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UM RESUMO DOS MODELOS 
VIGENTES

A Gestão do Desempenho no serviço público britâ-
nico apresenta variações entre seus diferentes ór-
gãos públicos, contando com diretrizes centrais e 
um modelo diferenciado para sua camada gerencial 
estratégica. Este paper apresenta um resumo sobre 
como funcionam seus modelos, em três contextos 
diferentes:

•	 Senior Civil Service (SCS): camada gerencial es-

tratégica

•	 Servidores em geral, da camada tático-opera-

cional

•	 O caso específico do Department of Work and 

Pensions (DWP), que experimenta um modelo 

diferenciado.

A coordenação da sistemática de Gestão do De-
sempenho dos Senior Civil Service (SCS) é realizada 
pelo Gabinete Central (Cabinet Office), que fornece 
o modelo em normativos e diretrizes específicas 
(iguais para todos os órgãos). Cada órgão do gover-
no realiza os procedimentos internamente, mas são 
controladas de maneira consolidada pelo Gabinete 
Central. O atual modelo de gestão do desempenho 
do SCS foi implementado em 2017 e aprimorado em 
2019, imprimindo um foco nas responsabilidades pe-
los resultados, nos comportamentos críticos (critical 
behaviours) e na atenção aos elementos de D&I (di-
versidade e inclusão) das equipes.

Para os servidores da camada tático-operacional, 
a coordenação é realizada pelo Serviço Central de 
RH (Civil Service HR), que define diretrizes de Ges-

tão do Desempenho para todos os ministérios, de-
partamentos e agências, embora permita (desde 
2018/2019) grande flexibilidade para formatação in-
terna. De fato, entre 2012 e 2017, por determinação 
do Gabinete Central, todos os órgãos introduziram 
muitos processos e controles, mas sem comunica-
ção e diálogo efetivos entre gerentes de linha e suas 
equipes. Os modelos de gestão do desempenho 
tornaram-se muito burocráticos, gastando-se muitas 
horas no controle, avaliação e classificação de servi-
dores, tornando-se altamente impopular e percebi-
do como injusto.

A partir dessa constatação, o Gabinete Central e o 
Serviço Central de RH notaram a necessidade de 
intensificar a comunicação individual, revisões cons-
tantes, coaching e desenvolvimento, promovendo 
uma ênfase na motivação e no engajamento. Revi-
sou-se o modelo central e cada órgão passou a ter 
liberdade para personalizar sua própria sistemática 
de Gestão do Desempenho, desde que sigam 8 ele-
mentos críticos:

1.	 Os líderes são responsáveis.

2.	 O quê e como (the what and the how).

3.	 Desenvolvimento focado.

4.	 Diferenciar o desempenho.

5.	 O desempenho abaixo do esperado é tratado.

6.	 D&I (diversidade e inclusão) bem administra-

da.

7.	 “Tradução” funcional, profissional e departa-

mental dos termos, princípios e objetivos para 

o entendimento comum.

8.	 Coordenação e consistência.
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1. Conhecer a Estratégia e definir o 
desempenho

Conhecer a Estratégia e definir 
o desempenho 1
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Em todos os modelos de Gestão do Desempenho 
dos órgãos públicos britânicos, o ponto de partida é 
o Plano Único do Departamento (Single Departmen-
tal Plan - SDP), que contém os principais objetivos, 
metas e indicadores prioritários do órgão público. 
Os SDPs permitem que o Parlamento e o público 
acompanhem o progresso e o desempenho dos ór-
gãos em relação a uma série de indicadores. O seu 
Relatório de Contas Anual mostra o desempenho de 
um departamento comparativamente aos objetivos 
do seu SDP ao longo do último ano. Os SDPs são 
revisados anualmente para refletir as novas priorida-
des ou mudanças nas responsabilidades. 

Os SDPs devem seguir o Modelo de Valor Público 
(Public Value Framework), refletido abaixo:

 Figura 1: Public Value Framework (fonte: The Public Value Framework: with supplementary guidance, Março de 2019)

Senior Civil Service (SCS): 

A partir do SDP, as responsabilidades devem ser 
mapeadas nos objetivos dos cargos do SCS do res-
pectivo órgão, que por sua vez devem ser refletidas 
nos objetivos das equipes em geral. Dentro de cada 
órgão, os objetivos de desempenho devem ser mo-
derados em função de sua relevância, completude 
e detalhamento. Uma vez finalizado e acordado, o 
formulário de objetivos e metas deve ser desdobra-

do pelo ocupante do cargo para, pelo menos, o nível 
de gestão imediatamente abaixo: gestor sênior para 
gestor intermediário, e assim em diante. 

