cautelosos em invalidar o potencial das
abordagens orientadas ao desempenho para mudar o comportamento e a
cultura, e de subestimar as limitacBes dos sistemas baseados em desempenho.
(OECD, 2005, p xx).



A partir dessa afirmacdo, constata-se que para além da medicéo e avaliagdo de desempenho, é
necessario o gerenciamento do processo, 0 que envolve a abordagem sobre o funcionamento
das organizacbes publicas. Diante disso, ha duas concepg¢des distintas: uma baseada em
elementos subjetivos, como integridade e confianca; e outra racional, alinhada a avaliacdo de
desempenho. Destaca-se que ambas impactam os servigos publicos e, portanto, os cidaddos, de
forma que exista uma interface entre a administracdo publica e a sociedade civil, propiciando
exigéncias aos decisores politicos (BARNOW, 2001; PIERRE 1995).

Para Clark e Newman (1997), a gestdo do desempenho insere-se ao sistema de valores, que
inclui a satisfacdo e confianga. Apesar de seguir uma ordem propria, a administracdo publica
vincula-se as condigdes sociais e, dessa forma, a gestdo do desempenho acontece de forma
inserida na sociedade. Portanto, essa gestdo que engloba a medicdo, atribuicdo de
responsabilidades e execucdo de um sistema alinhado a resultados, compde o desempenho de
toda a sociedade (POLLITT; BOUCKAERT, 2004).

METODOLOGIA

Este estudo, de natureza descritiva e qualitativa, objetivou analisar a gestdo do desempenho na
administracdo publica do Chile, descrevendo suas vantagens, limitacGes e desafios a partir das
percepcOes dos entrevistados envolvidos em fungdes publicas. A abordagem qualitativa é
utilizada para a compreensao do contexto social do fendmeno em estudo e por isto se mostrou
como a mais adequada a este trabalho. Para Bansal e Corley (2012), os pesquisadores
qualitativos devem relatar de maneira detalhada a fonte e anélise de dados utilizadas, de forma
distinta do que ocorre na pesquisa quantitativa, em que a referéncia a conjunto de dados e testes

estatisticos sdo suficientes.

A coleta de dados foi feita por meio de entrevistas individuais semiestruturadas com auxilio de
um roteiro de questdes distribuidas em blocos tematicos. Os dados foram coletados junto a dez
entrevistados, que atuam na administracdo publica federal ou central dos paises. Entre os
entrevistados tém-se diretores do servigo publico, gestores e qualificadores de profissionais
publicos. Para a analise dos dados compartilhados, foi utilizada a analise de conteddo, que
consiste em um conjunto sistematizado de procedimentos e técnicas de analise dos relatos, cujos
objetivos de descricdo permitem a inferéncia de conhecimentos por meio de indicadores
quantitativos ou qualitativos (BARDIN, 2011).



A escolha do Chile justifica-se por sua posicdo de destaque nos rankings dos relatorios da
OECD, em que o sistema de avaliacdo de desempenho dos trabalhadores publicos constitui-se
como integrado e moderno. Por meio da pesquisa documental foi possivel ter acesso aos planos
de atividades dos 6rgéos e servicos da administracdo publica chilena que trazem os objetivos e
indicadores de cada um para a garantia da orientacdo para resultado. Esses planos trazem a
caracterizacdo do servico de cada entidade, seus objetivos estratégicos, suas atividades a

desenvolver, bem como seus recursos humanos e financeiros disponiveis.

APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

No Chile, a gestdo do desempenho estrutura-se em quatro instrumentos, sendo eles: Programa
de Melhoramento da Gestdo (PMG); os Convénios de Desempenhos Coletivos (CDC); a
avaliacdo individual; e os convénios de desempenho dos ADP (CHILE, 2015). No Quadro 02
é realizado o detalhamento de cada instrumento. Ressalta-se que, de acordo com Shepherd
(1988), o Chile apresenta a maior evolucao referente a reforma gerencial em relacdo aos demais
paises latinos, e o que Orrego (1998) destaca € o Sistema de Gestdo Estratégica Governamental,
que inclui a definicio de metas e acordos de desempenho baseados em indicadores
(SHEPHERD, 1988; ORREGO, 1998).



