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PORTUGAL

ESTRUTURA LEGAL E NORMATIVA

CLASSIFICAGAO DAS REGULAMENTACOES (LEGAIS OU INFRALEGAIS)

Portugal adota o Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacdo do Desempenho na
Administracdo Publica (SIADAP), instituido pela Lei n.o 66-B/2007 (norma legal).
O SIADAP foi posteriormente alterado por decretos regulamentares e decretos-
lei (por exemplo, o Decreto-Lei n.o 12/2024 trouxe mudancas a partir de 2025).
Portanto, a regulamentacéao é de nivel legal, com detalhes operacionais definidos
em portarias e decretos.

NiVEL DE PADRONIZAGCAO ENTRE ORGAOS E ENTES FEDERATIVOS

O SIADAP ¢é aplicado de forma transversal a toda a Administracdo Publica
portuguesa, central e local, seguindo 0s mesmos principios, componentes e
regras gerais. Had adaptacdes especificas para governos locais (autarquias) via
decreto regulamentar, mas em esséncia o0 modelo € padronizado nacionalmente.
Assim, todos 0s ministérios e municipios utilizam o SIADAP (subdividido em SIADAP
1 para 6rgaos, SIADAP 2 para dirigentes e SIADAP 3 para demais servidores).

PROCESSOS DO CICLO DE GESTAO

A AVALIACAO DE DESEMPENHO CONTEMPLA COMPETENCIAS?
QUANDO POSSIVEL, ESPECIFICAR SE SAO TECNICAS E/OU
TRANSVERSAIS

Sim. O sistema portugués avalia tanto resultados (objetivos cumpridos) quanto
competéncias comportamentais do servidor. As competéncias avaliadas sao

principalmente transversais (ex.. trabalho em equipe, iniciativa, gestdo do
conhecimento, etc.), podendo haver competéncias técnicas especificas conforme
a carreira, definidas em portaria especifica.

A AVALIAGAO DE DESEMPENHO INCLUI UM PLANO DE ENTREGAS?

Sim. Cada servidor fixa objetivos individuais para o ciclo avaliativo, alinhados as
metas da unidade/6rgao. O SIADAP exige a contratualizacdo de objetivos no inicio
do periodo, negociados entre avaliado e avaliador. Esses objetivos funcionam como
um plano de entregas/metas para o servidor.

CASO HAJA AVALIAGCAO DE ENTREGAS, ESTAS ESTAO
EXPLICITAMENTE VINCULADAS AO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
DO ORGAO?

Sim. Por desenho, o SIADAP promove o alinhamento em cascata: os objetivos
estratégicos do 6rgao (SIADAP 1) sao desdobrados em metas para os dirigentes
(SIADAP 2) e, por sua vez, em objetivos individuais dos trabalhadores (SIADAP 3). Ou
seja, as entregas individuais devem estar vinculadas as prioridades estratégicas
do 6rgéao.

SE AMBOS 0S COMPONENTES (COMPETENCIAS E ENTREGAS)
FOREM CONSIDERADOS, QUAL O PESO RELATIVO DE CADA UM NA
AVALIACAO FINAL?

No SIADAP 3, o parémetro “Resultados/Objetivos“ tem peso minimo de 60%,
enquanto “Competéncias“ pode ter até 40% na nota final. Assim, 0 desempenho
em metas e entregas individuais predomina na avaliacdo, mas as competéncias
comportamentais também influenciam significativamente o resultado.

NA AVALIAGAO INDIVIDUAL FINAL, HA ATRIBUICAO DE PESO PARA O
ATINGIMENTO DE METAS DA EQUIPE E/OU INSTITUCIONAIS?

Nao. O desempenho coletivo do 6rgdo impacta a distribuicdo das mencoes
de mérito apenas indiretamente. Por exemplo, apenas até 10% dos servidores
podem receber mencao “Excelente®, 30% “Muito Bom® e outros 30% “Bom®, o
que é aplicado por grupo profissional em cada 6rgdo. Ndo ha um item especifico
de “meta de equipe” na ficha individual, e o alcance das metas institucionais pode
influenciar quantos individuos alcancam as mencoes superiores de desempenho,
devido ao fato destas metas estarem indiretamente associadas ao desempenho

organizacional.

Na pratica: se um 6rgao tem 100 servidores, sendo 30 Analistas Administrativos e
70 Técnicos Administrativos, as percentagens de desempenho (“Excelente®, “Muito
Bom®, “Bom®) seriam aplicadas proporcionalmente dentro do grupo de 30 Analistas
e dentro do grupo de 70 Técnicos. Ndo importa em qual departamento cada um
deles esta (RH, financeiro, juridico etc.). A comparacado ocorre entre aqueles que
compartilnam a mesma carreira e, portanto, a mesma natureza de atribuicoes.


https://www.pgdlisboa.pt/leis/lei_mostra_articulado.php?nid=1898&tabela=leis
https://www.ccdr-n.pt/storage/app/media/uploaded-files/SIADAP%20-%20Principais%20altera%C3%A7%C3%B5es%202025.pdf#:~:text=quais%20se%20destaca%20a%20altera%C3%A7%C3%A3o,altera%C3%A7%C3%A3o%20obrigat%C3%B3ria%20de%20posicionamento%20remunerat%C3%B3rio
https://www.sgambiente.gov.pt/wp-content/uploads/2023/12/Manual-AD_SIADAP.pdf
https://www.sgambiente.gov.pt/wp-content/uploads/2023/12/Manual-AD_SIADAP.pdf
https://www.ccdr-n.pt/storage/app/media/uploaded-files/SIADAP%20-%20Principais%20altera%C3%A7%C3%B5es%202025.pdf#:~:text=No%20que%20concerne%20%C3%A0s%20autarquias,18%2F2009%2C%20de%204%20de%20setembro
https://diariodarepublica.pt/dr/detalhe/portaria/214-2024-888344731
https://diariodarepublica.pt/dr/detalhe/portaria/236-2024-889128430
https://dre.tretas.org/dre/309399/portaria-188-2013-de-22-de-maio
https://www.ccdrc.pt/wp-content/uploads/2025/03/Orientacoes-2023_2024_2025CCA_Final-1_signed_signed.pdf
https://www.ccdr-n.pt/storage/app/media/uploaded-files/Avalia%C3%A7%C3%A3o_desempenho_SIADAP_Ficha_avalia%C3%A7%C3%A3o.pdf#:~:text=constituem%20deveres%20dos%20avaliados%3A%20%E2%80%9C%C2%BB,os%20trabalhadores%20se%20socorram%20de
https://www.ccdr-n.pt/storage/app/media/uploaded-files/SIADAP%20-%20Principais%20altera%C3%A7%C3%B5es%202025.pdf#:~:text=para%20o%20ciclo%20avaliativo%20relativo,do%20n%C3%BAmero%20de%20pontos%20exigido
https://drive.google.com/file/d/1JFqSSmeWwsHecW4ulNYER0lYNUfdXUOG/view?usp=drive_link
https://www.ccdr-n.pt/storage/app/media/uploaded-files/SIADAP%20-%20Principais%20altera%C3%A7%C3%B5es%202025.pdf

QUAL E A PERIODICIDADE DA AVALIAGCAO?

Originalmente o ciclo avaliativo dos trabalhadores era bienal, mas a partir de 2025
0 SIADAP passou a ser anual para todos (unificando com 0s ciclos anuais de
dirigentes e 6rgaos). Assim, cada servidor € avaliado a cada ano, com referéncia
ao desempenho do ano civil anterior.

QUAL E A NOTA DE CORTE PARA QUE O DESEMPENHO SEJA
CONSIDERADO INSATISFATORIO? A PARTIR DE QUAL NOTA O
DESEMPENHO E CLASSIFICADO COMO EXCELENTE?

O SIADAP adota mencodes qualitativas com correspondentes pontuacdes. A
mencao mais baixa € “Desempenho Inadequado” (baixo desempenho), atribuida
quando o servidor ndo atinge os objetivos minimos. Ja o topo é “Excelente”,
reservado aos desempenhos excepcionais (limitado a 10% dos servidores, como
citado). Em termos numéricos, por exemplo, uma pontuacao abaixo de 2 numa
escala de 5 equivale a desempenho insuficiente (baixo) e é tratada como tal
pelas regras, enquanto o desempenho “Excelente“ exige nota maxima e fica
sujeito as quotas de 10%.

A REGULAMENTAGAO ESTABELECE EXPLICITAMENTE

A OBRIGATORIEDADE DE REALIZACAO DE FEEDBACKS
INTERMEDIARIOS E/OU APOS A DIVULGACAO DOS RESULTADOS DA
AVALIACAO?

Sim. O sistema prevé autoavaliacao do servidor e reunides de feedback. O avaliador
deve comunicar e discutir a “proposta de avaliacdo® antes da homologacéo. E
obrigatoéria, por exemplo, a reuniao anual de avaliacdo € a assinatura da ficha
pelo avaliado (com possibilidade de este incluir comentarios). Ou seja, ha um rito
formal de feedback e ciéncia do avaliado.

EXISTE ALGUM RELATORIO SOBRE A IMPLEMENTACAO E A
EFETIVIDADE DO PROCESSO DE GESTAO DE DESEMPENHO?

Informacao nao disponivel. Cada 6rgao € responsavel por elaborar um relatério
anual dos resultados das avaliagcdes (consolidado por grupos de servidores), vide
exemplos 1 e 2. Ndo ha indicagdo de que o governo publique de forma abrangente
analises da efetividade do SIADAP para o publico geral.

No entanto, em 2024 iniciou-se uma grande reforma no sistema, cujas mudancas
em curso sdo indicativos do que eram vistos como distorcdées do sistema. As
principais mudancas no Sistema Integrado de Gestao e Avaliacdo de Desempenho
na Administracdo Publica (SIADAP) em 2024, estabelecidas pelo governo

portugués, foram introduzidas principalmente pelo Decreto-Lei n.o 12/2024, de 10
de janeiro, e complementadas pela Portaria n.o 236/2024/1, de 27 de setembro.
Essas alteracdes visam resolver distorcdes e problemas identificados no modelo

anterior do SIADAP, tais como:

- Inconsisténcia na implementacao: o SIADAP vinha sendo implementado a
“varias velocidades” em diferentes instituicdes, criando desafios tanto para
quem ja o havia adotado quanto para guem ainda nao o fizera de forma efetiva.

- Falta de compreensao e credibilidade: existiam relatos de falta de compreensao
do processo de avaliacdo, o que resultava em uma percepcao de baixa
credibilidade das informacdes geradas.

- Subjetividade na fixacao de objetivos: a subjetividade na definicdo dos objetivos
de avaliacdo e a influéncia do corporativismo eram apontadas como fatores que
comprometiam a objetividade do processo.

- Progressao lenta na carreira: os ciclos avaliativos anteriores, muitas vezes
bienais, e 0 sistema de pontuacao para progressado eram considerados lentos,
desmotivando os trabalhadores na sua progressao na carreira.

- Falta de uma gestao orientada para resultados: o sistema carecia de uma
gestdo mais direcionada aos resultados, o que as hovas mudancas pretendem
otimizar.

Para corrigir essas distorcoes, as alteracdes mais significativas implementadas
foram:

- Periodicidade anual dos ciclos avaliativos: os ciclos de avaliacdo do SIADAP,
para os seus trés subsistemas (SIADAP 1 - Servicos; SIADAP 2 - Dirigentes;
SIADAP 3 - Trabalhadores/as), passam a ter uma duracao anual, visando maior
celeridade e acompanhamento.

- Novas percentagens para a diferenciacao de desempenhos:
o 30% das avaliacdes sdo destinadas ao desempenho “Muito Bom®.

o Dentre essas avaliacdes de “Muito Bom*, 10% do total de trabalhadores sao
reconhecidos com o desempenho “Excelente”.

o 30% das avaliacdes sdo destinadas ao desempenho “Bom*.

o Essas percentagens incidem sobre o total de trabalhadores avaliados,
buscando maior rigor e reconhecimento do mérito.

- Introducao de novas mencodes avaliativas para reconhecimento de mérito:
o decreto-lei estabelece novas mencdes para a avaliacdo ao formalizar o
reconhecimento do desempenho “Excelente”.


https://www.ccdr-n.pt/storage/app/media/uploaded-files/SIADAP%20-%20Principais%20altera%C3%A7%C3%B5es%202025.pdf
https://www.ccdr-n.pt/storage/app/media/uploaded-files/SIADAP%20-%20Principais%20altera%C3%A7%C3%B5es%202025.pdf
https://www.ccdr-n.pt/storage/app/media/uploaded-files/SIADAP%20-%20Principais%20altera%C3%A7%C3%B5es%202025.pdf
https://www.ccdr-n.pt/storage/app/media/uploaded-files/SIADAP%20-%20Principais%20altera%C3%A7%C3%B5es%202025.pdf
https://www.ccdr-n.pt/storage/app/media/uploaded-files/SIADAP%20-%20Principais%20altera%C3%A7%C3%B5es%202025.pdf
https://drive.google.com/file/d/1Lgb8n0CZO0ZQ_Y7AZOS_XBhizbmFn8ev/view?usp=drive_link
https://www.sgambiente.gov.pt/wp-content/uploads/2023/11/Relatorio-de-Atividades-e-Autoavaliacao-2022-Anexos.pdf
https://www.sg.pcm.gov.pt/a-sgpcm/noticias/2025/marco/siadap-revisao/
https://diariodarepublica.pt/dr/detalhe/decreto-lei/12-2024-836437684
https://diariodarepublica.pt/dr/detalhe/decreto-lei/12-2024-836437684
https://diariodarepublica.pt/dr/detalhe/portaria/236-2024-889128430

- Enfase na contratualizacdo de resultados: ha um reforco na avaliacdo por
competéncias e na contratualizacdo dos resultados (objetivos, indicadores de
medida e critérios de superacao, bem como as competéncias) no inicio do ciclo
anual de avaliacdo ou de novas funcoées, visando maior clareza e objetividade.

- Regulamentacdao das competéncias comportamentais: esta portaria
regulamenta as competéncias comportamentais de natureza transversal para
bem como as competéncias especificas para os titulares de cargos de direcao
intermediaria. Isso busca padronizar e dar mais clareza aos critérios de avaliacao
de comportamentos.

- Valoragdo dos comportamentos: define a forma como os comportamentos
observaveis sao valorados, atribuindo pontos conforme superem, correspondam
ou sejam insuficientes face ao padrao médio exigivel, contribuindo para uma
avaliacdo mais justa.

A GOVERNANCA E TRANSPARENCIA

0S RESULTADOS DAS AVALIACOES INDIVIDUAIS DE DESEMPENHO
SAO TORNADOS PUBLICOS?

N&o. As avaliacoes individuais sdo confidenciais — conhecidas pelo avaliado, mas
nao divulgadas publicamente. A legislacdo impde dever de sigilo aos envolvidos no
processo, garantindo privacidade.

O ATINGIMENTO DE METAS INSTITUCIONAIS E/OU DE EQUIPE E
PUBLICIZADO?

Parcialmente. Os 6rgaos publicos em Portugal publicam em seus planos e relatorios
informacdées sobre o cumprimento de objetivos estratégicos institucionais
(metas do plano plurianual, etc.). Entretanto, ndo ha um sistema especifico de
divulgacdo das metas de equipe vinculadas a avaliacdao de desempenho. Ou
seja, o desempenho institucional macro é reportado (por exemplo, nos Relatorios
de Atividades ou na conta de geréncia do 6rgao), mas nao ha divulgacao das
pontuacoes de desempenho coletivas atribuidas no SIADAP.

COMO E COMPOSTA A COMISSAO DE AVALIAGAO E COMO FUNCIONA
O PROCESSO DE RECURSO POR PARTE DO SERVIDOR?

O SIADAP prevé instdncias de validacdo e recurso. Em cada 6rgdo existe um
Conselho Coordenador da Avaliacao (CCA), que acompanha o processo e verifica
a conformidade, e Comissoes Paritarias para apreciar reclamacdes de avaliado.

Se o servidor discordar da nota, pode requerer a apreciacao pela comissao
paritaria antes da homologacéao final. Essas comissdes paritarias sdo formadas
por representantes da administracdo e dos trabalhadores (em igual numero),
assegurando a imparcialidade. Além disso, ap6s a homologacdo, o avaliado
ainda pode apresentar reclamacao administrativa em 5 dias ou até recurso
hierarquico se ndo estiver satisfeito. Em resumo, hd uma governanca estruturada:
0 avaliador direto prop6e a nota, um superior homologa, e ha comissdes de recurso
com participacao paritaria para dirimir controvérsias.

POLITICAS DE CONSEQUENCIAS

QUAIS SAO AS POLITICAS E 0S PROCEDIMENTOS ADOTADOS EM
CASOS DE BAIXO DESEMPENHO? HA INTEGRAGAO COM A POLITICA
DE DESENVOLVIMENTO DO SERVIDOR?

Em caso de desempenho inadequado, o SIADAP prevé medidas de desenvolvimento.
O servidor com nota “Desempenho Inadequado” normalmente deve elaborar, junto
com a chefia, um plano de melhoria/treinamento para corrigir as deficiéncias
Nno ciclo seguinte (essa pratica € recomendada pelas orientacdes internas). Além
disso, um desempenho ruim implica gue o servidor nao ganha pontos de mérito
naguele biénio, o que afeta progressodes salariais. Resumindo, baixo desempenho
acarreta acompanhamento mais proximo e pode postergar progressao na carreira,
focando em capacitacdo e suporte.

A elaboracdo de um plano de aperfeicoamento e desenvolvimento individual € uma
consequéncia obrigatéria da mencao de “Desempenho Inadequado®. De acordo
com o Artigo 46.0 da Lei n.o 66-B/2007, de 28 de dezembro (Lei do SIADAP),
na sua redacao atualizada, a identificacdo de resultados de aperfeicoamento e
desenvolvimento individual do trabalhador deve ser um dos objetivos a ser
obrigatoriamente incluido no plano para o ciclo avaliativo subsequente, quando a
avaliacdo do desempenho tenha sido “Desempenho Inadequado®.

Os pontos de mérito sdo atribuidos de forma diferenciada, dependendo da mencao
de desempenho obtida. As mencdes de desempenho “Excelente®, “Muito Bom®,
“Bom* e “Regular® sdo as que atribuem pontos de mérito para efeitos de progressao
na carreira. A mencado “Inadequado” ndo atribui. Para a alteracdo obrigatoéria
de posicionamento remuneratoério, sdo necessarios 8 pontos acumulados. O
Artigo 156.0 da Lei Geral do Trabalho em Fungées Publicas (LTFP), na sua nova
redacao (apo6s as reformas feitas no SIADAP em 2024), estabelecem as seguintes
atribuicées de pontos de mérito:


https://www.sgambiente.gov.pt/wp-content/uploads/2023/12/Manual-AD_SIADAP.pdf#:~:text=Estas%20percentagens%20s%C3%A3o%20aplicadas%20a,ou%20organismo%2C%20da%20seguinte%20forma
https://www.ccdr-n.pt/storage/app/media/uploaded-files/Avalia%C3%A7%C3%A3o_desempenho_SIADAP_Ficha_avalia%C3%A7%C3%A3o.pdf#:~:text=facto%2C%20caso%20dela%20discordem%2C%20a,destinado%20aos%20%E2%80%9CComent%C3%A1rios%E2%80%9D%207
https://www.dgaep.gov.pt/upload/DocTecnica/flyers/Flyer_AD_pontos_RGAPR_LTFP_V01-27082024.pdf
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- Excelente: 6 pontos
+ Muito Bom: 4 pontos
- Bom: 3 pontos

- Regular: 2 pontos

- Inadequado: O pontos

QUAIS SAO AS CONSEQUENCIAS APLICAVEIS AO SERVIDOR

QUE APRESENTAR DESEMPENHO INSATISFATORIO DE FORMA
REITERADA, MESMO APOS A ADOGCAO DAS MEDIDAS DESCRITAS
ANTERIORMENTE?