Servidores da camada tático-operacional:

A partir do SCS, os objetivos da gerência sênior de-
vem ser desdobrados para as equipes e os servido-
res, considerando a contribuição ao serviço público 
e aos cidadãos. Após as reformas promovidas ao fi-
nal de 2017, o lema central a partir de 2018 passou 
a ser gerenciar o que (the what - metas e objetivos) 
e o como (the how - comportamentos, competências 
e valores). Portanto, o que cada equipe e cada ser-
vidor deve realizar para entregar resultados e como 
devem fazer isso, procurando maneiras de fornecer 
suporte a um bom desempenho e melhoria contí-

nua. O ambiente ideal para a Gestão de Desempe-
nho passou a ser “trazer todo o seu eu para o traba-
lho” (bring your whole self to work), para que cada 
servidor seja ele mesmo e respeite as diferenças e 
particularidades, tendo como pilar central a linha de 
visão (line of sight) da contribuição para os resulta-
dos organizacionais, das unidades e de seus des-
dobramentos internos. Até este ponto, o modelo do 
Department of Work and Pensions (DWP) segue os 
mesmos princípios.

1. Undestanding vision and goals
2. Degree of ambition 
3. Immplementation planning and monitoring

Areas to ConsiderFour Pillars

1. Pursuing Goals

2. Managing Inputs

3. Engaging Users and citizens

4. Developing system capacity

4. Processes to manage resources
5. Quality of data and forecasts
6. Benchmarking and cost control
7. Cost shifting

8. Public and taxpayer legitimacy
9. User and client experience and participation

10. Capacity to manage the delivery
11. Workforce capacity
12. Capacity to evaluate impact
13. Stakeholder management and working across
organisational boundaries

Conhecer a Estratégia e definir 
o desempenho 1
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2. Pactuação de Indicadores e Me-
tas

Pactuação de Indicadores e 
Metas 2
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de desempenho devem detalhar metas e comporta-
mentos, assim como considerar a inclusão e a cultu-
ra de diversidade no ambiente de trabalho. Ademais, 
a Declaração de Liderança do Serviço Público (Civil 
Service Leadership Statement) desafia líderes para 
assumir a responsabilidade pela prestação eficaz de 
serviços do programa de Governo e prioridades dos 
Ministros, demonstrando os valores da Função Pú-
blica e servindo ao público. Os comportamentos são 
baseados em três temas-chave: ser inspirador sobre 
o trabalho e seu futuro; construção de confiança 
através do engajamento e capacitar as equipes para 
entregar. Todos os SCS devem refletir a afirmação 
em seus objetivos de desempenho.

As metas e objetivos desses gestores devem refle-
tir o SDP, incluindo:

•	 Entrega de resultados da unidade

•	 Finanças/eficiência do gasto

•	 Capacidade das pessoas (incluindo diversidade 

e inclusão)

•	 Contribuição corporativa.

Os objetivos devem ser SMART (específico; mensu-
rável; alcançável; relevante; tempestivo). Ao menos 
um objetivo de desenvolvimento SCS deve se con-
centrar na capacidade profissional, sendo que todos 
os membros do SCS devem estar atentos às prin-
cipais capacidades – gestão de mudanças, gestão 
digital, e gestão de projetos. Os comportamentos 
dos Perfis de Sucesso (Comportamentos da Função 
Pública), documento detalhado que se aplica a to-
dos os servidores (diferenciado por níveis de cargos) 
destaca:

•	 Visão holística.

•	Mudança e melhoria contínua.

•	Tomada de decisões eficazes.

•	Liderança.

•	Comunicar e influenciar.

•	Trabalhando juntos.

•	Desenvolvendo a si mesmo e aos outros.

Senior Civil Service (SCS): 

Para a camada gerencial estratégica (SCS), o acordo 
de desempenho é realizado e acompanhado segun-
do uma lógica de papéis bem definidos entre os ní-
veis gerenciais, a saber:

Gerência sênior:

•	 orienta para resultados, concentra-se em objeti-

vos e constrói recursos departamentais;

•	 guia e modera objetivos de desempenho e ava-

liações e decisões de recompensa;

•	 garante que um processo adequado, justo e 

transparente seja seguido.

Gestor superior imediato:

•	 traduz os objetivos da organização e do projeto 

em contribuição individual;

•	 apoia a melhoria contínua por meio de feedback 

e coaching;

•	 é aberto, honesto e transparente nas discussões 

de desempenho;

•	 avalia os resultados de desempenho entregues 

em relação às metas;

•	 faz recomendações de recompensa; e

•	 comunica decisões de recompensa e justificati-

va para o indivíduo.

Ocupante do cargo (gestor do SCS avaliado):

•	 esclarece a compreensão dos objetivos e iden-

tifica problemas;

•	 proporciona desempenho alinhado com os ob-

jetivos e questões emergentes;

•	 busca e atua no feedback de desempenho; e

•	 aproveita ao máximo as discussões de desem-

penho que fornecem evidências de realizações 

para avaliações e articulação de objetivos de 

desenvolvimento.

No modelo do SCS, há um claro foco no desempe-
nho e no desenvolvimento em conjunto. Os acordos 

Pactuação de Indicadores e 
Metas 2
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•	 Gerenciamento de um serviço de qualidade.

•	 Entrega no prazo.

Os fatores de desempenho para o SCS obedecem 
aos seguintes pesos:

•	 50% de peso para metas desafiadoras (stretch 

goals), uma vez que os gestores possuem gran-

de responsabilidade pelos resultados organiza-

cionais, como descrito em suas funções.

•	 50% de peso para comportamentos e valores, 

focados em desenvolvimento. 