QUADRO 02 - Instrumentos de gestdo do desempenho

Instrumentos
Detalhamento

PMG Avaliacao individual CDC ADP
Lei de criacéo 19.553/1998 Estatuto administrativo 19.882/2003 19.882/2003
Ano de
o 1998 1997 2003 2003
instituicdo
Responsavel
pelo DIPRES Gestores e chefia imediata LNTL LNTL

gerenciamento

Politicas

propostas

Concesséo de incentivos
monetarios anuais a partir
do alcance dos objetivos

propostos

Subsidio para as decises
referentes as promocoes,
para os cargos de planta, e
permanéncia no cargo
(cargos de planta ou de
contratacao)

Incentivos anuais vinculados
ao desempenho de areas,

unidades ou equipes

Nivel grupal; corresponde a 8%
da remuneracéo de base anual,
foco principal era desenvolver
capacidades internas de gestdo
(gestdo financeira, auditoria,
aquisicdes, avaliacdo de

desempenho, etc.)




Criticas

Metas escassas de
estratégias e configuradas
como ganho salarial,
devido a facilidade de
alcance, com foco em

processos e nao resultados

Benevoléncia dos gestores

na atribuicdo das notas

Assim como a PMG, possui
metas escassas de estratégias
e configuradas como ganho
salarial, devido a facilidade
de alcance, com foco em

processos e ndo resultados

N&o h& impedimento legal na
modifica¢do de metas no decorrer

do ano

Fonte: Elaborado pela autora com base em Llano, 2014; Chile, 2015.




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

A LNTL, de 2003, deu inicio ao incentivo vinculado ao desempenho coletivo em substitui¢do
ao individual, que era utilizado desde 1998, de forma que metas anuais séo definidas conforme
as estratégicas determinados pelo PMG, a serem alcancadas por equipes, areas ou unidades de

trabalho, sendo que beneficio concedido uma remuneracéo variavel (LLANO, 2014).

Ja no caso dos ADP, ap6s homeacao, 0s superiores hierarquicos determinam as metas a serem
cumpridas durante o periodo de 03 anos, sendo que os incentivos e renovacao do vinculo
vinculam-se aos resultados apresentados. Segundo Llano (2014), em 2011, todos os ocupantes
de cargos ADP apresentaram como resultado o cumprimento de 100% de suas metas, 0 que
leva a questionamentos acerca de sua efetividade e objetividade, constatacdo também

demonstrada pelos entrevistados:

Bom, noés acreditamos que os funcionarios publicos, como todos 0s
trabalhadores, devem ser avaliados. Mas devem ser avaliados com base
em fatores, indicadores que sejam mais objetivos. [...] A avaliacdo é
importante e nds nunca nos opomos em ser avaliado, mas sim temos
que ter participacdo no processo qualificatério para evitar o arbitrio.
(CH09).

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

instituicdo.

Além disso, os entrevistados apontaram tambem o desafio de realizar as avaliagcGes para 0s
diversos perfis de profissionais, pois para os cargos de Alta Direcdo Publica, sdo definidos ndo
apenas conhecimentos técnicos, mas também caracteristicas comportamentais e gerenciais. A

fala a seguir do entrevistado CH2 expde sobre essa viséo:
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Ha um perfil para cada cargo [ADP]. Porque é certo que tém elementos
comuns de desempenho, especialmente no primeiro nivel gerencial.
Porém, o contexto de cada cargo é muito diferente e ainda porque
constitui um desafio gerencial que precisa ser considerado. [...] hd uma
mescla de competéncias gerenciais com elementos ligados ao servigo
publico, com a probidade. Mas também aparecem os propo6sitos, 0s
desafios do setor publico. Porque o perfil que existe comunica
prioridades que deveriam vir no acordo de desempenho. E ha uma
funcionalidade no perfil porque o perfil ‘fala’ para o mundo. O perfil
diz ao governo, “olha sua prioridade ¢ tal”. Diz ao candidato. E a
referéncia para poder avaliar o candidato. A funcdo que cumpre € de

ordem pratica, de ordem politica e de ordem técnica. (CH2)

Ingraham (2007) aborda o que é exposto pelo entrevistado CHO02. De acordo com o autor, a
determinacdo de padrdes determinados de resultados vinculados & gestdo de pessoas € um
processo complexo. A auséncia de confianca das notas atribuidas as avaliacbes pode impactar
negativamente as politicas de gestdo do desempenho e de beneficios, tendo em vista que nédo é
possivel remunerar com base na efetiva contribuicdo dos servidores, e ainda em outros

processos de gestdo de pessoas, como a mobilidade e a propria desvinculagao.

Acerca da politica de beneficios, Alessio (2013) retrata que a consolidacéo da lei orcamentaria
para a gestdo de pessoas e aplicacdo da Lei n° 19.882 de 2003, aperfeicoaram a politica de
beneficios, 0 que abrange a remuneracdo variavel baseada no desempenho coletivo e
organizacional. Apesar desse aprimoramento, Llano (2014) elenca algumas criticas a politica,
tais como a rigidez, centralizacdo excessiva e sistemas de pagamento distintos para os SADP,

contratados e cargos de planta.