Caso um servidor obtenha repetidamente avaliacbes negativas, a legislacdo
portuguesa nao estabelece uma “exoneracdo automatica® - porém, a reiteracao
de baixo desempenho pode levar a procedimentos disciplinares por
incumprimento dos deveres funcionais. Na pratica, duas avaliacdes consecutivas
como “Inadequado” acionam alerta para intervencéao intensa da gestao de pessoas
(capacitacao obrigatoria, monitoramento continuo). Se mesmo assim persistir o
desempenho insuficiente, pode-se avaliar a readaptacado do servidor a outras
fungdées mais compativeis. Entretanto, ndo ha previsao explicita de desligamento
por desempenho na carreira estavel, a ndo ser via processo administrativo
disciplinar se caracterizada negligéncia grave.

O DESLIGAMENTO E REGULAMENTADO? EM CASO AFIRMATIVO,
COMO SE ESTRUTURA O PROCESSO?

Nao esta previsto de forma efetiva para servidores estaveis. Diferentemente
de alguns paises, em Portugal ndo se demite um funcionario de carreira
unicamente por baixo desempenho avaliado. O desligamento por desempenho
existe formalmente apenas para servidores em estagio probatério - se o
novato ndo atingir avaliacdo satisfatoria, pode nédo ser confirmado no cargo.
Para servidores ja estaveis ("nomeacéao definitiva®), a perda do cargo s6 ocorre
via processo disciplinar ou aposentadoria compulsoéria. Assim, na pratica ndao ha
demisséao direta por resultado insatisfatoério no SIADAP, mas o sistema impacta
progressoes e pode embasar acdes de capacitacao ou processos disciplinares em
casos extremos'.

1. Informacéao baseada na auséncia de previsao explicita na Lei n.o 66-B/2007; portanto, considera-se
qgue ndo ha mecanismo de exoneracao por desempenho insuficiente fora do estagio probatorio.

No ciclo 2021-2022, os dados reportados indicam que do universo de 118 788
trabalhadores do governo nacional submetidos ao SIADAP, foram objeto de
avaliacdo 90 243 trabalhadores - o que representa uma taxa de avaliacdo de
75,97% dos trabalhadores - constatando-se que cerca de 24% dos trabalhadores
nao foram objeto de avaliacdo. Apenas 2.341 trabalhadores foram classificados
com essa mencao de desempenho “Inadequado®, 0 que corresponde a menos de
1% dos 90.243 servidores avaliados.
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https://www.ccdr-n.pt/storage/app/media/uploaded-files/SIADAP%20-%20Principais%20altera%C3%A7%C3%B5es%202025.pdf
https://diariodarepublica.pt/dr/detalhe/decreto-lei/12-2024-836437684
https://drh.tecnico.ulisboa.pt/files/sites/45/manual_siadap_vf_aprovada.pdf
https://www.sgeconomia.gov.pt/destaques/portaria-n-23620241-de-27-de-setembro-regulamenta-as-competencias-comportamentais-transversais-dos-trabalhadores-integrados-em-carreiras-com-graus-de-complexidade-funcional-1-2-e-3-e-das-competencias-especificas-dos-cargos-direcao-inte.aspx
https://diariodarepublica.pt/dr/detalhe/portaria/236-2024-889128430
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https://diariodarepublica.pt/dr/detalhe/decreto-lei/12-2024-836437684
https://diariodarepublica.pt/dr/detalhe/decreto-lei/12-2024-836437684
https://www.ste.pt/destaques/novo-regime-do-siadap/
https://www.sep.org.pt/artigo/enfermeiros-portugal/avaliacao-do-desempenho-o-que-precisas-saber/

SAIBA MAIS

No Uruguai, ha excecodes ao sistema principal, decorrentes do fato de que, além
do Estatuto Geral do Funcionario Publico (Lei 19.121/2013), que cobre o Poder
Executivo nacional mas exclui diplomaticos, militares, policiais e magistrados,
etc, existem estatutos setoriais proprios para grupos especificos de servidores,
com regras de carreira e beneficios diferenciados. Por exemplo:

- Docentes tém um estatuto proprio aprovado pelo Conselho Diretivo

ESTRUTU RA LEGAL E NORMAT'VA Central da ANEP, nos termos da Lei 18.437/2008, que estabelece requisitos,

progressoées e garantias especificas para professores e demais funcionarios
nao docentes do sistema publico de ensino.

CLASSIFICACAO DAS REGULAMENTACOES (LEGAIS OU INFRALEGAIS)

Cada Intendéncia (governo estadual) pode aprovar seu proprio Estatuto
No Uruguai, a avaliacdo de desempenho dos servidores publicos de carreira esta

estabelecida no Estatuto do Funcionario Publico (Lei N° 19.121/2013), que dedica
artigos especificos ao tema. A lei define principios e obriga a implantacdo de um
sistema de avaliacao, porém os detalhes operacionais sdao regulamentados via
decretos do Poder Executivo (normas infralegais). Por exemplo, o Decreto 301/1996
e suas atualizacdes consecutivas estabeleceram o regime basico de avaliacéo - Nos municipios, o regime esta contido em um “Estatuto del Funcionario
de desempenho na Administracao Central. Portanto, hd uma combinacao: existe Municipal® aprovado por decreto da Junta Departamental (legislativo) e
previsao legal (Lei 19.121, capitulo III) e regulamentacao infralegal (decretos e complementado por resolucdes do Intendente (prefeito).

instrucdes da Oficina Nacional del Servicio Civil, ONSC).

de Funcionarios Publicos. Ha hoje, inclusive, um projeto de lei (Carpeta
4498/2024, em tramitacdo desde marco de 2025) que define “funcionario
publico de Governo Departamental® e estabelece normas de ingresso e
ascensao especificas para esses servidores em todo o pais.

Esses regimes setoriais resultam de dindmicas politicas e historicas que
permitiram a cada categoria negociar estatutos independentes do modelo
NiVEL DE PADRONIZACAO ENTRE ORGAOS E ENTES FEDERATIVOS geral. Na pratica, isso garante a esses grupos maior autonomia para definir
progressoes, licencas, estabilidade e beneficios - fugindo, portanto, da

A Lei 19.121 se aplica aos funcionarios do Poder Executivo nacional (com excecoes . P,
regulacdo comum do Estatuto do Funcionario Publico.

como militares, policiais e diplomaticos). Na préatica, a ONSC define critérios
gerais para todos os Ministérios e 6rgdaos da Administracdo Central - ha um
alto grau de padronizacdao nos processos avaliativos no governo nacional.
Todos 0s ministérios seguem as orientacdées comuns (por exemplo, periodicidade

anual, fatores a avaliar). Governos departamentais (estaduais) e municipais tém PROCESSOS DO CICLO DE GESTAO

estatutos proprios, portanto podem ter variagcdées nos seus sistemas de avaliacao.

A AVALIACAO DE DESEMPENHO CONTEMPLA COMPETENCIAS?
QUANDO POSSIVEL, ESPECIFICAR SE SAO TECNICAS E/OU
TRANSVERSAIS

Sim, a avaliacdo uruguaia abrange tanto o comportamento funcional, ou
competéncias, quanto o desempenho ou resultados. A propria lei define
avaliacdo de desempenho como o procedimento para medir “a conduta funcional



https://www.impo.com.uy/bases/leyes/19121-2013
https://www.impo.com.uy/bases/decretos/301-1996
https://uy.vlex.com/vid/ley-n-19121-regulacion-644725865#:~:text=p%C3%BAblico%20todo%20individuo%20que%2C%20incorporado,al%20servicio%20del%20inter%C3%A9s%20general
https://uy.vlex.com/vid/ley-n-19121-regulacion-644725865#:~:text=p%C3%BAblico%20todo%20individuo%20que%2C%20incorporado,al%20servicio%20del%20inter%C3%A9s%20general
https://www.impo.com.uy/bases/leyes/19121-2013
https://www.impo.com.uy/bases/leyes/18437-2008/69
https://montevideo.gub.uy/sites/default/files/biblioteca/estatutodelfuncionario.pdf?utm_source=chatgpt.com
https://montevideo.gub.uy/sites/default/files/biblioteca/estatutodelfuncionario.pdf?utm_source=chatgpt.com
https://www.gub.uy/oficina-nacional-servicio-civil/sites/oficina-nacional-servicio-civil/files/documentos/publicaciones/GuiaBasicaDesempe%C3%B1o.pdf
https://www.gub.uy/oficina-nacional-servicio-civil/sites/oficina-nacional-servicio-civil/files/documentos/publicaciones/GuiaBasicaDesempe%C3%B1o.pdf
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assim como o rendimento* do servidor. Os critérios detalhados sao fixados em
regulamento; em geral, avaliam-se competéncias transversais, como trabalho
em equipe, orientacdo ao publico e responsabilidade, além de aptidées técnicas
relevantes ao cargo. A normativa geral é flexivel e os 6rgdos tém muita autonomia
para adaptar os critérios as suas necessidades.

Entre 2021 e 2025, o governo tentou instituir uma politica mais estruturada de
avaliacdo baseada em resultados e competéncias transversais. Foi criado um
dicionario de competéncias transversais e implementados projetos-piloto em
diferentes 6rgaos. No entanto, os 6rgdos também podem instituir suas proprias
politicas, sob orientacdo da ONSC. Por exemplo, no Ministério da Economia e
Financas, o peso relativo de objetivos e competéncias na avaliacao final é definido
da seguinte forma: Encargados de Departamento tém 60% do peso atribuido a
objetivos e 40% a competéncias, enquanto Encargados de Secao tém 50% do peso
atribuido a objetivos e 50% a competéncias. Proporcdo similar é adotada pelo
Instituto Nacional de Carnes.

A variacdo no peso atribuido a objetivos e competéncias na avaliacdo de
desempenho, observada tanto no INAC quanto no Ministério da Economia
e Financas, reflete uma estratégia para alinhar o sistema de avaliacdo com 0s
diferentes niveis de complexidade e responsabilidade inerentes a cada funcéo.
Embora os detalhes especificos sejam limitados, podemos inferir paralelos
algumas razoes.

No INAC, a distincdo entre “Pessoal sem colaboradores a cargo” (50% Competéncias,
50% Objetivos) e “Pessoal com colaboradores a cargo® (40% Competéncias, 50%
Objetivos, 10% Avaliacao Ascendente) ilustra como a avaliacdo se adapta a presenca
ou auséncia de responsabilidades de lideranca. Para quem nao gerencia equipes,
a avaliacao equilibrada reflete a importancia tanto da execucéao individual quanto
das habilidades técnicas e comportamentais. Para lideres, o foco nos objetivos
aumenta, mas a avaliacdo ascendente adiciona uma camada de complexidade,
considerando a eficacia da lideranca sob a perspectiva da equipe.

O Ministério das Financas, por sua vez, diferencia entre “Encargados de
Departamento” (60% Objetivos, 40% Competéncias) e “Encargados de Secao”
(50% Objetivos, 50% Competéncias). Embora a terminologia seja diferente, a
I6bgica subjacente é similar a do INAC. “Encargados de Departamento,” com
maior foco em objetivos, provavelmente refletem funcdes com responsabilidades
estratégicas e de maior impacto organizacional. Ja “Encargados de Sec&o,” com
um equilibrio maior, indicam a importancia tanto da entrega de resultados quanto
das habilidades de gestao operacional e de equipe.

Em ambos 0s casos, a complexidade das atribuicdes parece ser o principal fator
determinante na estrutura da avaliacdo. Funcdées com maior responsabilidade

sobre resultados de nivel superior (departamentos ou pessoal com equipes)
tendem a ter um peso maior nos objetivos/metas, enquanto funcdes com foco mais
operacional e/ou sem responsabilidade de gestdo direta equilibram ou priorizam
as competéncias. A inclusdo da avaliacdo ascendente (feita pelos liderados/
equipes) no INAC para cargos de lideranca enfatiza ainda mais a importancia das
habilidades de gestéo e lideranca.

A AVALIAGAO DE DESEMPENHO INCLUI UM PLANO DE ENTREGAS?

Sim, em alguma medida. Tradicionalmente, o sistema uruguaio avalia o
cumprimento de objetivos ou tarefas do servidor no periodo. A normativa fala
em valorar o “logro de resultados®, o que implica verificar se metas ou indicadores
de desempenho pessoal foram atingidos. Embora ndo haja um modelo Unico de
“plano individual de metas” detalhado em lei, na pratica cada entidade define para
seus funcionarios objetivos a cumprir no ano, contra 0s quais o desempenho é
aferido. Assim, pode- se dizer que ha metas individuais ou entregaveis que sao
consideradas na avaliacdo, mesmo gue formalizadas de forma simples (descricao
de tarefas e indicadores).

CASO HAJA AVALIAGCAO DE ENTREGAS, ESTAS ESTAO
EXPLICITAMENTE VINCULADAS AO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
DO ORGAO?

Parcialmente. Ndo ha mencao explicita na legislacdo de um encadeamento
formal entre planejamento estratégico institucional e metas individuais, mas
€ praticado de forma indireta. Os objetivos individuais normalmente derivam das
funcdes do cargo e das metas da unidade, que por sua vez refletem as prioridades
do 6rgao. Em anos recentes, o Uruguai enfatizou a gestao por resultados no servico
publico (especialmente apds a pandemia de COVID), portanto oS organismos
tendem a alinhar as metas dos servidores aos programas e objetivos institucionais.
Contudo, nao existe uma obrigacao formal estruturada - o grau de cascata
depende da gestao de cada 6rgao.

SE AMBOS 0S COMPONENTES (COMPETENCIAS E ENTREGAS)
FOREM CONSIDERADOS, QUAL O PESO RELATIVO DE CADA UM NA
AVALIACAO FINAL?

Nao ha regulacao transversal sobre pesos fixos. A legislacdo uruguaia apenas
estabelece que devem ser avaliados tanto a conduta (competéncias) quanto o
rendimento (resultados), mas nao fixa uma ponderacdo numeérica nacional. Cada
organismo, ao implementar o sistema, pode atribuir pesos ou critérios. Sem uma
regra unificada publicada, ndo é possivel assumir que a ponderacao é equilibrada,
ja que definida caso a caso.
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NA AVALIACAO INDIVIDUAL FINAL, HA ATRIBUICAO DE PESO PARA O
ATINGIMENTO DE METAS DA EQUIPE E/OU INSTITUCIONAIS?

Nao diretamente. O sistema uruguaio concentra-se na atuacédo individual de
cada funcionario (sua conduta e produtividade). Nao existe um componente
explicito de “desempenho da equipe“ na nota individual. Entretanto, se a equipe
OuU organismo nao alcancar certos objetivos, isso pode refletir nos resultados
individuais na medida em que cada servidor deixou de cumprir sua parte. Além
disso, o Uruguai adota mecanismos de incentivo coletivo externos a avaliacao
individual - por exemplo, alguns 6rgados tém bonificacao por desempenho
coletivo institucional (vinculado a metas globais, reguladas em “Compromisos de
Gestion"), mas isso é separado da nota da avaliacdo do servidor. Portanto, atingir
metas institucionais beneficia todos via bonus ou reconhecimento global, mas
nao eleva automaticamente a nota de avaliacdo de cada servidor, € vice-versa.

SAIBA MAIS

Os Compromisos de Gestion (CG) sao instrumentos formais que vinculam
recursos publicos ao cumprimento de metas alinhadas aos objetivos
estratégicos das instituicdes, funcionando como parte da politica de gestédo
orientada a resultados do Poder Executivo. Estdo regulamentados pelo Decreto
163/014 de 4 de junho de 2014, que instituiu o Reglamento Organico Funcional
de la Comision de Compromisos de Gestion (CCG), o 6rgdo central de
governanca desse sistema.

- Composicao: trés membros titulares e trés suplentes, designados pelo
Presidente da Republica, representando a Oficina de Planeamiento y
Presupuesto (OPP), que a preside, o Ministerio de Economia y Finanzas (MEF)
e a Oficina Nacional del Servicio Civil (ONSC).

- Competéncias: assessorar o MEF, a OPP, a ONSC e os demais 6rgaos no
processo de formulacdo, seguimento e avaliacdo dos CG; propor critérios
e metodologias; manter o registro atualizado de todos 0s compromissos;
controlar o cumprimento em tempo e forma; e aprovar o regulamento de
apresentacao e funcionamento dos CG.

Distinguem-se dois tipos de CG:

- Institucionais: acordos entre 6rgaos superiores e/ou instadncias centrais,
vinculando o alcance demetas ao repasse de dotacdes orcamentais.

+ Funcionais: pactuados diretamente com grupos de servidores, estabelecendo

incentivos econdbmicos individuais pelo cumprimento de metas especificas,
sem integrar a nota da avaliacdo de desempenho tradicional.

Para uniformizar praticas, a CCG elabora e atualiza guias metodolégicas que
incluem:

- Modelos de contrato e fichas para definicdo de metas e indicadores;
- Recomendacéao de prazos e fluxos de trabalho;
« Critérios técnicos para monitoramento e avaliacao;

- Procedimentos para ajustes de metas em casos de forca maior.

QUAL E A PERIODICIDADE DA AVALIACAO?

Anual. A avaliacdo de desempenho no Uruguai deve ocorrer a cada ano, tomando
como referéncia a atuacao do servidor durante esse periodo. Essa periodicidade
anual é confirmada nos regulamentos (o Decreto 301/96 e instrutivos posteriores

preveem ciclo anual).

QUAL E A NOTA DE CORTE PARA QUE O DESEMPENHO SEJA
CONSIDERADO INSATISFATORIO? A PARTIR DE QUAL NOTA O
DESEMPENHO E CLASSIFICADO COMO EXCELENTE?

O Uruguai utiliza conceitos qualitativos nas avaliacdes. Em geral, um servidor recebe
uma qualificacdo final que pode ser, por exemplo: “Satisfatorio” (ou equivalente)
quando cumpre adequadamente as funcodes, ou “Insatisfatorio® quando seu
desempenho fica abaixo do exigido. A legislacdo se refere a “evaluaciones
insatisfactorias” para caracterizar baixo desempenho reiterado (por dois periodos
consecutivos). Ou seja, “baixo desempenho® é identificado por uma avaliacao
considerada insatisfatéria segundo os padrdes fixados. Nao ha escala numérica
Unica publicada; cada 6rgado pode usar notas (como percentuais ou conceitos A,
B, C).
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A REGULAMENTACAO ESTABELECE EXPLICITAMENTE

A OBRIGATORIEDADE DE REALIZACAO DE FEEDBACKS
INTERMEDIARIOS E/OU APOS A DIVULGACAO DOS RESULTADOS DA
AVALIACAO?

N&o explicitamente. Os principios da avaliacdo no Uruguai incluem transparéncia
e ampla participacdao dos envolvidos. Isso implica que o avaliado deve ser
informado dos critérios e do resultado e pode discuti-los.