Tendo-se em vista o peso direcionado aos compor-
tamentos críticos de sucesso, o guia de gestão de 
desempenho do SCS (HR Practitioners’ Guide, 2019), 
enfatiza dois pontos principais: “Atitude e comporta-
mento fazem parte do desempenho” (p. 22) e “Um 
bom gerente não separa o desenvolvimento do de-
sempenho” (p.23).

Servidores da camada tático-operacional:

Para os servidores da camada tático-operacional, os 
órgãos governamentais têm liberdade para determi-
nar os acordos de desempenho para o seu próprio 
pessoal, sujeitos às seguintes condições:

•	 Os meios de classificação do desempenho glo-

bal devem ser capazes de contribuir para as dis-

posições da organização para tomar decisões 

sobre remuneração relacionada com o desem-

penho.

•	 Os sistemas de avaliação de desempenho e as 

disposições de comunicação devem ser capa-

zes de identificar claramente o patamar de de-

sempenho, o que é considerado insatisfatório 

ou o que é considerado inaceitável.

•	 A concepção e desenvolvimento dos modelos 

dos diferentes órgãos para avaliação de pesso-

al devem ter em conta quaisquer princípios de 

boas práticas emitidas pelo Gabinete Central.

De forma semelhante ao SCS, para os servidores da 
camada tático-operacional os acordos de desempe-
nho devem ser claros e consistentes na focalização 
do desempenho individual e do desenvolvimento na 

entrega de prioridades estratégicas de resultados, 
ligadas ao SDP. A partir de 2017/2018, os fatores de 
desempenho e pesos foram estabelecidos de forma 
semelhante ao que se identifica no modelo do SCS:

•	50% de peso para metas desafiadoras (stretch 

goals)

•	50% de peso para comportamentos e valores, 

com foco em desenvolvimento.

Department of Work and Pensions - DWP:

Desde o final de 2018 e início de 2019, a sistemática 
de Gestão do Desempenho no DWP mudou radical-
mente: nos dias atuais, concentra-se no desenvol-
vimento, colaboração, melhoria de desempenho e 
comportamentos que promovam o sucesso na rea-
lização dos objetivos institucionais. A partir do SDP, 
o sistema de Gestão do Desempenho segue uma 
lógica extremamente flexível, com uma abordagem 
baseada em equipes, onde os gerentes e seus ser-
vidores conduzem reuniões frequentes e conversas 
um-a-um com check-ins de desempenho e suporte. 
Destaca-se, no Guia Baseado em Equipes, um tre-
cho do prefácio do Secretário Permanente: “o pon-
to-chave é trabalhar em uma linha de pensamento a 
partir do serviço ou resultado pelo qual somos res-
ponsáveis, e identificar de quem mais você depende 
para prestar esse serviço e quem depende de você. 
Essas pessoas são a sua equipe. Conheça-os e sai-
ba como podem trabalhar juntos.” (Peter Schofield, 
Secretário Permanente). Em outras palavras, o mo-
delo de Gestão do Desempenho do DWP baseia-se 
fortemente na relação entre gestor e equipe, consi-
derando cada um de seus membros e sua interação 
sinérgica de comportamentos e entregas baseados 
no apoio mútuo.

O ponto de sustentação é calcado nas relações de 
equipe com seus gerentes e na colaboração, incluin-
do a interação com outras equipes. O Guia Baseado 
em Equipe (Team-based Guide) descreve 7 etapas a 
serem seguidas pelos gerentes e suas equipes, for-
necendo perguntas fundamentais a serem respondi-
das, assim como sugestões diretas:

1.	 Identifique quem está em sua equipe: discu-

ta seus objetivos compartilhados como uma 

equipe para que eles ressoem com todos. 
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Não tente fazer a equipe caber em um molde, 

os objetivos e a composição das equipes po-

dem ser flexíveis.

2.	 Discuta e concorde com o propósito da sua 

equipe: considere o Plano Departamental do 

DWP. Veja o plano da sua diretoria. Discuta 

como o trabalho que você faz se encaixa no 

trabalho mais amplo que o departamento faz.

3.	 Acordar o comprometimento da sua equipe: 

valores e comportamentos, anteriores às defi-

nições dos objetivos. Deve ser um espaço ho-

nesto e seguro para que todos concordem os 

valores e os comportamentos que você de-

seja, e registre no modelo. Defina formas co-

letivas de trabalho, com respeito e apoio uns 

aos outros. Faça reuniões de equipe diárias ou 

check-ins, para que todos participem ativa-

mente, com foco em propósito, perspectiva e 

gratidão.

4.	 Defina os objetivos da sua equipe: os objeti-

vos da sua equipe devem ser as tarefas que 

você e sua equipe são responsáveis. Eles de-

vem ser desafiadores, mas realizáveis. O que o 

desempenho significa para sua equipe? Como 

os objetivos da sua equipe estão ajudando a 

alcançar os objetivos do DWP? Como eles se 

conectam ao propósito da sua equipe? Se ne-

cessário, atualizá-los de acordo com o anda-

mento.