A composicdo variavel da remuneragdo fixa ou os denominados beneficios, associam-se ao
desempenho organizacional e coletivo, mas ha um percentual limite determinado na legislacéo
referente, de forma que uma parte se vincula ao alcance das metas do CDC e outra ao PMG. A
partir de 2010, para o cumprimento de metas igual ou superior a 90%, o beneficio
remuneratorio é equivalente a 7,6% da reuneragdo base/ano. Para um desempenho entre 75%-

89%, o percentual é de 3,8% e para uma performance abaixo de 75% ndo ha beneficios. Os
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valores sdo pagos a cada trés meses, quando devidos (Lei n° 19.553/1998; CHILE, 2015). A
figura 04 mostra o percentual de cumprimento do PMG durante o periodo de 2012 a 2016, por

namero de instituicOes e de pessoal.

Figura 04 —Percentual de cumprimento do PMG 2012-2016

Porc;ntaje N* Instituciones Dotacidn del Personal®)
3
asignacin  Porcentaje de
por  cumplimiento 2016 2014 2013 2012 2015 2014 2013 2012
Desempefio
Institucional
768 908100 128 124 194 189 17 100021 | 97414 | 93201 | 90448 | 85426
b T o) | oomen) | 095% | O74W | (8920 | (00%) | (993% | (999% | (97%) | (98,0%)
, 0y 0 3 1 5 14 0 663 12 s 1.617
38 PR | e | o | me | o 0w | om | om | 03 | (%)
P 5 0 0 0 0 7 0 0 0 0 132
! ! (0%) L O O O (0%) (0,25)
Total 128 17 195 194 195 100021 | 98.077 93.213 90.726 87175

!Dotacion del Personal
Fonte: DIPRES, 2017

Como pode ser constatado por meio dos dados da figura 02, em 2016 a totalidade de instituicdes
e de pessoal alcancou o maior nivel percentual de cumprimento das metas, 0 que leva ao
questionamento se de fato refletem a realidade ou s&o resultados tendenciosos, como citado
pelo entrevistado CHOG6:

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

ganhar esse variavel. [...] (CH06)

A fala do entrevistado CHO6 corrobora com o que é exposto no referencial teorico por Bovaird
(1996) e Bouckaert (1998), autores que indicam a dificuldade em se constatar o desempenho

(1) Os nimeros correspondem aos dados de pessoal que participaram de fungdes no més de dezembro de cada
ano em que 0 PMG é executado. O DIPRES possui 0s dados de participantes, 0 que ndo corresponde exatamente
ao naimero total de funcionarios que recebem o beneficio.
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real em detrimento de dados ilusorios que tém como objetivo apenas o alcance de beneficios.
As notas elevadas distorcem a realidade e comprometem a gestdo do desempenho, as politicas

de beneficios e o desenvolvimento.

O entrevistado CHO1 retrata sobre a composi¢do da remuneracdo dos servidores publicos no
Chile:

A porcentagem fixa da remuneracgdo é de 12%, a variavel institucional
é de 8% e a variavel grupal de 8%. Entao no total é quase 30% mais ou
menos de remuneracdo variavel. A variavel institucional tem que se
pagar em fungdo de indicadores que a instituicdo se compromete.
(CHO1)

Ressalta-se que o beneficio ndo é atribuido aos funcionarios contratados, sendo aplicado
somente para 0s de planta. A indicagdo do entrevistado CHO1 de que quase 30% da
remuneracao € variavel, reforca o elevado impacto negativo que avalia¢fes distorcidas podem
causar. Os beneficios segundo desempenho também sdo ofertados aos ADP, o0 que se tornou
uma atracdo em relacdo ao emprego privado, pois a remuneracdo passou a ser mais atrativa e
competitiva. Além disso, os ADP podem receber um bonus especial referente a uma
porcentagem da remuneracdo fixa, que pode chegar ao valor méximo no caso de alcance de
100% das metas determinadas (Llano, 2014). Por meio das falas dos entrevistados e das
constatacOes apresentadas, verifica-se que as politicas de beneficios devem ser aprimoradas,
tanto para possibilitar melhorias na gestdo do desempenho, quando para a retencdo de bons

profissionais.

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

O desenvolvimento de seus profissionais é parte integrante das metas estratégicas chilenas e,
devido a isso, desde 0 ano de 2007 por meio do Oficio Circular n® 22/2007, ha incentivos para

a melhoria de habilidade de comunicacéo, liderancga, trocas de conhecimento e trabalho em
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equipe. A Politica de Formacéo e Capacitacdo valoriza o conhecimento técnico especializado
e sua transferéncia dentro das instituicGes e, quando nao encontrado entre 0s proprios
funcionarios, formar-se parcerias com instituicdes que possam oferecer 0s cursos necessarios

visando o progresso do desempenho individual e coletivo (Oficio Circular n® 22/2007).