EXISTE ALGUM RELATORIO SOBRE A IMPLEMENTAGAO E A
EFETIVIDADE DO PROCESSO DE GESTAO DE DESEMPENHO?

Informacao nao disponivel. Ndo foram encontrados relatdrios publicos amplos
avaliando a eficacia do sistema de avaliagcdo de servidores no Uruguai. Os dados de
avaliacdo sao utilizados internamente (por exemplo, para concursos de ascensao
e para identificar necessidades de capacitacdo), mas nao ha publicacao regular
de resultados agregados ou analise publica do impacto do sistema.

A GOVERNANCA E TRANSPARENCIA

0S RESULTADOS DAS AVALIACOES INDIVIDUAIS DE DESEMPENHO
SAO TORNADOS PUBLICOS?

N&o. As notas ou conceitos da avaliacdo individual de cada funcionario nao sao
divulgados publicamente. Elas constam do prontuéario funcional do servidor e
sdo usadas em processos internos (promocodes, etc.), mas permanecem sigilosas
para terceiros.

O ATINGIMENTO DE METAS INSTITUCIONAIS E/OU DE EQUIPE E
PUBLICIZADO?

Em parte. O desempenho geral de politicas e servicos publicos é divulgado - por
exemplo, o governo do Uruguai publica indicadores de desempenho e metas
de gestdo no orcamento. Entretanto, ndo ha um relatério publico consolidado
das “metas de equipe“ ou dos resultados do sistema de avaliacdo em si. Ou
seja, indicadores institucionais (cumprimento de objetivos governamentais) sao
publicos, mas os resultados especificos originados do processo avaliativo (por ex.:
quantos servidores obtiveram destaque, etc.) ndo sdo publicados amplamente.

COMO E COMPOSTA A COMISSAO DE AVALIAGAO E COMO FUNCIONA
O PROCESSO DE RECURSO POR PARTE DO SERVIDOR?

A implementacdo do processo cabe a cada organismo, usualmente com
supervisdo da ONSC. Muitos 6rgéos instituem Tribunais, Comissées ou Juntas de

Evaluacion del Desempeno, compostos por superiores hierarquicos, para revisar
as avaliacdes propostas pelos chefes imediatos e garantir uniformidade. Esses
tribunais internos avaliam também eventuais recursos. O servidor que discordar
de sua avaliacdo pode apresentar um pedido de reconsideracdo ao seu 6rgao -
a comissao avaliarda os argumentos e podera ajustar a nota. Caso ainda esteja
insatisfeito, o servidor tem direito a recorrer administrativamente (por exemplo, ao
diretor do organismo) conforme os procedimentos gerais do estatuto.

POLITICAS DE CONSEQUENCIAS

QUAIS SAO AS POLITICAS E 0S PROCEDIMENTOS ADOTADOS EM
CASOS DE BAIXO DESEMPENHO? HA INTEGRACAO COM A POLITICA
DE DESENVOLVIMENTO DO SERVIDOR?

Sempre que um funcionario recebe avaliacdo insatisfatoria, a administracao
busca integrar com acdes de desenvolvimento. A lei uruguaia enfatiza que a
avaliacao deve servir para identificar necessidades de capacitacdo e melhoria
do desempenho. Assim, diante de baixo desempenho, a pratica & oferecer
capacitacoes, aconselhamento e acompanhamento ao servidor. No entanto, a
abordagem pode variar entre os 6rgaos devido a flexibilidade da normativa.

QUAIS SAO AS CONSEQUENCIAS APLICAVEIS AO SERVIDOR

QUE APRESENTAR DESEMPENHO INSATISFATORIO DE FORMA
REITERADA, MESMO APOS A ADOCAO DAS MEDIDAS DESCRITAS
ANTERIORMENTE?

A Lei 19.121 estabelece que se um servidor obtiver avaliagées insatisfatorias em
dois periodos consecutivos, configura-se ineptidao no cargo. Nessa situacéao,
se o funcionario ja passou por capacitacdées mas continua ndo alcancando nivel
satisfatorio, a administracdo pode adotar medidas mais severas. Inicialmente,
pode-se mové-lo para outras tarefas compativeis com suas habilidades
(remanejamento) ou manté-lo em “observacao especial®. Porém, se a insuficiéncia
reiterada caracterizar que o servidor ndo atende aos requisitos da funcdo de
Mmaneira permanente, prepara-se terreno para desligamento por ineficacia,
conforme previsto em lei.
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O DESLIGAMENTO E REGULAMENTADO? EM CASO AFIRMATIVO,
COMO SE ESTRUTURA O PROCESSO?

Sim, é previsto legalmente. De acordo com o Estatuto do Funcionéario Publico,
considera-se que ha causa de destituicdo por inaptiddo quando o funcionario
tem duas avaliacdes insatisfatorias consecutivas e recusa ou nao aproveita
a recapacitacdo oferecida para atingir nivel satisfatério. Nesses casos, pode-
se declarar a vacancia do cargo por ineficacia profissional. Em outras palavras,
um servidor estavel pode ser demitido se, apds oportunidades de melhoria,
seu desempenho permanecer abaixo do exigido. Esse desligamento requer
procedimento administrativo formal e garantia de defesa. Vale notar que essa
disposicdo é relativamente recente (2013) e exige comprovacdo robusta do
baixo desempenho e das chances dadas ao servidor (treinamentos recusados
ou fracassados). Mas, em teoria, 0 Uruguai possibilita a demissdo de servidores
de carreira por insuficiéncia de desempenho. Existem informacdes sobre
procedimentos de analise abertos por ministério, mas néao por desfecho.

ESTRUTURA LEGAL E NORMATIVA

CLASSIFICAGAO DAS REGULAMENTAGOES (LEGAIS OU INFRALEGAIS)

No Chile, a gestdo de desempenho dos funcionarios publicos estda enquadrada
no Estatuto Administrativo (Lei N° 18.834), que estabelece a obrigacdo de
avaliacGes periddicas (calificaciones) para os empregados publicos de planta
(servidores estatutarios, de carreira) e contrata (servidores vinculados ao Estado
mediante vinculos temporarios). Os detalhes procedimentais sdo regulados por
normas infralegais instituidas por diferentes entidades (ou “servicos®, como sao
conhecidos os 6rgaos descentralizados). Em resumo, ha uma base legal primaria
(A constituicao, a lei 18.834 e suas alteracoes, etc) e regulamentacao uniforme
via decretos aplicaveis a toda a administracdo do Estado, com ajustes feitos

por diferentes 6rgdos para adaptar o procedimento as suas realidades (cuja
implementacao € supervisionada pela Direcdo Nacional de Servico Civil, DNSC).

NiVEL DE PADRONIZACAO ENTRE ORGAOS E ENTES FEDERATIVOS

O sistema de calificaciones chileno € homogéneo em todo o governo central. Cada
servico publico segue as normas gerais definidas no regulamento — por exemplo,
todos adotam os mesmos periodos de avaliacdo, fatores a avaliar e escalas de
notas. Podem existir comissdes avaliadoras distintas em cada organismo, mas os
critérios e procedimentos sao definidos centralmente. Inclusive ha dispositivos
para garantir comparabilidade entre diferentes 6rgédos (o Barometro Gestion de
Personas de la Administracion Central del Estado). Em suma, todos os ministérios
e servicos compartilham um sistema padrao de avaliacao, conforme o Estatuto
Administrativo. (Para governos locais, o Chile possui um Estatuto Municipal, Lei
18.883, que tem sistema similar adaptado as municipalidades).

PROCESSOS DO CICLO DE GESTAO

CLASSIFICAGAO A A AVALIACAO DE DESEMPENHO CONTEMPLA
COMPETENCIAS? QUANDO POSSIVEL, ESPECIFICAR SE SAO
TECNICAS E/OU TRANSVERSAIS DAS REGULAMENTAGOES (LEGAIS
OU INFRALEGAIS)

Sim. O processo de calificacion avalia tanto o desempenho (resultados/
producao) quanto as aptidoes e atitudes do funcionario. O proprio Estatuto
define que o sistema de classificacdo tem por objeto avaliar “0 desempenho e
as aptiddes de cada servidor, considerando as exigéncias do cargo®. Assim, além
do cumprimento de tarefas, sdo avaliados fatores como competéncia técnica,
iniciativa, comportamento profissional, potencial de lideranca, etc. Critérios gerais
listados guias técnicos oficiais e incluem competéncias técnicas, interpessoais,
gerenciais e de “relacao com o entorno.

A AVALIAGAO DE DESEMPENHO INCLUI UM PLANO DE ENTREGAS?

No Chile, ndo existem planos de entregas individuais para a maioria dos servidores,
exceto para os cargos do sistema de alta direcdo publica, que contam com
acordos de gestado e metas quantificaveis (nomeados “Convenios de Desempeno®).
Especialistas indicam que o modelo é pouco efetivo, com a maioria dos dirigentes
recebendo avaliacdes positivas - indicio que o sistema é pouco Uutil para diferenciar
o0 desempenho individual.
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No entanto, ha um sistema de gestdo institucional que opera paralelamente as
avaliacbes individuais de desempenho, incluindo o Programa de Melhora da
Gestédo (PMG), criado pela Lei N"19.553 de 1998, e que vincula o cumprimento de o S&0 pactuados anualmente e o pagamento (percentual de cumprimento)
objetivos institucionais a incentivos monetarios para os funcionarios, sem relacao
formal com avaliacdes individuais; e os Convenios de Desempeno Colectivo (CDC),
também estabelecidos pela Lei N"19.553 de 1998, focam em metas institucionais e
trabalho em equipe para melhorar os servicos publicos, sem conexao direta com
as avaliacoes individuais.

€ aprovado por resolucao interna, separadamente da avaliacdo individual.

Em suma, as metas do gestor maximo (via acordo de desempenho individual)

focam na entrega e resultados daquele cargo de direcdo, enquanto os
objetivos institucionais (via PMG/CDC) se aplicam coletivamente a todo o
Servico ou equipe, com instrumentos e incentivos proprios, sem interferir na
nota de avaliacao individual.
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SAIBA MAIS:

Qual a diferenca entre o “Programa de Melhora da Gestao (PMG) e os Convenios
de Desemperio Colectivo?

1. Metas do gestor maximo (Convenio de Desemperio de Alta Direccion
Publica):

- Eum acordo individual assinado entre o dirigente de alto nivel e a autoridade
gue o nomeia.

- Define objetivos estratégicos de gestao especificos para aquele cargo, com
entrega anual de resultados e avaliacdo ao fim do periodo.

- Foca no cumprimento dos desafios proprios do cargo, retroalimentando e
avaliando o desempenho do dirigente em funcéo dessas metas individuais.

. Objetivos institucionais (PMG e CDC):

- Programas de Melhoramiento de la Gestion (PMG):

o Previstos na Lei No 19.553/1998, vinculam o cumprimento de metas de
gestao da instituicdo a um incentivo monetario coletivo para todos os
funcionarios do servico publico.

o Cobrem areas como recursos humanos, qualidade de atendimento,
plangjamento e controle de gestdo, administracdo financeira e género.

Convenios de Desempeno Colectivo (CDC):

o Criados pelo Ministério da Fazenda, tém por objetivo melhorar a gestao
institucional e incentivar o trabalho em equipe dos servidores, com
metas orientadas ao desempenho global do 6rgéo.

CASO HAJA AVALIAGCAO DE ENTREGAS, ESTAS ESTAO
EXPLICITAMENTE VINCULADAS AO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
DO ORGAO?

Nao ha uma regra explicita de “cascata de planejamento“. Embora néo haja
um mecanismo formal e obrigatorio de cascata de metas estratégicas para cada
servidor, na pratica os objetivos individuais estdo alinhados as metas da unidade
e do servico. Além disso, o Chile conta com instrumentos de gestéo institucional
(PMG e CDC, citados anteriormente) que estabelecem objetivos para os 6rgaos e
cuja consecucao pode influenciar nos incentivos financeiros para os funcionarios.
Isso cria um vinculo indireto: as prioridades estratégicas do 6rgéo influenciam as
Mmetas setoriais e, portanto, o foco do trabalho individual.

Embora ndo haja um “plano de entregas” padronizado a nivel nacional, a lei e as
orientacodes oficiais determinam que cada sistema de avaliacdo deve contemplar
duas dimensoes:

1. Competéncias (conduta e habilidades comportamentais).
2. Resultados (desempenho quantificavel ou qualitativo).

Em especial, as Orientaciones para la elaboracion de un Procedimiento de
Gestion del Desempeno (publicadas em 2016 pela Direcdo Nacional de Servico
Civil, responsavel por orientar a gestdo de recursos humanos em todo o governo
de maneira transversal) recomendam gque, no inicio de cada periodo avaliativo,
chefias e colaboradores realizem uma reunido de planejamento para acordar
metas individuais (derivadas do planejamento estratégico da instituicdo, da
unidade e do perfil do cargo), registrando-as em formulario apropriado (com
indicadores, meios de verificacdo e prazos).

Por outro lado, ndo existe uma regra nacional que imponha um modelo obrigatorio
de “cascata de plangjamento® ou um “plano de entregas” Unico para todos os
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servidores. Cabe a cada servico/6rgao definir em seu Reglamento Especial de
Calificaciones os fatores, subfatores e coeficientes de ponderacao (competéncias
vs. resultados) e ajustar prazos, formatos e pesos, sem uma diretriz de ordem/
razao/peso legal entre “competéncias” ou resultados.

SE AMBOS 0S COMPONENTES (COMPETENCIAS E ENTREGAS)
FOREM CONSIDERADOS, QUAL O PESO RELATIVO DE CADA UM NA
AVALIACAO FINAL?

O peso relativo entre as entregas (desempenho) e as competéncias (conduta)
na avaliacdo final & definido pelo regulamento, mas varia consideravelmente
dependendo da classificacdo do cargo do funcionario. O sistema de avaliacao
estabelece uma formula clara onde a nota de cada fator de avaliacdo € multiplicada
por um coeficiente especifico para se chegar a pontuacao total.

0O componente de entregas &€ medido pelo fator “desempenho®, que avalia, por
exemplo, a rapidez e a oportunidade na execucdo das tarefas e a habilidade e
auséncia de erros no trabalho. As competéncias, por sua vez, sdo avaliadas por
meio de dois fatores somados: “condicdes pessoais” e “comportamento funcional®.
Estes medem aspectos como a capacidade de trabalhar em equipe , 0 interesse
em propor melhorias, o respeito as normas da instituicdo e a assiduidade e
pontualidade.

A ponderacao entre esses dois grandes eixos (entregas e competéncias) muda
conforme a categoria funcional. Por exemplo, para funcionarios das categorias
Administrativos, Auxiliares, Profissionais e Téchicos, o peso dado as entregas
€ menor do que o dado as competéncias. Nesses casos, o fator desempenho
corresponde a 40% da avaliacao final (coeficiente de 4,0) , enquanto a soma dos
fatores de competéncias corresponde a 60% do total.

Como regra, o resultado final combina avaliacdo de resultados do trabalho e
avaliacao de competéncias, sem um peso numeérico especifico. Cada instituicao
pode enfatizar alguns fatores conforme a natureza das funcodes.

NA AVALIAGCAO INDIVIDUAL FINAL, HA ATRIBUICAO DE PESO PARA O
ATINGIMENTO DE METAS DA EQUIPE E/OU INSTITUCIONAIS?

Nao diretamente dentro da nota individual. Existe uma separacdo entre
desempenho individual e coletivo via sistemas de incentivo: Chile implementa
a Asignacion de Desempeno Colectivo (ADC), que € um bbénus financeiro se o
organismo atingir metas institucionais anuais, equivalente a aproximadamente
10% do salario. Esse bénus é pago a todos os funcionarios do 6rgdo quando
certos objetivos globais sdo alcancados, mas nao altera a nota de avaliacdo

individual. Além disso, no processo avaliativo interno, hd uma etapa de calibragem
e comparacao entre servidores da mesma reparticdo: as Juntas de Avaliacao
de Desempenho (Juntas de Calificacion) podem ajustar notas considerando o
contexto coletivo e para atender as quotas de distribuicdo de notas (por exemplo,
porcentagem maxima de funcionarios com nota maxima). Isso significa que, se
toda a equipe for muito bem, ainda assim s6 uma parcela pode receber a mencao
mais alta. Portanto, o desempenho global da equipe pode influir na distincdo de
quem recebe nota maxima (devido as cotas), mas ndao ha um item explicito de

“meta de equipe“ na avaliacao individual.

SAIBA MAIS:

Em termos gerais, ndo existe uma “curva forcada“ ou percentual maximo
nacionalmente definido para guantos servidores podem ficar na Lista 1 -
Distincion (desempenho excelente). O Reglamento General de Calificaciones
(Decreto N° 1825/98) e o Estatuto Administrativo (DFL N° 29/2004)
estabelecem faixas de pontuacdo absolutas para cada lista (por exemplo,
105-89 pts para Lista 1), de modo que todos que atingirem esses patamares
podem ser incluidos, sem limitacdo de numero.

Porém, legislacoes setoriais podem adotar limitacdées especificas. Um
exemplo é o Estatuto de Atencion Primaria de Salud Municipal gue regula as
relacdes de trabalho entre governos municipais e trabalhadores contratados
diretamente por estabelecimentos publicos de atencao primaria de saude.

Esse estatuto obriga a considerar “positivos® apenas os 35 % melhores
avaliados em cada categoria de empregado do setor saude.

E em cada uma dessas seis categorias — e dentro do quadro de pessoal de
cada estabelecimento — que se seleciona o “35 % melhor avaliado” para ter
direito a bonificacao por desempenho coletivo.

Fora desses casos previstos em legislacdo setorial, ndo ha porcentagem fixa
nem exigéncia de limitar o numero de notas maximas na avaliacdo individual
de desempenho do servico publico chileno em d&mbito geral.
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QUAL E A PERIODICIDADE DA AVALIAGCAO?

O ciclo avaliativo segue 0 ano calendario ou ciclo definido em regulamento (por
ex., de setembro a agosto). Tipicamente, todo servidor é avaliado a cada ano; o
processo inicia no segundo semestre e conclui no final do ano com a determinacao
das listas de meérito. Em alguns casos, ha avaliacbes parciais semestrais. o
regulamento geral prevé que o chefe faca dois Informes de Desempenho parciais
durante o ano (um a meio do periodo e outro no final), os quais servem de base
para a avaliacao final anual pela Junta. Assim, existe inclusive acompanhamento
semestral formal. Concluindo, o processo é anual, com feedbacks intermediarios.

QUAL E A NOTA DE CORTE PARA QUE O DESEMPENHO SEJA
CONSIDERADO INSATISFATORIO? A PARTIR DE QUAL NOTA O
DESEMPENHO E CLASSIFICADO COMO EXCELENTE?

0 desempenho é classificado em guatro listas (pg. 152), cada uma correspondendo
a uma faixa de pontuacado que resulta de um processo de calculo detalhado no
regulamento.

A pontuacéao final de um funcionario é obtida através de um processo de quatro
etapas:

1. Primeiramente, um avaliador atribui notas de 1 a 10 a seis “subfatores”
especificos, que incluem a qualidade e o cumprimento do trabalho, o interesse
€ a capacidade de trabalhar em equipe, o cumprimento de normas e a
assiduidade/pontualidade.

2. Em segundo lugar, as notas desses subfatores sdo usadas para calcular a
média de cada um dos trés fatores principais: Rendimento, Condi¢cdes Pessoais
e Comportamento Funcional.