5.	 Desenvolva indicadores de equipe saudáveis: 

concordar com seus indicadores de equipe 

saudáveis permitem que a equipe decida, 

com antecedência, como eles estarão traba-

lhando tanto a curto prazo quanto em um pe-

ríodo de tempo mais longo. Esses indicadores 

devem demonstrar como a equipe se reunirá 

e apoiará uns aos outros. Agregue o propósi-

to, os objetivos e o compromisso da equipe e 

defina como você saberá quando eles foram 

alcançados.

6.	 Trabalhar em conjunto no aprendizado e de-

senvolvimento de equipes: o que poderia 

ajudar a equipe a se desenvolver ainda mais?  

Há alguma oportunidade para os membros 

da equipe se instigarem tentando novas for-

mas de trabalho? O núcleo dessa atividade é 

a equipe identificar por si mesma como quer 

aprender e se desenvolver.

7.	 Executar sessões de conversa em equipe: 

uma das partes mais importantes da nova 

abordagem. Realizar conversações trimestrais 

ou mais frequentes, rever o progresso, discutir 

o que fazer a seguir. As conversas em equipe 

funcionam melhor quando você começa ce-

lebrando sucessos, tornando público o agra-

decimento (quando apropriado), antes de pas-

sar para os desafios que a equipe teve e como 

você pode progredir em relação a eles. Esta-

beleça novas metas de expansão, se possível.

Realizados esses passos de estabelecimento dos 
acordos de desempenho em equipe, a liderança sê-
nior verifica os objetivos da equipe quanto à consis-
tência e o alinhamento entre as áreas. As unidades 
compartilham objetivos e trabalham em estudos de 
caso sobre como entregá-los. A partir daí, a lideran-
ça sênior compartilha as metas das unidades e reali-
za pontos de verificação durante o ano. Os objetivos 
do SDP são publicados em relatórios, mas não há 
necessidade de divulgar as metas da equipe.

Não há peso para os fatores de desempenho (obje-
tivos/metas e comportamentos), pois não há avalia-
ção, na medida em que trabalham com monitoramen-
to contínuo das metas e da atuação dos servidores. 
Ambos são igualmente importantes e perseguidos 
pelas equipes.
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3. Ciclos de Gestão do 
Desempenho

Ciclos de Gestão do Desempenho3
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como líderes, forneçam coaching individual aos ge-
rentes subordinados. Esta responsabilidade é obri-
gatória. No entanto, o procedimento é flexível para 
cada órgão. Deve acontecer pelo menos trimestral-
mente, embora alguns órgãos realizem mensalmen-
te ou semanalmente. Os gerentes superiores devem 
fornecer e registrar o feedback e ações de acompa-
nhamento por ambas as partes, e devem permitir o 
tempo necessário para discutir as necessidades de 
desenvolvimento e aspirações de carreira a longo 
prazo.

A figura a seguir resume o ciclo que se aplica aos 
gestores do SCS.

 
 

Performance Planning  
 
The individual and the line 
manager set the stretching 
performance objectives in line with 
business goals.  

 
 
 
 

 
 
 
 

Objectives must make clear how 
the individual will deliver in: 
 
● Business delivery  
● Finance/efficiency 
● People capability (including a 

mandatory Diversity & 
Inclusion objective) 

● Corporate contribution  

Performance Review and 
Assessment  
 
Regular coaching conversations 
between individual and line 
manager to discuss progress and 
development needs. Formal 
process at mid- and end-year to 
review and assess performance.   

 
 
 

 
 
 

 
 

 
 
Assessment should consider:  
 
● Delivery against objectives 
● Leadership skills and 

behaviours shown 
● Strengths and development 

areas  

 
 
 
Performance Differentiation  
 
Each individual is assessed 
absolutely against the delivery of 
their objectives, and given a top, 
achieving or low box marking.  

 
 
 
 
 

 
 
 

Through moderation:  
 
● Best performers are identified, 

retained, developed, and 
rewarded  

● Weakest performers are 
identified, supported, and 
managed to gain 
improvements  

 
Any deterioration in an 
employee’s performance must be 
identified and tackled promptly. 

Senior Civil Service (SCS)

Para a camada gerencial estratégica, o monitora-
mento do desempenho se dá, principalmente, por 
reuniões trimestrais com os gestores superiores. 
Os objetivos devem ser revistos regularmente (pelo 
menos uma vez por trimestre) pelos ocupantes do 
cargo com seus gerentes, para garantir a relevância 
e detalhamento contínuos. Ambos devem discutir os 
objetivos inicialmente acordados e moderados, e se 
eles devem ser revisados à luz da mudança de prio-
ridades governamentais e institucionais, e devem 
refletir quaisquer alterações ao SDP.

Ademais, espera-se que os gerentes superiores, 

Figura 02: modelo geral do ciclo de planejamento, revisões e avaliações finais de desempenho do SCS britânico (Fonte: Performance 
Management Arrangements for the Senior Civil Service, HR Practitioners’ Guide, abril de 2019)

Ciclos de Gestão do Desempenho3
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A avaliação dos gestores do SCS segue procedi-
mentos bastante abrangentes:

•	 Autoavaliação: o gestor avalia seu próprio de-

sempenho.