Entre os tipos de capacitacdo previstos no Estatuto Administrativo do Chile, por meio da Lei
n° 18.834/89, encontra-se a capacitacdo para aperfeicoamento, que visa a promocdo da
melhoria do desempenho do funcionario em seu cargo. A cada trés anos é realizado o
mapeamento das necessidades, por meio da analise de baixo desempenho, demandas e

manifestacdo dos proprios funcionarios (Oficio Circular n° 22/2007).

Verifica-se que as préticas de desenvolvimento no governo chileno funcionam de forma ciclica
e continua: ao identificar uma competéncia a ser desenvolvida, procede-se com cursos de
capacitacdo para o funcionario, que tem a chance de melhorar os resultados de sua avaliacdo
de desempenho. Em extremidade oposta, o préprio funcionario pode buscar a melhoria do
desempenho e apresentar melhores resultados, tal como observado na fala do entrevistado
CHO6:
Alguns critérios para que o funcionario seja promovido envolve, por
exemplo, uma capacitacdo obrigatdria que se faz para o servigo. Porque
esse é [muitas vezes] um pré- requisito para [um funcionéario] se
candidatar a uma promoc¢do com todo o sistema de desempenho.
(CHO06)

Quanto a integracdo da gestdo do desempenho com os demais subsistemas de gestdo de

pessoas, 0 Entrevistado CHO6, afirmou que:

[...] estamos tentando que se avalie [as pessoas] em funcdo do
compromisso com o desempenho e como um plano de melhoria para

podermos fazer um sistema de capacitacdo. (CH06)

Llano (2014), em Relatério do BID, afirma que a integracdo do subsistema de gestdo do
desempenho com os demais subsistemas, de forma que os resultados possam compor a base
para outras praticas e politicas, é um desafio enfrentado pelo Chile. Longo (2007) também

possui essa perspectiva, quando afirma que é preciso promover uma gestdo integrada das
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politicas de recursos humanos, e o0 subsistema de gestdo do desempenho é central nessa

integracao.

Por meio das perspectivas dos entrevistados, verifica-se que o Chile, apesar de apresentar uma
estruturacdo de sua gestdo do desempenho, ainda precisa desenvolvé-la, para que a utilizagédo

dos instrumentos averigue a dedicacdo dos servidores, para que 0s incentivos sejam adequados.

CONSIDERACOES FINAIS

As praticas vinculadas ao movimento da New Public Management ocorreram de formas
distintas nos paises ocidentais devido ao estagio de desenvolvimento burocratico em que cada
um se encontrava e também a cultura peculiar de cada administracdo (BRESSER-PEREIRA,
2010; POLLITT; BOUCKAERT, 2002). Além da maior agilidade e flexibilizacao inerentes a
modernizacdo, 0s principios meritocraticos, com vistas a eficiéncia, gerou cortes de pessoal e
reformulagBes nas praticas e politicas de gestdo de pessoas (ABRUCCIO, 1997; SANTOS E
SOUZA, 2012).

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

e as consequéncias da estabilidade dos cargos.

Verificou-se que a gestdo de pessoas no setor publico do Chile enfrenta alguns desafios, mas
ja apresenta avancos em relacdo a outros paises comparados pela OECD. Apesar da
recomendacdo da Organizacdo das Nacgdes Unidas (ONU) para que 0s paises executem
estratégias relacionadas a gestdo de pessoas, a modernizagao dessas politicas ainda passa por

entraves em sua implementacao.

Segundo Erkens (2010), a Nova Gestdo Publica (NGP) tem como principais caracteristicas a
democratizacdo, eficiéncia e transparéncia. Nesse contexto, a gestdo de desempenho configura-

se como uma aliada ao cumprimento da estratégia institucional, visto que, segundo Brandao e
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Guimarées (2001), conduz as a¢des de alcance aos objetivos organizacionais. Para Santos
(2011), esse tipo de gestdo pode apresentar-se como uma alternativa ao modelo tradicional de

gestdo de pessoas e, portanto, mais adequado ao atual dinamismo do trabalho.

Diante desse cenario dindmico e apesar de ocupar uma posicao de destaque no ranking da
OECD de paises que utilizam as avaliacdes de desempenho de pessoas na tomada de decisfes
em GRH, a percepcdo dos entrevistados indicou que o Chile ainda enfrenta desafios para gerir
0 desempenho de pessoas no setor publico, mas possui uma sua legislacdo, programas e

politicas que ja progrediram e relacdo as anteriores e a outros paises.
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