3. Na terceira e mais importante etapa, a nota de cada um desses trés
fatores € multiplicada por um “coeficiente” (um peso), que varia de acordo
com a categoria do cargo do funcionario. Por exemplo, para funcionarios
Administrativos e Auxiliares, os coeficientes sdo 4,0 para Rendimento, 3,0 para
Condicdes Pessoais e 3,0 para Comportamento Funcional.

4. Finalmente, a soma dos resultados ponderados de cada fator gera a pontuacao
final.

Com base nessa pontuacao, o desempenho é classificado da seguinte forma:

- Excelente (Lista 1, de Distincion). Desempenho com pontuacdo entre 81,00 e
100 pontos.

- Bom (Lista 2, Buena): Desempenho com pontuacédo entre 46,00 e 80,99 pontos.

- Insatisfatério (Lista 3, Condicional): Desempenho com pontuacao entre 30,00
e 4599 pontos. Um funcionario que permanece por dois anos consecutivos
nesta lista deve retirar-se do servico (demissao).

+ Eliminatorio (Lista 4, de Eliminacion): Desempenho com pontuacdo entre 10,00
e 29,99 pontos, o que implica a remocao do servico.

Portanto, um desempenho com pontuacdo abaixo de 46,00 & considerado
insatisfatorio, e a partir de 81,00 pontos é classificado como excelente.

A REGULAMENTAGAO ESTABELECE EXPLICITAMENTE

A OBRIGATORIEDADE DE REALIZACAO DE FEEDBACKS
INTERMEDIARIOS E/OU APOS A DIVULGACAO DOS RESULTADOS DA
AVALIACAO?

Sim. O regulamento determina que o chefe imediato deve notificar o funcionario
dos feedbacks parciais e permitir que ele fagca observacoes por escrito em até 2 dias.
Isso garante feedback durante o periodo. Além disso, apos a reunido das juntas de
avaliacdo de desempenho, que decide a nota final, o servidor é notificado da sua
classificacao final e pode apelar. Ou seja, ha instancias formais de comunicacao:
Nno meio do ciclo (feedback escrito e dialogado) e ao final (comunicacdo da nota/
lista final).

EXISTE ALGUM RELATORIO SOBRE A IMPLEMENTAGCAO E A
EFETIVIDADE DO PROCESSO DE GESTAO DE DESEMPENHO?

O governo chileno publica diversos relatorios de gestdo, mas ndo especificamente
sobre o sistema de avaliacdes de desempenho em si. Internamente, a Direccion
Nacional del Servicio Civil compila estatisticas de avaliacdes para concursos
publicos, apenas. Nao ha divulgacao ao publico de indicadores do processo
avaliativo consolidados (ex.: distribuicao de notas por 6rgao).

GOVERNANCA E TRANSPARENCIA

OS RESULTADOS DAS AVALIACOES INDIVIDUAIS DE DESEMPENHO
SAO TORNADOS PUBLICOS?

Nao. As calificaciones individuais de cada servidor sdo informacodes reservadas
da administracdo. Cada funcionario toma conhecimento de sua nota ou lista e
isso € registrado em sua folha de servico, mas nao se publicam nomes e notas
dos servidores. Apenas em concursos de promocao aparecem as pontuacoes
de mérito dos candidatos (que derivam das calificaciones), mas sem divulgar o
historico de todos publicamente.
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O ATINGIMENTO DE METAS INSTITUCIONAIS E/OU DE EQUIPE E
PUBLICIZADO?

Sim, em nivel agregado. O governo do Chile & bastante transparente quanto as
metas institucionais: divulga indicadores de desempenho dos servicos (nos
relatorios da Direcao de Orcamento, ou DIPRES). Itens como cumprimento de metas
dos programas, indicadores de qualidade e eficiéncia por 6rgao sdo publicos.

Além disso, o resultado das metas coletivas € informado - se um servico
atinge determinado percentual das metas, isso pode constar de relatorios e
define o pagamento de bbénus coletivo. Portanto, a performance institucional é
transparente ao publico. Ja as metas de equipe internas (por departamento) ndo
costumam ser publicadas isoladamente, ficando dentro da gestao do 6rgao.

COMO E COMPOSTA A COMISSAO DE AVALIACAO E COMO FUNCIONA
O PROCESSO DE RECURSO POR PARTE DO SERVIDOR?

Todo 6rgéo conta com uma Junta Calificadora (ou vérias, se for grande, incluindo
Juntas Regionais € uma Central). Essas Juntas sdo responsaveis por atribuir as
notas finais. Cada Junta é composta por chefias do 6rgao e representantes eleitos
dos funcionarios de diferentes estamentos (familias de cargos). Por exemplo,
a lei manda eleger 4 representantes do pessoal (um de cada nivel: diretivo,
profissional, administrativo e auxiliar) para integrar as Juntas, juntamente com
membros designados pela autoridade maxima do 6rgdo. A Junta é presidida por
um dirigente publico e decide em votacéao as classificacoes.

Apos a notificacdo da resolucdo da Junta, o servidor pode interpor um recurso de
reconsideracao (apelacion) ao Chefe do Servico ou Subsecretario correspondente.
Esse recurso deve ser decidido fundamentadamente em até 15 dias, podendo
manter ou elevar a nota, mas nao rebaixa-la. Se ainda insatisfeito, o funcionario
pode em Ultima instancia recorrer a Contraloria General de la Republica (que vela
pela legalidade) ou aos tribunais de justica por eventuais direitos violados.

POLITICAS DE CONSEQUENCIAS

QUAIS SAO AS POLITICAS E 0OS PROCEDIMENTOS ADOTADOS EM
CASOS DE BAIXO DESEMPENHO? HA INTEGRACAO COM A POLITICA

Se o problema for falta de conhecimentos, oferece-se treinamento; se for atitude,
da-se aconselhamento e adverténcias. Também costuma ser retirada qualquer
bonificacdao de desempenho enquanto ele estiver com calificacion baixa.

QUAIS SAO AS CONSEQUENCIAS APLICAVEIS AO SERVIDOR

QUE APRESENTAR DESEMPENHO INSATISFATORIO DE FORMA
REITERADA, MESMO APOS A ADOCAO DAS MEDIDAS DESCRITAS
ANTERIORMENTE?

Se um funcionario constar duas vezes em lista deficiente ou constar uma
unica vez na lista eliminatoéria, a lei prevé medidas drasticas. Especificamente,
o Estatuto Administrativo indica que um servidor qualificado em lista inferior
(deficiente) pode ser removido do cargo por necessidade do servico.

Tradicionalmente, se um servidor é incluido na Lista & (Eliminacion), ele era
exonerado ao final do processo de avaliacdo daquele ano. Ou seja, dois anos
seguidos de desempenho baixo praticamente asseguram a exoneracao.
Além disso, desde o primeiro “condicional®, o servidor perde a possibilidade de
progressao.

O DESLIGAMENTO E REGULAMENTADO? EM CASO AFIRMATIVO,
COMO SE ESTRUTURA O PROCESSO?

Sim, esta previsto e é aplicado. Diferentemente de alguns paises, no Chile a
legislacdo facilita a demissao por desempenho sem necessidade de processo
disciplinar separado. Um servidor publico que seja classificado na categoria mais
baixa (deficiente) pela Juntas de avaliacdo de desempenho pode ser destituido
do cargo por “nao satisfazer as exigéncias do cargo®.

Essa destituicdo por avaliacdo insatisfatoria é considerada legal e ndo punitiva,
mas baseada no principio da eficiéncia administrativa. Inclusive, a pessoa que for
demitida por avaliacao insuficiente fica proibida de ingressar novamente no
servico publico por um periodo de cinco anos, dado que a lei considera a falta de
desempenho como quebra do mérito.

DE DESENVOLVIMENTO DO SERVIDOR? SAIBA MAIS:

Em 2018, Alejandro Weber foi um dos autores do artigo “Convenios de
Desempeno en la Alta Direccion Publica®, apresentando um diagnostico sobre a
avaliacdo de desempenho da alta direcdo publica chilena e sugerindo solucdes

Quando um servidor recebe uma classificacdo baixa (ex. “Condicional® ou
“Deficiente”), ele normalmente entra em um regime de “desempenho condicional”.
Isso significa que nos 12 meses seguintes seu desempenho sera monitorado de
perto. O chefe deve orienta-lo e capacita-lo para melhorar nos pontos fracos.
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para otimizar o sistema. O texto argumenta que, embora o Sistema de Alta
Direcdo Publica (SADP), criado em 2003, tenha sido um avanco no meérito
e na selecdo de dirigentes, a sua ferramenta de gestdo de desempenho, o0s
Convénios de Desempenho (CDs), ndo evoluiu ha mesma medida, tornando-se
um processo burocratico com baixo impacto na melhoria da gestao publica.

A analise identifica um conjunto de problemas centrais que limitam a eficacia
dos CDs como ferramenta de gestao estratégica:

- Formalismo e burocratizacao: o problema mais proeminente € que os altos
diretores publicos percebem os CDs como um mero formalismo burocratico,
em vez de uma ferramenta Util para o controle de gestdo ou para apoiar o
seu trabalho. O processo € visto como um tramite obrigatoério, e ndo como
uma oportunidade de didlogo e alinhamento estratégico.

Incentivos perversos ligados a remuneracao: a existéncia de um
componente de remuneracdo variavel (76% do salario) atrelado ao
cumprimento dos CDs tornou-se um “incentivo perverso®. Para garantir o
bbnus, que na pratica é visto como um direito adquirido , as metas fixadas
s80 pouco exigentes. Isso resulta em avaliagcbes com pouca ou henhuma
variacao, onde a grande maioria dos diretores atinge 100% de cumprimento,
0 que impede uma gestao real baseada nos resultados.

Baixo envolvimento das autoridades superiores: o processo de desenho,
acompanhamento e avaliacdo dos CDs carece de um envolvimento ativo e
significativo por parte das autoridades politicas (ministros e subsecretarios).
N&o existem verdadeiros “didlogos de desempenho” que permitam ajustar
prioridades e corrigir desvios.

o Excesso de indicadores de processo em detrimento de indicadores de
resultado.

o Baixa relagcao com os desafios reais do cargo.

o Duplicacdo de indicadores ja existentes em outros instrumentos de
gestado, como os Programas de Melhoria da Gestao (PMG).

Falta de consequéncias reais (além da remuneracao): as avaliacdes
dos CDs nao estédo vinculadas a outras decisdbes de gestdo de pessoas.
Um desempenho notavel ndo garante a permanéncia no cargo, € um
desempenho insatisfatorio raramente resulta em planos de desenvolvimento

ou na desvinculacao do diretor. Isso retira a legitimidade e a importancia da
ferramenta.

A tensao entre confianca e mérito: um fator contextual crucial no Chile
€ gue 0s cargos da alta direcdo publica sdo de “exclusiva confianca“ das
autoridades politicas. Isso significa que um diretor pode ser demitido a
qualquer momento, independentemente do seu desempenho no CD. Essa
realidade diminui o valor pratico do convénio como um instrumento de
avaliacdo de desempenho.

Para enfrentar esses diagndsticos, os autores propdem um pacote de quatro
reformas interligadas, que exigem desde modificacdes legais e regulamentares
até mudancas na gestao.

1. Modificar os incentivos econbmicos. O ponto de partida é neutralizar os
incentivos perversos. Duas alternativas sdo propostas:

o Alternativa principal (requer alteracao legal): eliminar o componente de
remuneracao variavel associado ao CD, incorporando-o ao salario fixo. O
objetivo é corrigir distorcdes as avaliacdes, removendo o medo da perda
financeira e permitindo que diretores e avaliadores se concentrem em
metas desafiadoras e na melhoria da gestao.

Alternativa transitéria (ndo requer alteracao legal): ampliar a faixa de
cumprimento que permite atingir 100% da remuneracdo variavel. Por
exemplo, definir que um cumprimento a partir de 80% ja concede o bonus
total. Isso aumentaria a disposicado para fixar metas mais ambiciosas, sem
0 receio de uma punicao financeira por nao atingir a perfeicao.

2. Substituir a “avaliacao“ por um processo de “Gestdao do Desempenho*.
Propde-se abandonar a I6gica de um evento anual e adotar um ciclo de
gestdo dindmico e continuo, composto por quatro etapas:

o Planejamento: formulacdo de metas desafiadoras e alinhadas com as
prioridades estratégicas, com forte envolvimento da autoridade superior.

o Acompanhamento: institucionalizacdo de “didlogos de desempenho®
permanentes e periddicos entre o diretor e seu superior para reforcar
acertos, corrigir desvios € ajustar prioridades.

o Avaliacdo: analise periddica baseada em evidéncias, seguida de uma
sessdo de feedback estruturada e obrigatoria.
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o Planos de acao: com base nhas lacunas identificadas, devem ser

estabelecidos planos de acdo concretos e mensuraveis para o
desenvolvimento de competéncias.

3. Redesenhar o instrumento dos Convénios de Desempenho. O proprio

formato do CD deve ser modificado para ser mais estratégico e adaptado a
realidade de cada nivel hierarquico:

o Para Diretores de Nivel | (Chefes de Servico). o foco da avaliacdo

deve ser em indicadores institucionais quantitativos. A premissa é
que o desempenho de um chefe de servico se reflete diretamente no
desempenho da sua instituicdo.

o Para Diretores de Nivel II: a avaliacdo deve ser mista:

- 80% em indicadores quantitativos (individuais e de equipa).

- 20% em indicadores qualitativos, que avaliam competéncias e
comportamentos (o “como” os resultados sdo alcancados). Isso exige a
operacionalizacdo de um modelo de competéncias e o treinamento dos
avaliadores.

4. Criar estratégias de apoio e desenvolvimento de talentos na DNSC.

A Direcdo Nacional do Servico Civil (DNSC) deve assumir um papel mais
ativo, indo além do registro de documentos. Propde-se a criacao de trés
estruturas:

o Equipe de Assessoria Diretiva: um corpo de especialistas na DNSC para

orientar avaliadores e avaliados na construcéo de indicadores, padronizar
critérios e treinar habilidades de feedback, garantindo a qualidade do
processo.

Reconhecimento a exceléncia executiva: um prémio anual (inicialmente
Nao monetario) para os diretores que mais se destacaram em lideranca e
gestéo, servindo como um incentivo de prestigio e reconhecimento.

o Academia de gestdao executiva: um apéndice da DNSC com a misséo de
desenhar e gerir (mas nao executar diretamente) uma oferta de formacéao/
cursos de alta qualidade, alinhada com as competéncias necessarias para
a alta direcédo publica.

ESTADOS UNIDOS

ESTRUTURA LEGAL E NORMATIVA

CLASSIFICACAO DAS REGULAMENTACOES (LEGAIS OU INFRALEGAIS)

A avaliacdo de desempenho dos servidores civis federais nos EUA é regida
principalmente por lei federal (Titulo 5 do US. Code, capitulo 43) e por
regulamentacoes da OPM (Office of Personnel Management). Orientacdes
gerais também foram instituidas pela lei de Reforma do Servico Civil de 1978,
especialmente para o Corpo Executivo Superior (Senior Executive Service, ou SESI)

- cujos mecanismos de avaliacdo sdo mais consistentes, ainda que seus membros
estejam distribuidos entre diferentes agéncias.

Assim, cada agéncia federal deve ter ao menos um sistema de avaliacdo aprovado
pela OPM, seguindo padrdes gerenciais transversais aplicaveis a todo o governo.
Existem diferentes “modelos autorizados* pela OPM, conforme regulamentos.

Em linhas gerais, estrutura €& mista: a lei estabelece requisitos gerais
(obrigatoriedade de planos de desempenho, pelo menos 2 niveis de classificacao,
possibilidade de demissdo por desempenho insatisfatorio etc), e normas
infralegais da OPM detalham a implementacado, mas as agéncias possuem certa
autonomia para desenhar seus formularios e critérios especificos dentro desse
arcabouco.

NIiVEL DE PADRONIZACAO ENTRE ORGAOS E ENTES FEDERATIVOS

Todas as agéncias seguem principios comuns definidos pela OPM (o Human
Capital Accountability Assessment Framework, HCAAF, e o Performance Appraisal
Assessment Tool, ou PAAT), porém cada agéncia tem seu proéprio sistema
de avaliacdo (adequado a sua missao). A OPM exige, por exemplo, que todo
sistema tenha: plangjamento de desempenho anual, feedback continuo, critério
de avaliacao dos resultados, pelo menos um rating final anual, e pelo menos 3
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niveis de classificacdo de desempenho (ex.. Inaceitavel, Plenamente Satisfatorio,
Superior).

Porém, os detalhes (como nomes das notas, uso de fatores ou metas, e metodos
de célculo) variam. Por exemplo, cerca de 71% dos servidores estdo em sistemas
de 5 niveis, aproximadamente 13% em sistema simples de aprovado/reprovado, e
outros em escalas de 3 ou 4 niveis. Portanto, ha diferencas entre agéncias, mas
sob uma moldura geral similar. No d&mbito subnacional, cada estado e municipio
tem suas proéprias regras (ndo vinculadas as federais).

PROCESSOS DO CICLO DE GESTAO

A AVALIACAO DE DESEMPENHO CONTEMPLA COMPETENCIAS?
QUANDO POSSIVEL, ESPECIFICAR SE SAO TECNICAS E/OU
TRANSVERSAIS

Sim. Os planos de desempenho federais geralmente combinam metas de
resultado e fatores de desempenho comportamental. Embora o foco principal
seja nas tarefas e objetivos (0 “O Que®), muitos sistemas também avaliam o
“Como” - ou seja, competéncias e comportamentos no trabalho (como trabalho
em equipe, comunicacao, ética, iniciativa). Isso pode ocorrer via elementos criticos
de desempenho que englobam, por exemplo, qualidade do trabalho (competéncia
técnica) e relacdes interpessoais (competéncia transversal).

Vale notar que para dirigentes (SES) existe um conjunto padronizado de
competéncias de lideranca (Executive Core Qualifications) que permeia suas
avaliacoes.

A AVALIAGAO DE DESEMPENHO INCLUI UM PLANO DE ENTREGAS?

Sim. E pratica padrao que no inicio do ciclo cada servidor e seu supervisor acordem
um Plano de Desempenho Individual (Employee Performance Plans) com metas
ou objetivos especificos para aguele ano. Esses objetivos individuais costumam
ser mensuraveis (quantitativos ou qualitativos) e vinculados ao trabalho do

servidor. Durante o ano, o desempenho é acompanhado e, ao final, o servidor &
avaliado em relacdo a cada meta estabelecida (atingiu, excedeu ou nao atingiu).

CASO HAJA AVALIACAO DE ENTREGAS, ESTAS ESTAO
EXPLICITAMENTE VINCULADAS AO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
DO ORGAO?

Desde a Lei GPRA (Government Performance and Results Act) de 1993, o governo

federal tem buscado alinhar objetivos individuais com metas estratégicas das

agéncias. Cada agéncia define objetivos estratégicos (Strategic Goals) e metas
prioritarias da agéncia (Agency Priority Goals), que se desdobram em objetivos
de programas e depois em metas das equipes e individuos. Ferramentas como o
Performance.gov permitem rastrear as metas de alto nivel das agéncias. Logo,
existe um alinhamento cascata bem estabelecido.

SE AMBOS 0S COMPONENTES (COMPETENCIAS E ENTREGAS)
FOREM CONSIDERADOS, QUAL O PESO RELATIVO DE CADA UM NA
AVALIACAO FINAL?