•	 Compilação de evidências sobre a realização de 

objetivos SMART e comportamentos/habilida-

des que fundamentem as avaliações.

•	 Avaliação pelo gestor superior: discussão de evi-

dências sobre a realização de objetivos SMART 

e comportamentos / habilidades. O titular do 

cargo e o gerente devem chegar a um acordo 

sobre a avaliação. 

•	 Pesquisa de Pessoas (People Survey): todos os 

funcionários públicos participam desta pesqui-

sa anual, cujo objetivo é avaliar o nível de enga-

jamento e outros fatores, como a qualidade da 

liderança, em todo o serviço público do Reino 

Unido. 

•	 Os resultados da Pesquisa de Pessoas e da 

ferramenta de avaliação 360º são utilizados no 

sistema de Gestão do Desempenho como in-

formação complementar para a avaliação dos 

gestores.

Em seguida, todas as avaliações são moderadas por 
um painel de líderes, sendo que nenhuma avaliação 
é considerada final antes desse passo confirmatório. 
Os critérios de avaliação utilizados obedecem aos 
três elementos a seguir:

•	 ‘O que’ o gestor alcançou: quais metas atingiu e 

em qual nível.

•	 ‘Como’ ele alcançou - o grau em que ele de-

monstrou o comportamento previsto na Decla-

ração de Liderança, nos Perfis de Sucesso, e 

como ele gerenciou sua equipe.

•	 Demonstração de valores do Serviço Público.

Ao final, são classificados em “Desempenho supe-
rior”, “Alcançou o esperado”, e “Baixo desempenho”. 
Os casos de desempenho insatisfatório reincidente 
são tratados de forma a recuperá-lo, mas caso não 
haja melhoria, é aberto o processo de demissão:

•	Estágio 1 – Primeiro Aviso Escrito;

•	Etapa 2 – Aviso Final Por Escrito (se o gestor do 

SCS não demonstrar melhora no desempenho); 

•	Estágio 3 – Decisão de Demissão.

•	Servidores da camada tático-operacional:

De forma geral, os servidores da camada tático-ope-
racional participam de reuniões de monitoramento 
do desempenho de maneira similar ao SCS, com 
encontros trimestrais ou em maior frequência. Em 
2019, muitos órgãos incorporaram mudanças em 
suas abordagens de Gestão do Desempenho se-
guindo as diretrizes de 2017/2018 do Serviço Central 
de RH, incluindo uma mudança de ênfase da men-
suração para uma ênfase na melhoria do desempe-
nho, da experiência e percepção do funcionário na 
sistemática:

•	ampliando o foco e investindo na capacidade 

e confiança do gerente de linha, melhorando a 

motivação e o engajamento, e mudando a cul-

tura e não apenas o processo.

•	 introduzindo um ciclo contínuo de conversas 

regulares de coaching, a fim de ter uma aborda-

gem mais contínua em tempo real.

•	Atualmente, buscam promover uma cultura in-

clusiva para:

•	 imprimir um foco contínuo na melhoria dos im-

pactos da Gestão de Desempenho para funcio-

nários de grupos específicos (especialmente 

pessoas negras, asiáticas e minorias étnicas; 

pessoas com deficiência; funcionários com con-

trato de meio período).

•	conduzir reuniões e eventos de diversidade e in-

clusão para fornecer um melhor direcionamen-

to para intervenções adequadas a cada grupo.

•	As avaliações dos servidores da camada tático-

-operacional, após a implantação das mudan-

ças de 2017/2018, variam de órgão para órgão, 

com as seguintes constatações:

•	A comunicação foi aprimorada, com maior fre-

quência de reuniões de desempenho e feedba-
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ck, discussões individuais e reforçaram o papel 

dos gerentes como pilares da gestão do de-

sempenho.

•	 Alguns órgãos ainda possuem suas sistemáticas 

de avaliação e classificação com seus próprios 

critérios internos de desempenho. 

•	 Alguns órgãos passaram a realizar 3, 5 ou 7 ava-

liações, conforme percebem melhor para o seu 

caso. A flexibilidade e a liberdade para testarem 

alternativas estão em pleno andamento. 

•	 As percepções dos cidadãos são utilizadas de 

forma variada pelos órgãos públicos britânicos, 

em geral de maneira qualitativa e complemen-

tar para avaliar os resultados.

Nos casos de desempenho insatisfatório, os mes-
mos três estágios aplicados ao SCS são utilizados 
com os servidores.

Department of Work and Pensions (DWP):

No modelo do DWP não há ciclo da gestão do de-
sempenho, não há qualquer procedimento baseado 
em calendário. O ritmo da gestão de desempenho 
por equipes acompanha os objetivos, metas e seus 
prazos, independentemente dos calendários anuais. 
É uma lógica de gestão permanente, sem avaliações 
formais de desempenho, tendo o gerente como o 
ponto central para o sistema, no qual ele conduz 
conversas eficazes de desempenho e desenvolvi-
mento pelo menos a cada dois meses, ou com mais 
frequência. 