Varia conforme a agéncia e cargo. Nao ha uma regra geral fixa de ponderacao.
Normalmente, o Plano de Desempenho contém varios elementos (de 3 a 7
elementos criticos de desempenho), cada um podendo ser uma meta ou um
fator de competéncia, e cada elemento pode ter um peso percentual atribuido.
Em alguns casos, metas quantificaveis chave tém pesos maiores (por exemplo
50% da avaliacdo baseada em atingir metas X e Y), enquanto competéncias
transversais podem ter peso menor ou serem avaliadas qualitativamente sem
peso explicito. Por outro lado, algumas agéncias usam avaliacdes holisticas sem
pesos numeéricos — o0 supervisor faz um julgamento global balanceando resultados
€ comportamentos.

NA AVALIAGAO INDIVIDUAL FINAL, HA ATRIBUIGAO DE PESO PARA O
ATINGIMENTO DE METAS DA EQUIPE E/OU INSTITUCIONAIS?

Parcialmente. A avaliacdo individual nos EUA é focada no desempenho do individuo,
mas existem mecanismos indiretos de influéncia coletiva. Por exemplo, muitas
Mmetas individuais sdo na verdade metas de equipe divididas - se a equipe falha
em atingir, o individuo responsavel por aguela parte provavelmente sera avaliado
como nao atingiu sua meta. Em niveis gerenciais, espera-se que o cumprimento
das metas institucionais (de toda a agéncia) componha parte da avaliacdo do
dirigente. Por exemplo, um alto executivo tera em seu plano metas vinculadas
aos resultados gerais da agéncia. No geral, ndo ha um componente explicito
de “desempenho da equipe*“ na ficha do servidor comum, mas 0 sSuUcCesso ou
fracasso da equipe se reflete nas avaliacées individuais por meio do atingimento
(ou nao) das metas individuais atribuidas.

QUAL E A PERIODICIDADE DA AVALIAGCAO?

Anual. A maioria das agéncias federais adota um ciclo de avaliacdo de 1 ano. Ao
final do ciclo, ha a avaliacdo anual formal com atribuicdo de rating final. Alguns
o6rgaos complementam com checkpoints informais.
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QUAL E A NOTA DE CORTE PARA QUE O DESEMPENHO SEJA
CONSIDERADO INSATISFATORIO? A PARTIR DE QUAL NOTA O
DESEMPENHO E CLASSIFICADO COMO EXCELENTE?

Por orientacdo da OPM, os sistemas devem ter pelo menos uma categoria de
desempenho “inaceitavel“ (unacceptable), que representa o baixo desempenho. O
nivel mais baixo e que acarreta acdo de melhoria ou disciplinar. Ja o topo costuma
ser “Excelente” (Outstanding) ou denominacdes similares (Exceeds Expectations,
etc.), representando excelente desempenho muito acima do esperado. Na pratica,
uma parcela grande recebe notas altas (ex: cerca de 99% dos funcionarios em

posicdes fora do Senior Executive Service receberam avaliacdo positiva em 2013).

A REGULAMENTACAO ESTABELECE EXPLICITAMENTE

A OBRIGATORIEDADE DE REALIZAGCAO DE FEEDBACKS
INTERMEDIARIOS E/OU APGS A DIVULGACAO DOS RESULTADOS DA
AVALIACAO?

Existem orientacdes nesse sentido, mas a regulacao da liberdade para as agéncias
instituirem as dindmicas de feedback individual.

EXISTE ALGUM RELATORIO SOBRE A IMPLEMENTAGAO E A
EFETIVIDADE DO PROCESSO DE GESTAO DE DESEMPENHO?

Sim, em certa medida. Embora as agéncias nao publiguem seus boletins
de desempenho individuais, ha 6rgaos de controle que analisam o sistema
globalmente e a OPM também produz dados agregados. Por exemplo, o GAO
(Government Accountability Office), 6rgao vinculado ao Congresso, produz
relatorios avaliando as praticas de gestdo de desempenho. Um relatério do GAO de
2016 mostrou que 99% dos funcionarios federais avaliados em 2013 obtiveram
pelo menos “plenamente satisfatoério“, sugerindo pouca diferenciacao na pratica.

O resultado das metas estratégicas de cada agéncia € reportado publicamente
no Annual Performance Report, permitindo inferir se o desempenho geral
estd melhorando. Portanto, ha transparéncia agregada: o publico sabe como
as agéncias estdo performando e existem relatorios analiticos sobre o sistema
de avaliacdo em si (distribuicdo de notas, etc). Entretanto, ndo se divulga
nominalmente quem teve desempenho X ou Y, mantendo a privacidade
individual.

GOVERNANCA E TRANSPARENCIA

OS RESULTADOS DAS AVALIACOES INDIVIDUAIS DE DESEMPENHO
SAO TORNADOS PUBLICOS?

Nao. As avaliacbes individuais sdo documentos internos de recursos humanos,
nao divulgados ao publico. Apenas o empregado, sua chefia e RH tém acesso
direto. Mesmo dentro da agéncia, as notas geralmente ndo sdo compartilhadas
amplamente (salvo listas de desempenho para promocdes, e ainda assim de
forma controlada). Isso garante confidencialidade.

O ATINGIMENTO DE METAS INSTITUCIONAIS E/OU DE EQUIPE E
PUBLICIZADO?

Sim. O governo federal publica regularmente os resultados das principais metas de
cada agéncia (Agency Priority Goals, indicadores-chave) no portal Performance.
gov e em relatérios ao Congresso. Também divulga dados do cumprimento das
metas estratégicas plurianuais em relatdrios de desempenho. Esses resultados
institucionais e até algumas metas de equipes/projetos importantes tornam-se
publicos em nome da transparéncia. No entanto, metas operacionais internas de
equipes menores ndo sao necessariamente publicadas, ficando restritas a gestao
interna. De todo modo, o desempenho global das agéncias € amplamente
transparente via relatorios oficiais.

COMO E COMPOSTA A COMISSAO DE AVALIACAO E COMO FUNCIONA
O PROCESSO DE RECURSO POR PARTE DO SERVIDOR?

Via de regra, ndao existem comissdes formais internas que conduzam a
avaliacao de servidores regulares. A avaliacdo € conduzida pela chefia imediata,
revisada por um avaliador secundario (normalmente o chefe do chefe), e
aprovada pela autoridade do setor. Em alguns casos, comités internos podem
ser formados para calibrar notas (especialmente em agéncias que limitam
percentuais de “Excelente®), mas nao se trata de pratica obrigatéria.

+ Para os membros do SES, existe sim um Comité de Revisdao de Desempenho
(Performance Review Board - PRB) em cada agéncia — um comité de altos
executivos que revisa todas as avaliacdes de dirigentes para garantir consisténcia
e recomendar as classificacbes finais ao chefe da agéncia. Esses comités
costumam incluir executivos de outras agéncias para assegurar imparcialidade.

+ Quanto a recursos: se um funcionario ndo concorda com sua avaliacéo, ele pode
pedir reconsideracdo ao avaliador ou ao segundo avaliador. Cada agéncia tem
suas politicas - algumas permitem uma revisao por um painel ou outro gerente.
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Além disso, se o funcionario for representado por sindicato, pode apresentar
uma queixa formal via acordo coletivo para contestar a avaliagcdo, que sera
decidida possivelmente por arbitragem.

+ Se o0 caso for de desempenho inaceitavel com demissdao ou demissao por
performance, o servidor pode apelar da remocéo junto a Junta de Protecédo dos
Sistemas de Mérito (Merit Systems Protection Board — MSPB), uma espécie
de junta de apelacdo do mérito de carater quase-judicial e autbnoma com
relacdo ao governo, com membros aprovados pelo Congresso. O MSPB analisa
se o0 procedimento foi seguido corretamente e se a agéncia comprovou a baixa
performance, podendo reverter a demissao se achar arbitraria.

POLITICAS DE CONSEQUENCIAS

QUAIS SAO AS POLITICAS E 0S PROCEDIMENTOS ADOTADOS EM
CASOS DE BAIXO DESEMPENHO? HA INTEGRAGAO COM A POLITICA
DE DESENVOLVIMENTO DO SERVIDOR?

As orientacbGes gerais elaboradas pela OPM sugerem a existéncia de uma
sequéncia formal e escalonada de medidas de correcdo, com responsabilidades e
prazos claros.

- Aconselhamento inicial pelo supervisor direto: o processo comeca quando
um supervisor determina que o desempenho de um funcionario em um
ou mais elementos criticos é inaceitavel. A primeira etapa € uma sessao de
aconselhamento, que é uma responsabilidade fundamental do supervisor. O
objetivo € comunicar claramente as expectativas, fornecer exemplos especificos
do baixo desempenho e discutir como o funcionario pode melhorar. E crucial
nesta fase distinguir entre baixo desempenho (falna em realizar o trabalho a
um nivel aceitavel) e ma conduta (violacdo de uma regra do local de trabalho),
pois os procedimentos sao diferentes.

- Oportunidade formal de melhoria (Performance Improvement Plan - PIP): se
0 aconselhamento ndo resolver o problema, a agéncia é obrigada a oferecer ao
funcionario uma oportunidade formal para melhorar, frequentemente chamada
de PIP. O funcionario recebe um aviso formal por escrito, que deve especificar: 0s
elementos criticos em que o desempenho é inaceitavel, o nivel de desempenho
necessario para ser considerado aceitavel, a assisténcia especifica que sera
fornecida (treinamento, supervisdo, etc) e as consequéncias do fracasso
(rebaixamento ou remocéao). O periodo de melhoria tem uma duracao definida,
tipicamente de 60 ou 90 dias.

QUAIS SAO AS POLITICAS E 0S PROCEDIMENTOS ADOTADOS EM
CASOS DE BAIXO DESEMPENHO? HA INTEGRAGAO COM A POLITICA
DE DESENVOLVIMENTO DO SERVIDOR?

Se o desempenho ndo melhorar apés o PIP, o supervisor inicia uma acao formal.
Existem duas vias processuais principais:

- Acao 43 (especifica para desempenho): exige que a falha de desempenho
tenha ocorrido em um elemento critico apds um PIP. O processo inclui um aviso
prévio por escrito de 30 dias. Uma decisao final deve ser emitida dentro de
30 dias apds o término do periodo de aviso. Crucialmente, a decisdo deve ter
a concordancia de um oficial de decisdao de nivel hierarquico superior ao do
supervisor proponente.

- Acao 75 (acao adversa geral): esta via ndo exige legalmente um PIP, embora
fornecer um fortaleca o caso da agéncia. O processo também exige um aviso
prévio de 30 dias, e o funcionario tem um periodo razoavel para responder, que
nao pode ser inferior a 7 dias. N&do ha exigéncia de que a decisdo seja tomada
por um oficial de nivel superior.

O DESLIGAMENTO E REGULAMENTADO? EM CASO AFIRMATIVO,
COMO SE ESTRUTURA O PROCESSO?

Sim, é previsto e ocorre em casos necessarios. A lei federal (5 USC 84303)
estabelece que um empregado pode ser removido ou rebaixado por desempenho
inaceitavel, contanto que tenha sido submetido a um PIP. Caso o servidor nao
alcance o nivel minimo ao fim do PIP, a agéncia pode emitir uma decisdo de
demissao. Esse processo garante direito a 30 dias de aviso prévio por escrito,
direito do empregado responder e direito de apelar ao MSPB. Se confirmada, a
demissao por performance é efetivada e registrada como tal (e ndo “por justa
causa disciplinar®, mas por incapacidade de cumprir eficientemente as funcoes).

Na pratica, porém, o uso desse recurso para a demissao de servidores por baixo
desempenho é consideravelmente baixo. Essa percepcdo é confirmada por
dados oficiais gue mostram uma grande diferenca em relacdo ao setor privado.
Estatisticas do Bureau of Labor Statistics (ver tabela 24, p. 35) indicam que,
enquanto a taxa de demissoes e dispensas no setor privado varia de 1,1% a 1,3%,
no governo federal essa taxa é significativamente menor, situando-se entre 0,2%
e 0,4%.

Entre os fatores que contribuem para essa baixa incidéncia estdo a tendéncia de
funcionarios se demitirem ou se aposentarem antes da conclusdo do processo,
bem como a percepcdo de que as agéncias evitam a longa burocracia associada
ao procedimento.
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ESTRUTURA LEGAL E NORMATIVA

CLASSIFICAGCAO DAS REGULAMENTACOES (LEGAIS OU INFRALEGAIS)

Na Alemanha, a avaliacdo de desempenho dos servidores publicos de carreira
(especialmente os funcionarios estatutarios, Beamte) tem base em disposicoes
legais tanto federais quanto estaduais. A Constituicdo Alema (Artigo 33) consagra
o principio do mérito (Bestenauslese) para promocoes, o gue implica necessidade
de avaliacdes. Concretamente, leis federais, como a Lei dos Servidores Publicos
Federais (Bundesbeamtengesetz - BBG), e regulamentos de carreira, como a
Portaria Federal de Carreiras (Bundeslaufbahnverordnung - BLV), detalham o
processo. As diretrizes especificas (Beurteilungsrichtlinien), que normatizam os
detalhes praticos, sdo de natureza infralegal, mas devem aderir estritamente ao
arcabouco legal superior.

Os principios fundamentais do sistema sao altamente padronizados em todo o pais,
tanto no nivel federal quanto nos estados (Ldnder). Todas as avaliacdes devem se
basear nos critérios de aptidao (Eignung), capacidade (Befdhigung) e desempenho
profissional (fachliche Leistung). No entanto, os detalhes de implementacéao,
como as escalas de notas, a periodicidade exata e os formularios, podem variar
conforme as diretrizes de cada ente federativo ou ministério. Decisées recentes
do Tribunal Administrativo Federal tém impulsionado uma maior harmonizacao,
especialmente na forma como o julgamento final da avaliacdo deve ser construido.

Os detalhes sao regulados por decretos e portarias internas de cada ente ou
departamento. Assim, a estrutura é hibrida: leis e estatutos do funcionalismo
estabelecem a obrigatoriedade e fins das avaliagcdes, enquanto regulamentos
administrativos internos definem a forma pratica (critérios, frequéncia, escalas).

NiVEL DE PADRONIZACAO ENTRE ORGAOS E ENTES FEDERATIVOS

Relativamente alta no ambito de cada ente federativo. O servico publico aleméo
€ descentralizado (cada estado tem seu regime), mas dentro de cada jurisdicdo
ha relativa uniformidade. Nos estados, cada um tem sua norma - por exemplo, a
Baviera, Berlim, etc., cada qual com seu regulamento de avaliacdo — mas similar
em esséncia.

No governo federal, todos os 6rgdos seguem a mesma diretriz geral para avaliar
servidores federais, mas também podem elaborar mecanismos proéprios (ndo ha
unidade central de RH em nivel federal). Por exemplo, a Diretriz para Avaliacoes de
Desempenho no Servico (Richtlinie fur die dienstliche Beurteilung), do Ministério
Federal da Justica aleméao (Bundesministerium der Justiz - BM3J), estabelece os
procedimentos e principios para as avaliacdes de desempenho de funcionarios
publicos, juizes e outros funcionarios comparaveis dentro do BMJ. O objetivo
principal dessas avaliagcdes & fornecer uma imagem significativa, diferenciada e
comparavel da aptidao, capacidade e desempenho profissional dos funcionarios.

A diretriz abrange varios aspectos, incluindo a finalidade e o conteudo das
avaliacoes, proibicdo da discriminacao, descricdo dos tipos de critérios a serem
utilizados, como a avaliacado periddica em uma data de referéncia ou avaliacdes
em ocasides especiais. Também detalha quem deve ser avaliado e quem sdo os
responsaveis pela avaliacdo. Um ponto crucial da diretriz € a garantia de um padréo
de avaliacdo uniforme para assegurar a comparabilidade entre as avaliacbes
dentro do BMJ.

PROCESSOS DO CICLO DE GESTAO

A AVALIACAO DE DESEMPENHO CONTEMPLA COMPETENCIAS?
QUANDO POSSIVEL, ESPECIFICAR SE SAO TECNICAS E/OU
TRANSVERSAIS

Parcialmente. As avaliacbes funcionais (dienstliche Beurteilungen) avaliam
classicamente o0s trés aspectos previstos na Constituicdo: desempenho
(Leistung), capacidade (Befdhigung) e aptidao/adequacao ao cargo (Eignung).
Isso significa que ha espaco para o avaliador analisar as competéncias técnicas e
interpessoais do servidor (como conhecimentos técnicos, capacidade de trabalho
em equipe, lideranca, compromisso) assim como 0s resultados entregues.
Todavia a avaliacdo de competéncias exige um grau de profissionalizacdo dos
departamentos de RH superior ao existente em muitos 6rgados e ministérios - que
recorrem a procedimentos mais simples, baseados na conclusdo de tarefas.
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A AVALIAGAO DE DESEMPENHO INCLUI UM PLANO DE ENTREGAS?

Parcialmente. A avaliacdo é tradicionalmente mais qualitativa e retrospectiva: o
superior hierarquico avalia como o servidor desempenhou as funcodes fixadas
em sua descricao de cargo, em vez de medir contra metas quantificadas
negociadas anualmente. Isso ocorre porque a gestao por objetivos/resultados
(Zielvereinbarung) é pouco institucionalizada, inclusive para cargos gerenciais,
que muitas vezes carecem de metas anuais. Mas para a maioria dos servidores,
ndo ha um plano individual de metas expresso; avalia-se o conjunto do trabalho
realizado durante o periodo.

CASO HAJA AVALIAGCAO DE ENTREGAS, ESTAS ESTAO
EXPLICITAMENTE VINCULADAS AO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
DO ORGAO?

Muito indireto. O vinculo entre metas institucionais e avaliacdes individuais na
administracdo alema nao é forte nem exigido formalmente. As avaliacdes servem
primariamente para decisdes de carreira (promocoes, progressdes) e ndo tanto
para monitorar cumprimento de objetivos estratégicos. Claro que, se o 6rgao tem
metas especificas (ex.: digitalizar 100% dos processos até tal data), os gestores
podem refletir isso nas prioridades dadas aos servidores e, se um servidor
contribuir significativamente ou falhar nisso, isso aparecera qualitativamente em
sua avaliacdo (“cumpriu excepcionalmente a meta X do projeto digitalizacao®).
Contudo, ndao ha um sistema de cascata de metas formal do plano estratégico
para avaliacdes individuais.

SE AMBOS 0S COMPONENTES (COMPETENCIAS E ENTREGAS)
FOREM CONSIDERADOS, QUAL O PESO RELATIVO DE CADA UM NA
AVALIACAO FINAL?

Via de regra, o governo federal nao atribui pesos numéricos explicitos - utiliza
uma abordagem integrativa (muito embora diferentes ministérios e agéncias
possam adotar mecanismos proprios diferenciados - ja que a gestao de pessoas,
de maneira geral, € uma competéncia fragmentada).

Normalmente, o avaliador redige uma apreciacdo textual e atribui uma nota
final agregada (que pode ou ndo estar baseada em uma escala de pontos) que
ja considera todos os fatores (desempenho, competéncias, aptiddo). Todavia, as
praticas variam. Em Rheinland-Pfalz, usam-se conceitos como “excede plenamente
0S requisitos, cumpre plenamente, cumpre em parte, ndo cumpre®. Em Nordrhein-
Westfalen (NRW), desde 2013, a avaliacdo de desempenho (Leistungsbeurteilung)
gera uma nota entre 1 e 5 pontos, e a de competéncias serve para complementar
0 julgamento final.