No DWP, esta é a etapa de maior importância na me-
dida em que seu modelo de Gestão do Desempe-
nho se baseia na continuidade, no monitoramento, 
na comunicação e na melhoria contínua, sem ava-
liações formais.  A ferramenta principal para a ges-
tão das equipes é a Roda Um-para-Um (One-to-One 
Wheel), que orienta, de forma resumida, os seguin-
tes passos para o monitoramento e o desenvolvi-
mento da performance:

1.	 Acordar sobre a frequência das reuniões.

2.	 Acordar sobre os temas para discussão.

3.	 Usar a ferramenta interativa Roda Um-para-

-Um.

4.	 Pensar no desenvolvimento.

5.	 Escolher ideias de desenvolvimento e suporte 

da Roda Um-para-Um.

6.	 Avaliar o desenvolvimento, com intervenções 

e prioridades de desempenho.
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Diversas orientações são fornecidas para que o ges-
tor trate com cada membro de sua equipe e com 
todos em conjunto, a partir das seguintes perspec-
tivas:

Na metodologia utilizada pelo DWP, a seção de de-
sempenho enfatiza especificamente as seguintes 
perguntas a serem consideradas como parte da dis-
cussão um para um:

•	 O seu trabalho atual fornece-lhe detalhamento 

suficiente?

•	 Que oportunidades você tem para desenvolver 

seus pontos fortes?

•	 Como seu trabalho está sendo apreciado?

•	 Você recomendaria algum membro da equipe 

para recompensa e reconhecimento?

•	 Como você pode melhorar seu desempenho? O 

que está atrapalhando a melhoria do desempe-

nho?

•	 Como a equipe pode apoiá-lo a dar o seu me-

lhor com mais frequência?

•	 Há algum problema que você não está levan-

tando nas conversas da equipe que você quer 

falar?

•	Você está recebendo feedback útil sobre o seu 

desempenho? O que esse feedback está dizen-

do?

•	Como você acha que nossa equipe tem traba-

lhado em conjunto para alcançar nossos objeti-

vos compartilhados?

•	De que conquistas você se sente particular-

mente orgulhoso?

Esta e as demais seções da Roda Um-para-Um (com 
outros capítulos e abordagens) representam a prin-
cipal metodologia para os gerentes do DWP con-
duzirem o monitoramento do desempenho de suas 
equipes e de seus membros em substituição aos 
modelos tradicionais de avaliação.

Figura 03: One-to_one Wheel (Roda Um-para-Um) do DWP. (Fonte: People Performance: One-to-one Wheel Guide, DWP).
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cela superior podem receber um bônus de desem-
penho, assim como os colaboradores da parcela 
intermediária. Os órgãos podem decidir os valores 
desses bônus, sujeitos a um valor mínimo a pagar.

No caso do DWP, abandonou-se a bonificação indi-
vidual e passou-se a bonificar (com um valor bem 
reduzido em relação aos anteriores) o desempenho 
das equipes, com valor igual para todos, desde que 
atinjam as metas esperadas.

 

Reconhecimento não-pecuniário:

No Governo Britânico, não há um modelo formal e 
generalizado de reconhecimento não-pecuniário 
para todos os órgãos públicos. Cada organização 
decide se e como implementará suas formas de re-
conhecimento.

Como exemplo, no DWP, o modelo é bastante sim-
plificado e discricionário para aplicação pelos ges-
tores. Cada gestor recebe cartões de elogio e fe-
edback e vouchers para ações de reconhecimento 
dentro da unidade, para utilizarem como entende-
rem em função do desempenho da equipe, confor-
me os destaques de desempenho e engajamento 
que percebem ao longo do tempo.

Reconhecimento pecuniário:

Da mesma forma, as alternativas de bonificações, 
prêmios ou gratificações são desenhadas por cada 
órgão conforme perceberem pertinente. Muitos ór-
gãos, de fato, abandonaram recompensas financei-
ras. Entretanto, caso decidam adotá-las, há diretrizes 
do Gabinete Central para que aconteça uma diferen-
ciação de desempenho entre gestores, no formato 
de uma curva normal,  com a maior proporção a ser 
classificada no nível intermediado (Alcançou o espe-
rado) e a menor proporção na faixa inferior (Baixo 
desempenho). Para a camada tático-operacional, 
devem seguir as diretrizes do Serviço Central de RH:

1.	 ser razoável e proporcional ao nível de suces-

so no atingimento dos resultados esperados.

2.	 não levantar questões de controvérsia poten-

cial ou propriedade (como o uso privado gra-

tuito de veículos oficiais ou marcas específi-

cas).

3.	 a contribuição relativa deverá ser considerada 

preferencialmente da seguinte forma:

•	 Parcela superior 25% do pessoal

•	 Parcela média 65-70% do pessoal

•	 Parcela inferior 5-10% do pessoal

O Gabinete Central garantirá, em conferência junto 
aos órgãos, que a distribuição agregada seja alcan-
çada. Os colaboradores com desempenho na par-
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A partir de sua pesquisa anual de pessoas (People Survey), o Serviço Central de RH produz, dentre 
vários resultados, o Índice de Engajamento (Engagement Index), que informa aos órgãos diferentes as-
pectos onde devem atuar para aprimorar o engajamento e onde devem manter suas práticas vigentes. 
Abaixo segue um extrato dos resultados desde 2009 até 2019, onde pode-se perceber a evolução do 
engajamento e de outros fatores:
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Figura 4: extrato da People Survey com resutados agregados de 2009 a 2019.