NA AVALIAGAO INDIVIDUAL FINAL, HA ATRIBUIGAO DE PESO PARA O
ATINGIMENTO DE METAS DA EQUIPE E/OU INSTITUCIONAIS?

Nao de maneira formal. A avaliacdo é individual e comparativa entre individuos
da mesma categoria. 0 desempenho da equipe ou do 6rgao ndao é um critério
avaliado no formulario individual. Entretanto, durante o processo, ap6s o0s
avaliadores darem nota das propostas, ocorre uma calibragem coletiva conduzida
pela instdncia superior e RH: comparam-se as avaliacdes de todos de um setor
para assegurar uniformidade. Nesta calibragem, se uma equipe inteira recebeu
notas altas, pode-se ajustar alguns para baixo, pois geralmente existem quotas
para notas elevadas, dada a rigidez do sistema e carreira piramidal (veja proximo
ponto). Por isso, se a equipe como um todo foi bem, ainda assim nem todos ser&o
avaliados como “Excelentes”; havera distribuicdo. Por outro lado, se a equipe
falha numa meta institucional, isso ndo reduz automaticamente as notas - cada
individuo ainda pode ter trabalhado bem nas suas funcoées.

QUAL E A PERIODICIDADE DA AVALIACAO?

Periédica a cada 2-3 anos e por ocasidao. A nhorma geral é realizar avaliacdées
periédicas regulares (Regelbeurteilung) a intervalos fixos - geralmente a cada
3 anos no caso de servidores de carreira. Por exemplo, muitos 6rgaos federais
avaliam a cada 3 anos todos os servidores; alguns estados adotam intervalo de
4 anos. Além disso, fazem-se “avaliacées por ocasido“ em eventos especificos: ao
término de estagio probatorio (avaliacdo de confirmacéao), guando o servidor vai
concorrer a uma promocao ou transferéncia, ou se houve mudanca significativa
de funcdes.

QUAL E A NOTA DE CORTE PARA QUE O DESEMPENHO SEJA
CONSIDERADO INSATISFATORIO? A PARTIR DE QUAL NOTA O
DESEMPENHO E CLASSIFICADO COMO EXCELENTE?

Via de regra, as avaliacoes de estatutarios (Beamte) adotam escalas de conceitos
que correspondem a pontuacdes. Por exemplo, uma escala comum é de 1a 5
pontos (ou 1a 16 em alguns casos), em que: 1 ponto = “nao atende aos requisitos*®,
2 = “atende em geral aos requisitos”, 3 = “atende plenamente®, 4 = “excede
parcialmente®, 5 = “excede amplamente os requisitos®.

Assim, baixo desempenho seria indicado por 1 ponto ou 2 pontos, significando
gue o servidor ficou abaixo do esperado - isso acarreta geralmente exclusdo de
promocoes e possivelmente necessidade de melhoria. J4 “excelente desempenho”
é refletido por 5 pontos (ou conceito analogo), indicando que o servidor superou
muito as expectativas; essa € a nota maxima e s6 uma parcela pode recebé-la
(por diretriz, p.ex., maximo 10% com 5 pontos)
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Muitos 6rgaos aplicam quotas de mérito. Uma diretriz adotada pelo estado de
NRW mencionava limite de 20% para nota 4 e 10% para nota 5. O “corte” para
considerar baixo desempenho efetivamente & ter uma avaliacdo inferior a
“plenamente satisfatdria® - nesses casos o0 servidor pode ser considerado nao
apto para promocéao e possivelmente alvo de medidas de gestdo (mas demissao
imediata nao ocorre s6 pela nota).

Tome por exemplo as diretrizes do Ministério Federal da Justica (BM3J), segundo as
quais as avaliac6es de desempenho atribuem notas de A a E para o julgamento
geral do desempenho, aptiddo e qualificacdo dos funcionarios. As notas “A* e “B*
sdo reservadas para desempenhos que superam significativamente os requisitos.
Para garantir a comparabilidade das avaliacbes € a aplicacdo de um padrao
uniforme, as diretrizes impdem limites nas notas maximas. Especificamente,
dentro de cada grupo de funcionarios (chefes de departamento, consultores, e
funcionarios dos servicos superior, médio e simples), a proporcao da nota “A“
nao deve exceder 5%, e a proporcao da nota “B“ nao deve exceder 10%. Essas
porcentagens sdo consideradas valores de referéncia. Se um grupo for composto
por menos de dez pessoas, a avaliacdo geral deve, na medida do possivel, buscar
uma diferenciacado que corresponda a esses limites.

A REGULAMENTACAO ESTABELECE EXPLICITAMENTE

A OBRIGATORIEDADE DE REALIZAGCAO DE FEEDBACKS
INTERMEDIARIOS E/OU APOS A DIVULGACAO DOS RESULTADOS DA
AVALIACAO?

Sim, mas o0s procedimentos, via de regra, sdo muito formais e pouco gerenciais - ja
que o resultado dos processos avaliativos podem ser judicializados (o0 que ocorre
com frequéncia). O processo de avaliacdo inclui necessariamente um encontro
entre avaliador e avaliado, tanto para discutir os objetivos e critérios no inicio do
periodo como para comunicar e explicar a avaliacdo no fim.

EXISTE ALGUM RELATORIO SOBRE A IMPLEMENTAGAO E A
EFETIVIDADE DO PROCESSO DE GESTAO DE DESEMPENHO?

Informacao nao disponivel. O sistema de avaliacdo alemao € tratado internamente
como assunto de gestao de pessoal. Nao ha relatorios publicos regulares sobre
quantos obtiveram nota ou a efetividade das avaliacbes, mas em geral ndo se
publicam dados individuais ou agregados das avaliacdes.

GOVERNANCA E TRANSPARENCIA

OS RESULTADOS DAS AVALIACOES INDIVIDUAIS DE DESEMPENHO
SAO TORNADOS PUBLICOS?

N&o. As avaliacbes de servidores (Beamtenbeurteilungen) sao documentos
estritamente internos e confidenciais. Elas constam do processo funcional
individual de cada servidor e s6 sdo acessiveis pelo proprio, seus superiores, RH
e comissodes de pessoal quando cabivel. Ndo sdo divulgadas a colegas nem ao
publico. Inclusive, um servidor ndo conhece a nota de outro oficialmente.

O ATINGIMENTO DE METAS INSTITUCIONAIS E/OU DE EQUIPE E
PUBLICIZADO?

Em geral, sim. As metas e indicadores de desempenho dos 6rgados publicos
(por exemplo, tempos de atendimento, volumes de processos concluidos,
cumprimento de objetivos governamentais) podem ser divulgados, mas ndo ha
politica sistematica em nivel federal. Além do mais, ndao ha divulgacao publica
do do desempenho de equipes especificas em termos de avaliacao de RH. A
transparéncia, quando existe, ocorre no ambito de politicas publicas (metas e
resultados), mas ndao no ambito da avaliacao funcional interna.

COMO E COMPOSTA A COMISSAO DE AVALIAGAO E COMO FUNCIONA
O PROCESSO DE RECURSO POR PARTE DO SERVIDOR?

O processo de avaliacdo alemao envolve varias camadas hierarquicas: tipicamente
o0 chefe imediato faz a proposta de avaliacdo, um chefe superior revisa e aprova
como segundo avaliador, e a decisao final € confirmada pela autoridade maxima
ou delegada.

Em muitos 6rgéos, realiza-se previamente um “encontro de avaliadores” entre
0s avaliadores para garantir critérios uniformes - sob coordenacdo da area de
pessoal (Personalstelle). Essa instdncia funciona quase como uma comissao
moderadora, embora néo esteja formalizada como comissido permanente.

N&o ha participacdo de representantes sindicais dentro desse processo de
definicdo de nota, porém as representacoes de pessoal (Personalrat) acompanham
0S critérios gerais e podem discordar formalmente se perceberem injusticas
sistémicas.

Quanto aos recursos. 0 servidor pode contestar sua avaliacdo via um recurso
administrativo (Widerspruch) junto a autoridade avaliadora. Se a chefia superior
mantiver a avaliacdo, o servidor pode levar o caso ao tribunal administrativo,
alegando violacao do direito de igualdade de oportunidade na carreira.
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De fato, ha jurisprudéncia robusta: os tribunais controlam se a administracéo
seguiu as regras e se a avaliacdo tem fundamento l6gico. Em alguns casos,
obrigam a administracao a refazer a avaliacdo. Mas ndo reavaliam mérito — apenas
procedimentos e coeréncia.

POLITICAS DE CONSEQUENCIAS

QUAIS SAO AS POLITICAS E 0S PROCEDIMENTOS ADOTADOS EM
CASOS DE BAIXO DESEMPENHO? HA INTEGRACAO COM A POLITICA
DE DESENVOLVIMENTO DO SERVIDOR?

Internamente, os resultados das avaliacdes sao utilizados de forma transparente
para decisbes de promocéo: lista-se os servidores em ordem decrescente de
pontuacdo para disputar vagas nos escalées mais altos da carreira (principio
do meérito). Essas listas (sem as notas, s6 ordem) podem ser conhecidas pelos
candidatos. Além disso, quotas de notas sdo definidas para evitar “todo mundo
acima da média“ (rate inflation).

QUAIS SAO AS CONSEQUENCIAS APLICAVEIS AO SERVIDOR

QUE APRESENTAR DESEMPENHO INSATISFATORIO DE FORMA
REITERADA, MESMO APOS A ADOGCAO DAS MEDIDAS DESCRITAS
ANTERIORMENTE?

Se um servidor recebe uma avaliacdo negativa (por ex., “ndo atende suficientemente
0S requisitos”), as consequéncias imediatas afetam principalmente sua ascensao
funcional na carreira: ele fica impedido de promocdes ou ascensodes até melhorar.

N&o existe um modelo de “plano de melhoria“ formalizado, com padrbdes gerais
(como nos EUA). O baixo desempenho também pode levar a que o servidor seja
transferido a um posto de menor complexidade (por acordo entre partes ou
determinacao dos superiores).

Se um servidor repetir avaliacdes insatisfatéorias e demonstrar incapacidade
persistente de desempenhar o cargo, podem ocorrer medidas mais sérias.
Uma possibilidade é declara-lo inapto para o servico (dienstunfihig), o que, se
comprovado (geralmente usado para problemas de saude, mas também pode ser
performance), pode levar a aposentadoria compulsoria antecipada. Outra via €, em
ultima instancia, um processo disciplinar por ndo cumprimento dos deveres caso
0 baixo desempenho seja associado a negligéncia ou desidia intencional - isso
se enquadra como violacdo do dever funcional e pode levar a punicées que vao
desde multa até demisséo. Entretanto, essas situacoes sao raras.

O DESLIGAMENTO E REGULAMENTADO? EM CASO AFIRMATIVO,
COMO SE ESTRUTURA O PROCESSO?

Na pratica, nao ocorre para servidores estatutarios, exceto em casos extremos.
O ordenamento prevé, teoricamente, a demissao de um servidor estatutario por
motivo de baixo desempenho continuo? Nao explicitamente - a destituicdo de
um funcionario estavel normalmente s6 se da por processo disciplinar grave
ou guestdes penais. A figura mais proxima € a “remocao por falta de aptidao
profissional®, mas isso usualmente € aplicada durante o estagio probatorio. Apos
adquirir estabilidade, a seguranca é muito alta. Assim, ndo existe um mecanismo
direto de exoneracao por avaliacao regular baixa.

REINO UNIDO

ESTRUTURA LEGAL E NORMATIVA

CLASSIFICACAO DAS REGULAMENTACOES (LEGAIS OU INFRALEGAIS)

No Reino Unido, a gestdao de desempenho dos funcionarios publicos (civil
servants, ou servidores da administracdo central - e que néo inclui governos
locais nem o sistema de saude, que contam com regulacdes proprias) nao é
estabelecido em lei parlamentar, mas sim em politicas administrativas definidas
pelo governo (Cabinet Office) e orientacdes do Cédigo de Conduta do Servico
Civil (Civil Service Management Code). Em outras palavras, trata-se de uma
regulamentacéo infralegal: as regras de boletim de desempenho sdo emanadas
centralmente pelo governo como parte das condicdes de emprego dos civis, mas
podem ser alteradas sem ato legislativo. Ao longo dos anos, essas politicas tém
mudado - por exemplo, foi implementado em 2012 um sistema de distribuicdo/
curva forcada (aproximadamente 25% “Superou®, aproximadamente 65% “Atingiu®,
aproximadamente 10% “Precisa Melhorar®), também conhecido como distribuicdo
orientada (quided distribution), abolido por volta de 2019 até mesmo para o Senior

47


https://www.civilserviceworld.com/professions/article/performance-management-cabinet-office-minister-confirms-controversial-guided-distribution-under-review#:~:text=Performance%20management:%20Cabinet%20Office%20minister%20confirms%20controversial%20%22guided%20distribution%22%20under%20review.&text=But%20it%20has%20been%20criticised%20as%20divisive,well%20and%20the%20remaining%2065%25%20as%20middling.
https://www.civilserviceworld.com/professions/article/performance-management-cabinet-office-minister-confirms-controversial-guided-distribution-under-review#:~:text=Performance%20management:%20Cabinet%20Office%20minister%20confirms%20controversial%20%22guided%20distribution%22%20under%20review.&text=But%20it%20has%20been%20criticised%20as%20divisive,well%20and%20the%20remaining%2065%25%20as%20middling.
https://www.civilserviceworld.com/professions/article/government-scraps-forced-distribution-performance-management-for-scs#:~:text=Under%20the%20forced%20distribution%20system,and%20told%20they%20must%20improve.

48

Civil Service (SCS). Isto é, nao ha lei especifica, e sim diretrizes de gestao de
pessoal aplicadas a todo o Servico Civil, complementadas por procedimentos
internos de cada departamento.

NiVEL DE PADRONIZACAO ENTRE ORGAOS E ENTES FEDERATIVOS

O nivel de padronizacdo é variavel, com uma distincédo clara entre os membros
do SCS e os demais servidores. Para o SCS, o Gabinete do Governo (Cabinet
Office) estabelece um framework de gestdo de desempenho mais unificado, com
diretrizes e parametros de avaliacao estritos.

Para os servidores em cargos nao diretivos (delegated grades), a abordagem
€ significativamente descentralizada (mas ainda assim organizada sob um
framework comum). Os departamentos governamentais tém autonomia para
definir seus proprios sistemas de gestdo de desempenho, o que resultou em
praticas bastante diversas. Uma revisdo do Gabinete de Governo de 2022 revelou
que:

- Adocao de notas é dividida: apenas uma parte dos departamentos (9 de 16
analisados) ainda utilizava um sistema formal de classificacdo por notas.
Sete departamentos ja haviam abolido essa pratica, focando em abordagens
alternativas.

- Tendéncia para o desenvolvimento: ha um movimento de alguns 6rgaos para
abandonar as classificacdées formais em favor de conversas continuas entre
gestores e equipes, com foco no desenvolvimento profissional. Essa mudanca
tem recebido uma resposta positiva dos funcionarios.

- Curva forcada é excecao: o sistema de distribuicdo forgada de notas (conhecido
como “curva forcada®), que foi mais difundido no passado, tornou-se raro.
Apenas um departamento (Tesouro) ainda o utilizava.

- Modelos alternativos: existem outras inovacdes, como o caso do Departamento
de Trabalho e Pensbdes (DWP), que implementou um sistema de gestdo de
desempenho focado na equipe, em vez de avaliacdes puramente individuais.

Em resumo, enquanto a gestdo de desempenho do alto escaldo segue um padrao
mais centralizado, para a vasta maioria dos servidores o cenario &€ fragmentado,
com cada departamento adaptando o sistema as suas proprias necessidades e
cultura organizacional.

PROCESSOS DO CICLO DE GESTAO

A AVALIACAO DE DESEMPENHO CONTEMPLA COMPETENCIAS?
QUANDO POSSIVEL, ESPECIFICAR SE SAO TECNICAS E/OU
TRANSVERSAIS

Sim. O Reino Unido tradicionalmente avalia tanto o cumprimento de objetivos
quanto a exibicdo dos comportamentos esperados (competéncias). H4 um
Modelo de Competéncias do Servico Civil (Civil Service Competency Framework),
substituido recentemente pelos Perfis de Sucesso (Success Profiles), que define
competéncias transversais como Lideranca, Trabalho em Equipe, Entrega de Valor,
etc. Nas avaliacdes, o gestor considera se o servidor demonstrou essas qualidades
no trabalho. Assim, além de avaliar o qué a pessoa entregou, avalia-se como ela
trabalhou - se aderiu aos valores do servico publico, se colaborou bem, se inovou,
etc.

A AVALIACAO DE DESEMPENHO INCLUI UM PLANO DE ENTREGAS?

Sim, de forma explicita. Ja& ha muitos anos o Civil Service usa objetivos individuais
anuais (geralmente de 3 a 5 objetivos principais por pessoa). Esses objetivos sdo
acordados entre o empregado e seu gestor imediato no inicio do ano e alinhados
as metas da unidade. Sao objetivos especificos, mensuraveis e relevantes para o
cargo. Ao final do ano, mede-se o desempenho real contra cada objetivo fixado.
Adicionalmente, sdo definidas expectativas de comportamento/valores. Portanto,
cada servidor tem efetivamente um plano de entregas individuais formalizado,
as vezes chamado “Acordo de Desempenho (Performance Agreement)”, gue serve
de base para sua avaliaco.

CASO HAJA AVALIAGCAO DE ENTREGAS, ESTAS ESTAO
EXPLICITAMENTE VINCULADAS AO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
DO ORGAO?

Sim. Os objetivos individuais de cada servidor cascata vém das metas do da sua
equipe que, por sua vez, derivam das prioridades do departamento e do governo.
O Reino Unido implementa “planos de entregas de resultados® que define metas
e resultados esperados; esses se traduzem em objetivos para as diretorias e
equipes, chegando até o individuo.

No Reino Unido, o processo de Performance Review conta com uma alguns
mecanismos para induzir que o planejamento estratégico de nivel institucional
seja desdobrado em metas de equipes €, em seguida, em objetivos individuais.
Para o Senior Civil Service (SCS), existe um framework que “facilita a cascata de
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prioridades organizacionais em objetivos individuais®. Em cada departamento
(ministério), reunides de alinhamento definem objetivos anuais e padrdes de
desempenho que asseguram coeréncia interna (eles adotam o termo “Performance
differentiation and moderation“ para falar do assunto), mesmo que a forma exata
de implementacao seja adaptada as necessidades de cada equipe/unidade.

Para os cargos nao executivos (ndo-SCS) hd grande variedade de praticas de
gestdo do desempenho, a depender do departamento. Em varios deles, embora néao
haja um campo especifico para “desempenho de equipe* na avaliacao individual
dos servidores, 0 sucesso ou insucesso das metas institucionais cria o contexto
no qual os gestores avaliam os individuos.

No caso do SCS, os regulamentos deixam essa vinculacdo mais clara. Apds as
conversas trimestrais de desempenho, sao realizados painéis de moderacao local
(localised moderation panel) por unidade/6rgdo e, em seguida, uma moderacao
geral para calibrar notas, considerando o resultado global do departamento -
se uma meta institucional falha, isso tende a puxar para baixo as classificacoes
dos responséaveis pela entrega. Para altos executivos do SCS, parte explicita da
avaliacdo é dedicada aos Priority Outcomes definidos no Outcome Delivery Plan
(instrumento de planejamento estratégico dos departamentos/ministérios),
reforcando o vinculo direto entre metas institucionais e notas individuais.

SE AMBOS 0S COMPONENTES (COMPETENCIAS E ENTREGAS)
FOREM CONSIDERADOS, QUAL O PESO RELATIVO DE CADA UM NA
AVALIACAO FINAL?

O sistema britdnico tende a ndo usar ponderacdo numeérica fixa; ele integra
qualitativamente ambos os aspectos. Durante a avaliacdo final, o gerente avalia
se a pessoa entregou suas metas (0 desempenho técnico) e como entregou
(comportamentos). A classificacao final € um julgamento holistico que considera
ambos. Ndo obstante, alguns departamentos podem dar mais énfase aos
resultados ao decidir a nota - em geral, alcancar ou exceder metas & condicao
necessaria para nota alta, e comportamentos excepcionais podem elevar alguém
que cumpriu metas para o patamar “superou as expectativas®. Por outro lado,
alguém que cumpriu metas mas violou valores ou teve comportamento ruim pode
acabar com nota baixa apesar dos resultados.

Ha uma orientacédo central no Modelo de Competéncias do Servico Civil do SCS
(publicado pelo gabinete de governo em abril de 2025) que estabelece que:

- Objetivos devem capturar igualmente o “o qué“ (entregas) e o “como*
(comportamentos) desde a definicdo inicial. Na ficha de objetivos, ambos os
componentes “devem receber peso igual® para garantir equilibrio na expectativa
de desempenho.

- Na avaliacao final, o gestor “faz um julgamento holistico® em vez de somar
pontuacdes separadas. “Peso igual sera dado tanto ao que quanto ao como
esses objetivos foram alcancados® para assegurar foco equilibrado em entregas
e comportamentos.

- Nenhuma ponderacdao numeérica fixa é imposta: os departamentos devem
seguiresse modelo qualitativo de categorias de avaliacao (“atendeu parcialmente®,
“atingiu as expectativas®, “alto desempenho” e “acima do esperado”) e s6 podem
alterar o processo com aprovacao prévia do gabinete de governo.

Dessa forma, o setor publico britdnico garante que “o qué® e “como” tenham
igual importancia, mas deixa ao gestor a decisao integrada e contextualizada na
conversa de desempenho.

NA AVALIAGAO INDIVIDUAL FINAL, HA ATRIBUIGAO DE PESO PARA O
ATINGIMENTO DE METAS DA EQUIPE E/OU INSTITUCIONAIS?

Indiretamente, sim. Ndo ha um item separado para “desempenho da equipe” na
ficha individual, mas se a equipe inteira falhou numa meta institucional, dificilmente
os individuos responséaveis por aquela entrega serdo avaliados positivamente -
isso refletira nas notas individuais. Para altos executivos, o atingimento das metas
institucionais é parte explicita de sua avaliacdo. Em resumo, via de regra nao existe
pontuacao direta de metas de equipe na avaliacao individual, mas o sucesso da
equipe/érgao cria o contexto no qual as metas individuais sdo cumpridas ou néo, e
pode influenciar a calibragem das notas pelos gerentes seniores.

QUAL E A PERIODICIDADE DA AVALIACAO?

A periodicidade da avaliacdo é anual, estruturada em um ciclo que inclui pontos
de contato obrigatorios e regulares. Embora as datas exatas possam variar entre
0s departamentos, o processo deve incluir os seguintes elementos:

- Reuniao de Definicdo de Expectativas (inicio do ano): o ciclo comeca com
uma reunido formal para definir as metas e expectativas de desempenho para
0 ano.

- Conversas Trimestrais de Desempenho: essas conversas servem para
monitorar o progresso, oferecer feedback continuo e discutir eventuais
necessidades de desenvolvimento.

- Avaliacao e Moderacao (final do ano): ao final do ciclo (geralmente em marco/
abril), ocorre a avaliacdo consolidada do desempenho no periodo. Essa avaliacao
€ seguida por reunides de moderacao, que podem incluir painéis locais € um
comité geral para calibrar e garantir a consisténcia das avaliacdes em toda a
organizacao.
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E uma diretriz importante que a reunido de moderacao do ciclo que se encerra
ocorra antes da reunidao de definicdo de expectativas do novo ciclo, garantindo que
um periodo seja totalmente concluido antes que o proximo comece.

QUAL E A NOTA DE CORTE PARA QUE O DESEMPENHO SEJA
CONSIDERADO INSATISFATORIO? A PARTIR DE QUAL NOTA O
DESEMPENHO E CLASSIFICADO COMO EXCELENTE?

Atualmente, a maioria dos departamentos adota 3 niveis de classificacdo final:
“Acima das Expectativas (Exceeded Expectations)”, “Atendeu as Expectativas
(Met Expectations) e “Parcialmente Atendido/Precisa Melhorar (Partially
Met/Needs Improvement). Em alguns casos ha 4 niveis, adicionando um
“Superou Significativamente as Expectativas (Significativamente Exceeded
Expectations)“.

Durante a politica de curva forcada, o nivel inferior (“Precisa Melhorar -
Must Improve*) correspondia a cerca de 10% do pessoal - esse era 0 baixo
desempenho, sinalizando gue a pessoa nao atingiu 0s objetivos e precisa melhorar;
muitas vezes vinha acompanhado de um plano de melhoria formal. Ja& o nivel
superior (“cima do Esperado - Exceeded“) era limitado a aproximadamente
25%, considerado excelente desempenho.

Com o fim das quotas rigidas, para a maioria dos servidores a adesado a
percentuais fixos de avaliacdo ndo € mais obrigatoria. No entanto, ainda se espera
que a distribuicdo das notas siga um padrdo de normalidade. Para os membros
SCS o sistema é similar, utilizando classificacdes como “Excelente” (Top), “Atingido®
(Achieved) e “Parcialmente Atendido“ (Partially Met). As diretrizes para o SCS
detalham claramente como lidar com o baixo desempenho:

Uma Unica avaliacdo “Parcialmente Atendido“ (Partially Met) n&o inicia, por Si
sO, um processo disciplinar. Em vez disso, acarreta a implementacdo de apoio
intensivo para o desenvolvimento do servidor. Contudo, se 0 servidor receber
a avaliacdo “Parcialmente Atendido® por dois trimestres consecutivos, a
situacao exige a criacdo de um plano de desempenho formal, o que pode ser o
primeiro passo para um processo oficial de desligamento por baixo desempenho
(underperformance).

No caso dos membros do SCS, o “apoio intensivo® se materializa em um Plano de
Desenvolvimento de Desempenho (Performance Development Plan). Este plano é
criado pelo gestor em conjunto com o funcionario e detalha as acdes a serem
tomadas. Sdo exemplos concretos do que esse apoio pode incluir, dependendo da
causa do baixo desempenho:

- Lacunas de habilidades ou conhecimentos: esta € a causa mais comum. O
apoio pode ser: treinamento formal, coaching ou mentoria, work shadowing
(“facompanhamento® por colegas ou especialistas), entre outros.

- Falta de clareza sobre expectativas ou metas: as vezes, o problema ndo ¢ a
capacidade, mas o alinhamento sobre prioridades. Nesse caso sdo oferecidas
sessoes de clarificacao, revisdo de objetivos, entre outros.

- Questodes de gestao ou relacionamento no trabalho: o ambiente pode ser um
fator crucial. Nesse caso sdo oferecidos servicos de mediacao, ajuste no estilo
de gestéao, entre outros.

- Baixa motivacao ou engajamento: quando a questao € vontade ou desinteresse,
sdo oferecidos servicos de reavaliacdo de carreira, redesenho de metas
inspiradoras, ajustes de funcéao, etc.

A REGULAMENTAGAO ESTABELECE EXPLICITAMENTE

A OBRIGATORIEDADE DE REALIZAGCAO DE FEEDBACKS
INTERMEDIARIOS E/OU APOS A DIVULGACAO DOS RESULTADOS DA
AVALIACAO?

Sim, fortemente. O modelo britdnico de gestado enfatiza conversas frequentes de
feedback. Formalmente, espera-se no minimo trés reunides: inicial (objetivos),
meio do ano (feedback de progresso) e final (avaliacdo). Nos ultimos anos, muitos
o6rgaos implantaram o conceito de “continuous feedback” — gestores sao treinados
para dar retorno construtivo continuo e colaboradores para solicita- lo. Também
utiliza-se feedback 360 graus para desenvolvimento (colegas e subordinados
podem dar input, sobretudo para gestores). O revisdo de fim de ano € geralmente
uma discussao detalhada: o gerente traz exemplos e evidéncias, e o funcionario
pode refletir sobre seus sucessos e areas de melhoria.

EXISTE ALGUM RELATORIO SOBRE A IMPLEMENTAGCAO E A
EFETIVIDADE DO PROCESSO DE GESTAO DE DESEMPENHO?

Informacdo nao disponivel em detalhes. O governo britdnico ndo publica
relatérios especificos sobre o funcionamento do sistema de avaliacdo de
desempenho. Entretanto, alguns indicadores vém a tona: por exemplo, os dados
coletados pelo Civil Service People Survey anual ja incluiram perguntas sobre se
“o desempenho é gerido de forma justa“. Todavia nenhuma estatistica detalhada
de ratings é divulgada ao publico regularmente. E mais provavel achar mengoes
em auditorias do Civil Service Commission ou National Audit Office sobre se o
sistema esta sendo aplicado corretamente.
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SAIBA MAIS:

A pergunta “Eu acredito que a minha avaliacdo de performance é justa“ (cédigo
B16) ja consta na edicdo inaugural de 2009 do Pesquisa Anual de Clima - Civil
Service People Survey (valor 0,59 em 2009).

Esse valor representa a proporcdo de servidores que “concordam® ou
“‘concordam fortemente® com a afirmacdo ao longo dos anos. Em outras
palavras:

- 0,59 (59 %) significa que, ha primeira medicdo (2009), 59% dos participantes
acreditavam que sua avaliacdo de desempenho era justa.

- Nos anos seguintes manteve-se em 59% por alguns ciclos, indicando uma
percepcao estavel porém ainda abaixo de dois tercos dos servidores.

+ A partir do quinto ponto (0,61/61%) comeca a haver uma elevacao gradual
desse sentimento de justica, chegando a 0,65 (65%) no ultimo ano registrado.

Em 2024, embora a pergunta original ndo constasse mais no survey, foram
adicionados novos itens sobre gestdo de desempenho, como “0O Servico Civil,
em geral, gerencia bem o baixo desempenho®. Nesse ano, 81% dos participantes
discordaram da afirmacao (49% discordaram totalmente) enquanto apenas
7% concordaram. No SCS, 91% dos servidores discordaram (4% concordaram
parcialmente; nenhum concordou totalmente). Entre os participantes do
programa de trainees (“fast stream®), nenhum aprovou o gerenciamento do
baixo desempenho, e entre os funcionarios administrativos 69% discordaram
totalmente.

GOVERNANCA E TRANSPARENCIA

0S RESULTADOS DAS AVALIACOES INDIVIDUAIS DE DESEMPENHO

SAO TORNADOS PUBLICOS?

N&o. As notas ou classificacées individuais dos servidores britdnicos nao sao
divulgadas publicamente. Internamente, elas sdo conhecidas pelo gestor, RH e
pelo préprio servidor. Os colegas ndo ficam sabendo oficialmente a nota um do
outro. Apenas em processos seletivos, um painel pode ver as ultimas avaliacées
de um candidato (mas isso ocorre internamente, de forma confidencial). Assim, a

privacidade individual € mantida.

O ATINGIMENTO DE METAS INSTITUCIONAIS E/OU DE EQUIPE E
PUBLICIZADO?

Sim, no nivel macro. O governo publica regularmente os resultados das metas e
indicadores de desempenho dos departamentos (por exemplo, quantas politicas
entregues, eficiéncia alcancada etc.). Esses dados aparecem nos Annual Reports
and Accounts de cada departamento. Também, iniciativas de transparéncia
mostram realizacdes de equipes de projeto (case studies, etc.). Contudo, isso se
da como prestacado de contas de politicas publicas, ndo vinculado ao sistema de
avaliacao de pessoal.

COMO E COMPOSTA A COMISSAO DE AVALIAGAO E COMO FUNCIONA
O PROCESSO DE RECURSO POR PARTE DO SERVIDOR?

Normalmente, a avaliacao é realizada pelo chefe direto do servidor e validada pelo
gerente validador. ApOs isso, ha nos departamentos um painel de moderacao
composto por varios dirigentes e especialistas em RH, que revisam todas as
avaliacGes daquele grupo para assegurar consisténcia e aderéncia a quaisquer
orientacdes de distribuicdo. Esse painel pode ajustar alguma nota para cima ou
para baixo se acharem discrepante ou injusta em comparacao aos pares. Mas nao
€ uma comissao formal com participacdo de empregados — é basicamente uma
reuniao gerencial interna.

Quanto a recursos. se um funcionario discorda de sua avaliagao final, ele pode
buscar rediscuti-la informalmente com o avaliador ou o gerente validador. Se
nao resolver, ele tem direito a utilizar o procedimento de queixa (grievance) do
departamento. Cada 6rgao tem uma politica de gueixa, inspirada em boas praticas
instituidas pela agéncia britédnica de conciliacdo no ambiente de trabalho, o ACAS
(Advisory, Conciliation and Arbitration Service). Isso implica que um lider nao

envolvido originalmente ou uma pequena comissao interna ird ouvir o caso do
servidor e do avaliador e decidir se a avaliacdo deve ser alterada. Em caso extremo
(por exemplo, se o servidor acreditar gue a nota baixa foi por discriminacao), ele
pode levar a questdo a um Tribunal Trabalhista (Employment Tribunal) alegando
injustica/ discriminacao, mas isso foge do dmbito normal (seria um caso legal
contra o empregador).

Em niveis mais altos, para membros do SCS, a Comissao do Servico Civil (Civil
Service Commission) atua como instancia recursal em certas questbes de
emprego, mas hormalmente ndo para contestar nota e sim em casos de demissao.
Falando em demissédo: se um servidor for despedido por baixo desempenho (apos
adverténcias formais), ele pode apelar a Junta de Recursos do Servico Civil (Civil
Service Appeal Board — CSAB), que € um 6rgao independente que revisa decisdes
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de demisséao de civis e pode recomendar compensacao ou reversao. Isso se aplica
para punicdes administrativas, ndo para a nota de uma avaliacdo de desempenho
em si.

POLITICAS DE CONSEQUENCIAS

QUAIS SAO AS POLITICAS E 0S PROCEDIMENTOS ADOTADOS EM
CASOS DE BAIXO DESEMPENHO? HA INTEGRAGAO COM A POLITICA
DE DESENVOLVIMENTO DO SERVIDOR?

Quando um funcionario € classificado como “Atendeu Parcialmente” ou “Precisa
Melhorar® (indicando desempenho abaixo do esperado), a politica € imediatamente
focada em melhorar esse desempenho. O gestor deve ter uma conversa de
alerta e, conforme a politica de underperformance, pode emitir um Primeiro Aviso
Por Escrito (First Written Warning). Junto com o aviso, geralmente elabora-se
um Plano de Acdo de Melhoria detalhando quais aspectos precisam melhorar,
que apoio sera dado (treinamento, mentoria) e um prazo de revisdo (por ex,1a 3
meses). Durante esse periodo, o funcionario recebe acompanhamento intensivo:
reunides semanais, feedback constante, coaching, talvez rotacdo de funcéo para
algo onde ele se saia melhor. A ideia é corrigir o problema precocemente.

QUAIS SAO AS CONSEQUENCIAS APLICAVEIS AO SERVIDOR

QUE APRESENTAR DESEMPENHO INSATISFATORIO DE FORMA
REITERADA, MESMO APOS A ADOGCAO DAS MEDIDAS DESCRITAS
ANTERIORMENTE?

Se apesar do apoio o desempenho ndo melhorar, avanca-se no pProcesso
disciplinar. Apds o primeiro aviso, se o rendimento continua insuficiente até a
proxima avaliacdo ou até o prazo dado, emite-se um Segundo e Ultimo Aviso Por
Escrito (Final Written Warning). Novamente, da-se um periodo para melhorar
com suporte. Se ainda assim nao houver progresso adequado, chega-se a etapa
final: Processo de Demissao por Ineficiéncia. Nesse ponto, a geréncia prepara
um dossié demonstrando que o individuo teve oportunidades e ndo correspondeu,
e entdo uma decisdo de desligamento pode ser tomada (Stage 3 - Dismissal).
Em todo esse processo, o empregado tem direito de apelar de cada warning e
da decisdo final a uma instancia superior ou comité independente. Em geral, do
primeiro aviso até uma eventual demisséo, o processo nao deve exceder 6 meses
conforme diretrizes de eficiéncia Além disso, durante esse tempo, o funcionario
usualmente nado recebe aumentos ou bbnus e pode ser removido de funcdes
criticas.

O DESLIGAMENTO E REGULAMENTADO? EM CASO AFIRMATIVO,
COMO SE ESTRUTURA O PROCESSO?

Sim, a demisséo por baixo desempenho é prevista e pode ser executada no Servico
Civil britdnico. O processo formal existe: apds adverténcias e um plano de melhoria
de desempenho, se o individuo néo atinge o padrao exigido, o departamento pode
rescindir seu contrato por ineficiéncia, o que é considerado um despedimento
justo por capacidade, conforme a lei. O servidor pode apelar da decisdo, mas se o
procedimento correto for seguido, a demissao é legalmente sustentada.

No entanto, na pratica, a demissao por este motivo é um evento extremamente
raro. Dados de um levantamento de 2023 do Effective Governance Forum (EGF)
revelam um cenario drasticamente diferente da teoria. Em 11 departamentos que
empregavam mais de 310.000 servidores:

- A demissao é quase insignificante: apenas 24 servidores (cerca de 0,01%)
foram demitidos por baixo desempenho em um ano. A analise destacou que 0s
funcionarios tinham dez vezes mais chances de falecer no cargo do que de
serem demitidos por performance inadequada.

- Poucos sao formalmente avaliados: apenas 0,08% da forca de trabalho foi
colocada em um plano de melhoria formal de desempenho, indicando que a
gestdo raramente inicia o processo.

- Grande variacdo entre departamentos: a disposicdo para agir varia
enormemente. Departamentos gigantes como o de Trabalho e Pensbes (DWP)
e o0 de Receita e Alfdndega (HMRC) possuem taxas de demissdo quase nulas
(0,0009% no caso do HMRC). Em contraste, 0 menor departamento, DCMS, teve
a maior taxa (0,2%) e também a menor taxa de absenteismo por doencga.