Os Relatórios Anuais dos variados órgãos públicos britânicos apresentam as ações que tomam para apri-
morar ou manter seus níveis de engajamento, largamente pautados pelas ações das lideranças, pelo trata-
mento justo e considerando a diversidade e inclusão.
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Figura 5: top picks do Civil Service Learning (fonte: https://assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/system/ uploads/atta-
chment_data/file/470578/Product_Leaflet_CS_Live_2015_4PP_v0f-webtaglnk.pdf)

As ações de desenvolvimento são realizadas em 
parte por meio de unidades centrais e em parte por 
iniciativa de cada órgão, conforme sua própria siste-
mática e necessidades internas. Os órgãos centrais 
dedicados ao desenvolvimento dos servidores e li-
deranças são:

Civil Service Learning (CSL): dedicado a todos 
os servidores, incluindo gestores de nível tá-
tico, priorizando suas ações de aprendizagem 
em:

•	 Competências essenciais

•	 Liderança e gestão

•	 Prioridades de Governo

Abaixo segue uma seleção (top picks) do Civil Servi-
ce Learning:

Academia de Liderança (Civil Service Leader-
ship Academy)

Também ligada ao Gabinete Central, a Academia de 
Liderança oferece programas de desenvolvimento 
de lideranças para apoiar os gestores do SCS em 
seu aprimoramento de habilidades de gestão e em 
momentos de transição de carreira, especialmente 
com três programas:

•	Programa de Liderança de Diretor Adjunto (De-

puty Director Leadership Programme)

•	Programa de Liderança de Diretor (Director Lea-

dership Programme)

•	Programa de Liderança do Diretor Geral (Direc-

tor General Leadership Programme)

Cada programa possui seus temas e formas de 
aprendizagem, e além dessas, oferecem:
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•	 Aprendizagem imersiva: desenvolve habilida-

des de liderança por meio da aprendizagem re-

flexiva. 

•	 Orientação para o serviço público: apoia os no-

vos líderes novos por meio de workshops, semi-

nários, eventos e parcerias.

•	 Líderes confiantes em bem-estar: explora o que 

é bem-estar e identifica os passos que podem 

tomar como líderes e as áreas em que podem 

fazer uma diferença positiva na vida dos cole-

gas no trabalho.

•	 Formando Equipes do Serviço Civil (Civil Service 

Teaming) explora desempenho e bem-estar nas 

equipes, ajudando-os a terem conversas signi-

ficativas, construir relacionamentos e um senso 

de consciência sobre o desempenho de suas 

equipes.

•	 Liderança em um ambiente multidisciplinar: aju-

da a ampliar a compreensão e a capacidade das 

funções centrais do serviço público e profissões 

por meio de workshops, recursos e eventos.

•	 Principais oportunidades de desenvolvimento 

de liderança:  consistem em masterclasses, co-

aching e mentoring, e ferramentas de diagnós-

tico.

•	 Coaching: fornece suporte individual para me-

lhorar seu desempenho no trabalho ou ajudá-lo 

a trabalhar em prol das metas.

A Academia de Liderança prioriza a metodologia de 
aprendizagem 70/20/10: 

•	 10% de aprendizagem estruturada, como 

workshops, estudos de caso imersivos, apren-

dizagem autodirigida e modelos de aprendiza-

gem digital. 

•	 20% de prática de compartilhamento, constru-

ção de redes, coaching, conjuntos de mentoria 

e aprendizagem pela ação.

•	 70% da aprendizagem no local de trabalho, onde 

o ato de liderança realmente acontece.

Dentre as diferentes formas de capacitação, ofere-
cem também o Bite-sized learning, que consiste em 
pílulas de conhecimento na forma de TEDTalks, blo-
gs e artigos úteis e de fácil consumo para os ges-
tores aprimorarem suas estratégias e habilidades 
onde quer que estejam.

Há de se destacar o esforço diferenciado para de-
senvolver o nível gerencial estratégico (SCS), pilar 
central da Gestão do Desempenho no Governo Bri-
tânico. Contando com a coordenação do Gabinete 
Central, conduzem estratégias e ações tais como:

Estratégias de Capacitação para o SCS

•	Comunicação constante do Civil Service HR 

com o RH dos órgãos.

•	 Intensas pesquisas sobre gestão do desem-

penho.

•	Reuniões com os órgãos para compartilhar li-

ções aprendidas.

•	Palestras e grupos focais.

•	Folders e cartilhas de orientação.

•	Dentro de cada órgão:  

•	Consulta a funcionários para alinhar a percep-

ção interna.

•	Grupos focais frequentes.

•	Rede de líderes.

•	Kits de Ferramenta Gerencial (tool kits) para 

auxiliar os gestores.