- Correlacdao com absenteismo: departamentos com taxas de demissdo muito
baixas, como o Ministério da Justica, tendem a ter as maiores taxas de auséncia
por doenca, sugerindo que o absenteismo pode ser um sintoma ou até mesmo
uma via informal para gerir a saida de funcionarios com baixo desempenho.
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BASE NORMATIVA

ORGAO SUPERVISOR

NIVEL DE
PADRONIZACAO

REVISAO/RECURSO

FOCO PRINCIPAL

ViNCULO
ESTRATEGICO

PERIODICIDADE

DIFERENCIACAO

CONSEQUENCIA
A MAXIMA

VIABILIDADE PRATICA

DA DEMISSAO POR
BAIXO DESEMPENHO

MODELO TIPOLOGICO

PORTUGAL

Lei nacional (SIADAP)

DGAEP (moderado)

Alto (sistema Unico)

Comisséao Partidaria

Metas individuais e
Competéncias

Direto e explicito

Anual

Quotas de alto
desempenho

Desligamento (raro)

Baixa

Gerencial Legalista

URUGUAI

Lei (Estatuto) e
decretos

ONSC (limitado)

Baixo/moderado

Tribunal Administrativo

Tarefas individuais

Indireto/Fraco

Anual

Sem quotas formais

Desligamento (muito
raro)

Muito baixa

Protecao Profissional

Lei nacional e
framework DNSC

DNSC (ativo)

Hibrido orientado

Comisséao e
Controladoria

Tarefas individuais

Indireto

Anual

Sem quotas formais

Desligamento (raro)

Baixa

Gerencial Legalista

ESTADOS
UNIDOS

Lei federal e framework
OPM

OPM (ativo)

Hibrido orientado

MSPB (quase-judicial)

Metas individuais e
Competéncias

Direto e explicito

Anual

Sem quotas formais

Desligamento (raro)

Baixa

Gerencial Estratégico

ALEMANHA

Constituicéo/Lei federal

Descentralizado

Fragmentado/
Judicializado

Tribunal Administrativo

Metas individuais e
Competéncias

Indireto/Fraco

Bi/Trianual

Quotas de alto
desempenho

Impedimento de
promocao

Muito baixa

Protecéo Profissional

REINO UNIDO

Framework gerencial

Cabinet Office

Hibrido orientado

CSC/CSAB
(independentes)

Metas individuais e
Competéncias

Direto e explicito

Anual + trimestral

Sem quotas formais

Desligamento (raro)

Baixa

Gerencial Estratégico
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DEFINICOES DO QUADRO-SINTESE

NiVEL DE PADRONIZACAO

- Alto (sistema Unico): sistema totalmente unificado com metodologia, critérios

€ escalas idénticas para todos os 6rgaos. Exemplo: SIADAP portugués - mesma
ficha, mesma escala 1-5, mesmos prazos em toda a administracdo central.

- Baixo/Moderado: cada 6rgao desenvolve seus proprios instrumentos dentro de

orientacdes gerais minimas. Limitada comparabilidade entre setores. Exemplo:
Uruguai - cada instituicdo adapta critérios conforme sua realidade.

- Hibrido Orientado: framework central obrigatério com modulos adaptativos por

setor/funcdo. Mantém comparabilidade, mas permite customizacdo técnica.
Exemplo: Chile/Reino Unido - competéncias core e especificas por area.

- Fragmentado/Judicializado: multiplos sistemas paralelos por jurisdicdo/nivel,

com forte interferéncia judicial nas regras. Baixa coordenacao inter-sistémica.
Exemplo: Alemanha - cada Land com sistema proprio além de decisdes judiciais
Mmoldando procedimentos.

ORGAO SUPERVISOR (INTENSIDADE DE ATUAGAO)

 Ativo: supervisdo continua, auditorias regulares, poder sancionatorio efetivo,

controle de qualidade sistematico.

- Moderado: orientacao técnica e monitoramento periddico, intervencédo pontual

quando necessario.

- Limitado: papel principalmente consultivo, baixa capacidade de enforcement,

atuacao reativa.

MODELO TIPOLOGICO (DISTINGOES OPERACIONAIS)

- Protecdo Profissional (Uruguai/Alemanha): Prioriza a estabilidade e

desenvolvimento da carreira, com foco na avaliagcdo de competéncias técnicas e
comportamentais, menor énfase em resultados quantitativos e maior protecao
contra demissoes.

o Orientacao: estabilidade funcional e desenvolvimento de carreira como
prioridade absoluta.

o Mecanismo-chave: avaliacdo predominantemente formativa, foco
comportamental e blindagem demissional quase total.

o Leégica: “Servidor como patrimoénio institucional de longo prazo*.

o Consequéncia tipica: capacitacdo obrigatoria quando insuficiente e
estabilidade praticamente vitalicia.

- Gerencial Legalista - modelo hibrido (Portugal/Chile): enfatiza o cumprimento

de metas e resultados dentro de estruturas legais rigidas, combinando
orientacao por resultados com forte formalizacdo normativa e procedimentos
bem definidos.

o Orientagcao: performance mensuravel, mas dentro de garantias processuais
robustas.

o Mecanismo-chave: metas objetivas, com procedimento rigoroso e
conseguéncias graduais e protegidas.

o Légica: “Gestao por resultados com seguranca juridica - ndo abre mao de
nenhum dos dois®.

o Diferencas internas:
- Portugal: quotas obrigatoérias e cascateamento direto.
- Chile: distribuicao livre e vinculo indireto.

o Consequéncia tipica: progressdo condicionada a performance e demissao
possivel, mas altamente judicializada.

- Gerencial Estratégico (EUA/Reino Unido): orientado para resultados

organizacionais e alinhamento estratégico, com forte vinculo entre avaliacdo
individual e objetivos institucionais, maior flexibilidade gerencial e foco em
performance.

o Orientacao: entrega de agenda governamental como imperativo absoluto.

o Mecanismo-chave: alinhamento direto com prioridades politicas, flexibilidade
gerencial maxima e diferenciacao ativa.

o Légica: “Servidor como implementador da vontade politica - performance
supera estabilidade”.

o Consequéncia tipica: mobilidade baseada em resultados e gestdo ativa de
underperformers.

VINCULO ESTRATEGICO

- Direto e explicito: objetivos individuais derivam direta e explicitamente de metas

ministeriais/departamentais via cascateamento formal.

- Indireto: conexao genérica entre funcao individual e missao institucional, sem

operacionalizacao clara.
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- Indireto/Fraco: vinculo conceitual mencionado, mas n&o operacionalizado - Supervisdao Administrativa Moderada: Portugal apresenta um modelo

sistematicamente. intermediario, onde a Direcdo- Geral da Administracdo e do Emprego Publico
(DGAEP) contribui para a orientacdo geral do sistema, embora com menor

DIFERENCIAGAO DE PERFORMANCE capacidade de supervisdo estratégica comparada aos casos anteriores. O
Uruguai, por sua vez, possui a Oficina Nacional del Servicio Civil (ONSC) que,

* Quotas de alto desempenho: percentual pré-definido de servidores que deve teoricamente, deveria exercer papel similar, mas na pratica demonstra limitacées
receber avaliacdo maxima (ex: maximo 25% “Excelente”). em sua capacidade estratégica, resultando em maior autonomia departamental.

- Sem quotas formais: distribuicdo livre nas escalas, baseada apenas no - Supervisdo Descentralizada: Reino Unido e Alemanha operam sob l6gicas
julgamento avaliativo. distintas. No Reino Unido, o Cabinet Office estabelece diretrizes gerais, mas

ndo hd uma agéncia especifica dedicada a supervisdo continua dos sistemas
de avaliacdo. Na Alemanha, a auséncia de uma autoridade central Unica é
compensada pela forte regulamentacdo legal, com o sistema emanando
diretamente da legislacao federal e dos Lander, refletindo a estrutura federalista
do pais.

MECANISMOS DE REVISAO E GARANTIAS PROCESSUAIS

Todos o0s paises estabelecem mecanismos de recurso, mas com arquiteturas
institucionais variadas:

- Orgaos Quase-Judiciais Especializados: Estados Unidos e Reino Unido se
distinguem por possuirem instituicées independentes dedicadas a revisdo de
decisdes relacionadas ao servico publico. Nos EUA, o Merit Systems Protection
Board (MSPB) atua como instdncia quase-judicial para casos de acdes adversas.
No Reino Unido, tanto o Civil Service Appeal Board quanto a Civil Service
Commission funcionam como 6rgéaos independentes de revisao.

INSIGHTS
COMPARATIVOS

- Comissodes Paritarias: Portugal e Chile adotaram modelos de comissdes
paritdrias no processo de recurso, incorporando representacdo tanto da
administracdo quanto dos servidores, refletindo preocupacao especifica com
equidade processual.

ARQUITETURA INSTITUCIONAL E GOVERNANCA

MODELOS DE SUPERVISAO

A analise dos seis paises revela trés padroes distintos na arquitetura de supervisao
dos sistemas de avaliacdo de desempenho:

- Revisao Judicial Tradicional: Alemanha e Uruguai seguem o modelo classico
de recursos administrativos segquidos de eventual revisdo por tribunais

- Supervisdo Estratégica Centralizada: Estados Unidos e Chile se destacam administrativos.

por possuirem Orgados centrais com capacidade efetiva de supervisdo e

orientacdo estratégica. Nos EUA, a Office of Personnel Management (OPM) FUNDAM ENTOS NORMAT'VOS E PADRON'ZAQAO
estabelece diretrizes gerais e aprova 0os planos especificos de cada agéncia,
mantendo funcdo de monitoramento continuo. No Chile, a Direccion Nacional
del Servicio Civil (DNSC) desempenha papel similar, fornecendo marcos gerais
enguanto permite adaptacdo institucional, exercendo supervisdo ativa sobre a
implementacao.

BASE LEGAL VS. FLEXIBILIDADE REGULATORIA

A analise revela uma divisdo clara entre tradicdes juridicas:
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- Modelo Legalista: Portugal, Uruguai e Chile fundamentam seus sistemas em
legislacao formal especifica (Lei do SIADAP, Estatuto 19.121, e legislacdo nacional
chilena, respectivamente). Esta abordagem proporciona maior seguranca
juridica, mas pode limitar a adaptabilidade.

- Modelo Regulatério: Estados Unidos e Reino Unido baseiam-se primariamente
em regulamentacdo administrativa. Nos EUA, embora haja respaldo em lei
federal, cada agéncia desenvolve seus procedimentos seguindo normas da OPM.
No Reino Unido, as regras emanam diretamente do governo via Cabinet Office,
sem lei especifica.

Modelo Constitucional-Federal: A Alemanha fundamenta-se diretamente na
Constituicdo e em leis de funcao publica, complementadas por regulamentos
especificos em cada nivel governamental.

GRAUS DE PADRONIZACAO

- Alta Padronizacao: Portugal implementa sistemas unificados, com um modelo
Unico aplicado a todos os 6rgaos (baixo espaco para adaptacao).

- Padronizacao Orientada: Estados Unidos, Chile e Reino Unido fornecem
diretrizes centrais mas permitem adaptacao organica. Nos EUA, cada agéncia
desenvolve seu plano aprovado pela OPM; no Chile, existem leis nacionais mas
também orientacdes gerenciais elaboradas pela DNSC. No Reino Unido, cada
entidade se adapta aos padroes do Cabinet Office.

- Fragmentacao: a Alemanha e Uruguai apresentam elevados indices de
fragmentacéao.

METODOLOGIA E CONTEUDO DAS AVALIACOES

INTEGRAGAO COMPETENCIAS-RESULTADOS

Todos os paises adotam uma visdo hibrida, combinando aspectos qualitativos
(competéncias/comportamentos) e quantitativos (metas/resultados), mas em
proporcdes distintas:

- Uruguai, Chile e Portugal explicitamente formalizam esta combinacdo em seus
sistemas.

- Estados Unidos e Reino Unido avaliam tanto “o qué“ quanto “o como®, utilizando
frameworks estruturados de competéncias, mas sem formulas fixas de
ponderacéao.

- Alemanha mantém abordagem integrada (competéncias e entregas), seguindo
a tradicdo de avaliar a “aptidao global“ do servidor.

ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Portugal, Estados Unidos e Reino Unido se destacam pelo uso estruturado de
metas individuais alinhadas ao planejamento estratégico organizacional. O Chile
também adota metas individuais, complementadas por esquemas robustos de
metas institucionais com sistema de bonificacdo. Uruguai e Alemanha mantém
abordagens mais tradicionais, focadas no cumprimento de funcées, com menor
énfase na gestao estratégica.

DIFERENCIACAO DE MERITO

ESTRATEGIAS DE DIFERENCIACAO

- Portugal utiliza quotas formais para garantir diferenciacdo (Portugal limita
aproximadamente 25% com mencodes de mérito alto).

+ Alemanha frequentemente limita percentuais de notas méaximas (cerca de 10%).

- Estados Unidos, Chile e Uruguai ndo impde quotas gerais, mas enfrenta o
problema de inflacdo de notas (aproximadamente 90% recebem avaliacoes
positivas nos EUA).

- Reino Unido abandonou a distribuicdo forcada, mantendo a expectativa de
diferenciacdo sem numeros rigidos.

SAIBA MAIS:
Como manter a diferenciacdo de desempenho sem uso de curva forcada?

O Reino Unido substituiu a curva forgcada por um modelo hibrido que combina

distribuicao esperada, diferenciacao por caixas, controles financeiros e
moderacao qualitativa, funcionando assim:

- Orientacao de distribuicao esperada (nao vinculativa): 5% “Parcialmente
atendeu®, 60% “Atendeu”, 20% “Alto desempenho®, 15% “Superou®.
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- Controle da dotacéao financeira: o total destinado a pagamentos atrelados a
performance permanece em 3,3% do orcamento salarial do SCS, com limites
maximos de premiacao de £5.000 (no decorrer do ano) e £17.500 (no fim do
ano) por pessoa.

- Calibragem em moderacao: ap0s as conversas de desempenho, realizam-
se painéis locais e verificacdo da consisténcia entre os governos para alinhar
interpretacbées — sem forcar gestores a alterar notas, mas permitindo
guestionar desvios e manter padrées qualitativos.

- Monitoramento e reporte: departamentos passam a reportar formalmente a
Cabinet Office suas distribuicdes de avaliacao, e o Government People Group
comissiona dados anuais para identificar discrepancias e subdesempenho.

Dessa forma, preserva-se a diferenciacdo e controla-se a inflacdo de notas
sem recorrer a quotas rigidas.

PERIODICIDADE

- Anual: Portugal (p6s-2025), Uruguai, Estados Unidos e Reino Unido.
+ Chile: anual com revisdo formal semestral.
- Alemanha: bianual/trianual, refletindo sistema de carreira mais estavel.

Paises de tradicdo anglo-saxdnica enfatizam feedback continuo além da avaliacao
formal anual.

CONSEQUENCIAS E FILOSOFIA DE GESTAO

ESPECTRO DE CONSEQUENCIAS

Desenvolvimento vs. Sancao: todos os paises declaram usar avaliacdo para
desenvolvimento, mas diferem na énfase punitiva:

- Reino Unido e Estados Unidos: processos claros de desligamento por baixo
desempenho, embora raramente aplicados.

- Chile e Portugal: previsao legal de desligamento, mas aplicacéo limitada.

- Uruguai e Alemanha: extrema relutancia em desligar servidores efetivos,
priorizando ndo-promocao sobre exclusao.

A expressao processos claros indica que, internamente, os 6rgaos do Reino
Unido e dos Estados Unidos adotam um fluxo bem estruturado para lidar com
baixo desempenho, com etapas documentadas (avaliacbes peridodicas, planos
de melhoria, responsaveis designados e prazos definidos) mesmo que, no dia a
dia, raramente todas as fases sejam acionadas. Em contraste, previsao legal
significa apenas que a legislacdo de Chile e Portugal permite o desligamento
por insuficiéncia de desempenho, mas nao estabelece um protocolo corporativo
padronizado.

INTEGRAGAO COM CARREIRA E REMUNERACAO

Todos vinculam avaliacdo a promocgdes e incrementos salariais, mas com
mecanismos distintos:

+ Chile: bonificacdo anual de mérito (Asignacion de Merito).

- Estados Unidos e Reino Unido: bonus de performance e avancos salariais
diferenciados.

- Portugal: sistema de pontos para progressao na carreira.
- Alemanha e Uruguai: vinculacao explicita a concursos de promocao.

No Chile, no setor publico, além da Asignhacion de Meérito Anual, ha regimes de
bonificacdo individual em 6rgéos especificos. Por exemplo, o Sistema Nacional
de Servicios de Salud concede uma Bonificacdo de Estimulo por Desempenho
Individual a seus funcionarios (Art. 5 da Lei 19.528).

No Reino Unido, o o alto escaldo do servico publico aplica o pagamento por

desempenho néo incorporavel, um bdnus pago a quem é avaliado no grupo
“Acima do Esperado®, e vem pilotando um modelo de pagamento por entregas
para recompensar entregas especificas de projetos.

Em Portugal, a promogcdo na carreira da funcado publica portuguesa acontece
majoritariamente através de vagas preenchidas por concurso interno, que é
a via preferencial definida por lei. Contudo, esta ndo é a Unica forma. Uma vaga
de categoria superior pode ser aberta a candidatos externos se nao for possivel
preenché-la internamente ou se houver uma decisdo fundamentada. Assim, um
funcionario publico pode ser promovido tanto ao vencer um concurso restrito a
colegas como ao competir e ganhar uma vaga num concurso aberto a toda a
sociedade.
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TIPOLOGIA DOS MODELOS

MODELO GERENCIAL ESTRATEGICO (REINO UNIDO E ESTADOS
UNIDOS)

Caracteriza-se pela descentralizacdo com supervisdo estratégica, flexibilidade
operacional, forte alinhamento estratégico e consequéncias efetivas para
baixo desempenho. A filosofia é orientada para desenvolvimento futuro com
responsabilizacdo por resultados.

MODELO GERENCIAL LEGALISTA (PORTUGAL E CHILE)

Definido pela centralizacdo, alta codificacdo legal e processos padronizados.
A avaliacdo é tratada como ato administrativo complexo. Embora preveja
desligamento por desempenho, sua aplicacao é dificultada pela rigidez processual.
A filosofia mescla controle de conformidade com ajuste presente.

MODELO DE PROTEGAO PROFISSIONAL-BUROCRATICO (ALEMANHA
E PARCIALMENTE URUGUAI)

Tem como valor central a estabilidade do corpo de servidores. Processos holisticos
€ menos quantitativos, com desligamento por desempenho sendo anomalia
teodrica. A filosofia prioriza ajuste e desenvolvimento interno sobre exclusao.

SINTESES E TENDENCIAS

A analise revela convergéncia na importancia da avaliacdo de desempenho como
ferramenta de gestdo e promocao do mérito, mas significativas divergéncias na

rigidez normativa, frequéncia e consequéncias.

Sistemas mais estatutarios (Portugal, Alemanha, Chile em parte) priorizam
estabilidade e melhoria interna, enquanto sistemas mais gerencialistas (EUA,
Reino Unido) tratam a avaliacdo também como base para accountability e eventual

desligamento.

Paises em processo de modernizacédo (Uruguai, Chile) enfrentam desafios culturais
para efetivar diferenciacdo e consequencialidade, evidenciados pela concentracao
de notas satisfatorias ou necessidade de quotas formais.

Apesar das diferencas, todos compartilhnam o objetivo de melhorar a performance
do servico publico através de avaliacbes justas e transparentes, buscando
equilibrar reconhecimento do mérito com correcdo de insuficiéncias, ajustando
este equilibrio conforme seus contextos legais e culturais especificos.






	2-3 Benchmark Internacional de Gestão do Desempenho
	8-9 Benchmark Internacional de Gestão do Desempenho
	10-11 Benchmark Internacional de Gestão do Desempenho
	26-27 Benchmark Internacional de Gestão do Desempenho
	01 Benchmark Internacional de Gestão do Desempenho - Rafael Leite.pdf