Quadro 1: estratégias de capacitação para o SCS (elaboração 
nossa)

Nesse sentido, há uma atuação em forte parceria 
com uma unidade inteiramente dedicada a pesqui-
sas de comportamento humano, motivação e enga-
jamento, o Behavioural Insights Team, vinculado ao 
Serviço Central de RH, no Gabinete Central, assim 
como a parceria com o Chartered Institute of Person-
nel and Development (CIPD). Suas pesquisas subsi-
diam as ações das unidades centrais, como o Civil 
Service Learning (CSL) e a Academia de Liderança 
(Civil Service Leadership Academy), dentre outros.
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7Ponderações

Por fim, pode-se inferir que o posicionamento da 
gestão pública britânica no INCISE (International Ci-
vil Service Effectiveness Index, vide Anexo) indica 
que, possivelmente, os avanços de seus modelos 
estejam trazendo efeitos positivos.

Como ponderações finais, pode-se afirmar que os 
modelos de Gestão do Desempenho do Governo 
Britânico apresentaram grandes avanços, a partir de 
evoluções em longas experiências de implantação 
e ajustes, principalmente para o SCS, que recebe 
grande atenção e investimento: desde a seleção, 
passando pelas carreiras, desempenho e desen-
volvimento, incluindo a responsabilização pelos 
resultados. Para os servidores tático-operacionais, 
os órgãos públicos vivem atualmente um momento 
de transição e experimentação de novos modelos. 
Enquanto alguns ainda seguem os moldes mais tra-
dicionais, mas com maior intensidade de comunica-
ção, feedback e frequência de avaliações, outros, tal 
qual o DWP, promoveram mudanças mais disrupti-
vas em suas estratégias e procedimentos.

Por outro lado, os obstáculos e desafios para a Ges-
tão do Desempenho do serviço público britânico 
residem essencialmente na capacidade de conciliar 
o modelo do SCS, aplicado de maneira linear aos 
gestores de nível estratégico, com os modelos apli-
cados à camada tático-operacional, que variam de 
órgão para órgão. A atuação do Gabinete Central e 
do Serviço Central de RH necessitará ser cada vez 
mais próxima aos órgãos públicos para poder acom-
panhar as variações de modelos e sua efetividade 
seguindo as diretrizes originais.

No caso do DWP, a implementação deste novo mo-
delo de Gestão de Desempenho é bastante nova 
(pouco mais de um ano), por isso afirmam ser mui-
to cedo para medir os resultados de sua implanta-
ção. No entanto, nas pesquisas internas realizadas 
em abril e outubro, comparando as percepções dos 
gestores e servidores quanto ao antigo modelo de 
Gestão de Desempenho, ficou claro que este último 
é mais aplicável e eficiente para melhoria do desem-
penho. A “virada de chave” para a implementação 
bem-sucedida foi representada principalmente pelo 
esforço em garantir a adesão da administração, es-
pecialmente pela implantação de um caso piloto em 
algumas unidades e pelos resultados obtidos. Foi 
neste ponto que os gestores afirmaram “eu gosto 
dessa abordagem”. O apoio do Secretário Perma-
nente também ajudou sobremaneira, na medida em 
que estava interessado na mudança de cultura, no 
trabalho colaborativo destinado a impactar o serviço 
público prestado para que os cidadãos pudessem 
perceber uma qualidade mais elevada.
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ANEXO

Em 2019, o governo Britânico posicionou-se em primeiro lugar no The International Civil Service Effecti-
veness Index (InCiSE), que avalia 38 países desde 2017 (principalmente países da OCDE), como pode ser 
observado abaixo:

 

Figura 6: posicionamento do serviço público britânico no The International Civil Service Effectiveness Index (InCiSE) de 2019 (Fonte: 
https://www.bsg.ox.ac.uk/about/partnerships/ international-civil-service-effectiveness-index-2019#)
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O Instituto Publix

O Instituto Publix

O Instituto Publix é mais que uma organização que atua no mercado de consultoria. Seu desafio é gerar 
aprendizado para resultados, integrando consultoria, pesquisa, capacitação e publicações. Sua equipe com-
bina experiência no setor público e em consultoria organizacional com atuação acadêmica, unindo teoria e 
prática com presença em notórias iniciativas de melhoria da governança pública e no debate contemporâneo.

Sua história de criação de conhecimento, transformações e resultados gerados para seus clientes está regis-
trada em mais de 35 livros e 300 artigos.

Diferenciais do Publix

Publix em números

+200
TURMAS A DISTÂNCIA

+500
TURMAS PRESENCIAIS

+20.000
ALUNOS PRESENCIAIS

+5.000h
CAPACITAÇÕES EAD

+50
PROFESSORES

+500
APLICATIVOS PROPOSTOS

PELOS ALUNOS

+10.000
ALUNOS CONECTADOS

+350.000
HORAS DE CONSULTORIA

+15.000h
CAPACITAÇÕES REALIZADAS

Metodologia Inovadora 
para o Setor Público

Innovation Lab

Banco de 
Boas Práticas

Benchmark

Especialistas 
em Gestão

Co-criação

Comunicação e 
Mobilização

Transferência de 
Conhecimento

Coach e Gestão da 
Mudança

Reconhecimento e 
Valorização
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