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UM RESUMO DOS MODELOS
VIGENTES

A Gestdo do Desempenho no servico publico brita-
nico apresenta variacdes entre seus diferentes or-
gdos publicos, contando com diretrizes centrais e
um modelo diferenciado para sua camada gerencial
estratégica. Este paper apresenta um resumo sobre
como funcionam seus modelos, em trés contextos
diferentes:

+ Senior Civil Service (SCS): camada gerencial es-
tratégica

+ Servidores em geral, da camada tatico-opera-
cional

+ O caso especifico do Department of Work and
Pensions (DWP), que experimenta um modelo
diferenciado.

A coordenacdo da sistemdtica de Gestdo do De-
sempenho dos Senior Civil Service (SCS) é realizada
pelo Gabinete Central (Cabinet Office), que fornece
o modelo em normativos e diretrizes especificas
(iguais para todos os érgdos). Cada 6rgdo do gover-
no realiza os procedimentos internamente, mas sdo
controladas de maneira consolidada pelo Gabinete
Central. O atual modelo de gestdo do desempenho
do SCS foi implementado em 2017 e aprimorado em
2019, imprimindo um foco nas responsabilidades pe-
los resultados, nos comportamentos criticos (critical
behaviours) e na atencdo aos elementos de D&l (di-
versidade e inclusdo) das equipes.

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

tdo do Desempenho para todos os ministérios, de-
partamentos e agéncias, embora permita (desde
2018/2019) grande flexibilidade para formatagao in-
terna. De fato, entre 2012 e 2017, por determinacdo
do Gabinete Central, todos os drgdos introduziram
muitos processos e controles, mas sem comunica-
cdo e didlogo efetivos entre gerentes de linha e suas
equipes. Os modelos de gestdo do desempenho
tornaram-se muito burocraticos, gastando-se muitas
horas no controle, avaliagdo e classificacdo de servi-
dores, tornando-se altamente impopular e percebi-
do como injusto.

A partir dessa constatagdo, o Gabinete Central e o
Servico Central de RH notaram a necessidade de
intensificar a comunicacdo individual, revisdes cons-
tantes, coaching e desenvolvimento, promovendo
uma énfase na motivacdo e no engajamento. Revi-
sou-se o modelo central e cada drgdo passou a ter
liberdade para personalizar sua prépria sistematica
de Gestao do Desempenho, desde que sigam 8 ele-
mentos criticos:

1. Os lideres sao responsaveis.

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

3. Desenvolvimento focado.

4. Diferenciar o desempenho.

5. O desempenho abaixo do esperado é tratado.

6. D&l (diversidade e inclusao) bem administra-
da.

7. “Traducao” funcional, profissional e departa-
mental dos termos, principios e objetivos para
0 entendimento comum.

8. Coordenacao e consisténcia.
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Em todos os modelos de Gestdao do Desempenho
dos érgdos publicos britanicos, o ponto de partida &
o Plano Unico do Departamento (Single Departmen-
tal Plan - SDP), que contém os principais objetivos,
metas e indicadores prioritarios do 6érgdo publico.
Os SDPs permitem que o Parlamento e o publico
acompanhem o progresso € o desempenho dos 6r-
gdos em relacdo a uma série de indicadores. O seu
Relatdrio de Contas Anual mostra o desempenho de
um departamento comparativamente aos objetivos
do seu SDP ao longo do ultimo ano. Os SDPs sdo
revisados anualmente para refletir as novas priorida-
des ou mudancas nas responsabilidades.

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

Four Pillars

do pelo ocupante do cargo para, pelo menos, o nivel
de gestdo imediatamente abaixo: gestor sénior para
gestor intermedidrio, e assim em diante.

Servidores da camada tatico-operacional:

A partir do SCS, os objetivos da geréncia sénior de-
vem ser desdobrados para as equipes e 0s servido-
res, considerando a contribuicdo ao servigo publico
e aos cidadados. Apds 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, competéncias
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 conti-

Areas to Consider

1. Undestanding vision and goals

1. Pursuing Goals

2. Degree of ambition

3. Immplementation planning and monitoring

4. Processes to manage resources

2. Managing Inputs

5. Quality of data and forecasts

6. Benchmarking and cost control
7. Cost shifting

3. Engaging Users and citizens

8. Public and taxpayer legitimacy

9. User and client experience and participation

10. Capacity to manage the delivery
11. Workforce capacity

4. Developing system capacity

12. Capacity to evaluate impact

13. Stakeholder management and working across
organisational boundaries

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

Senior Civil Service (SCS):

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

nua. O ambiente ideal para a Gestdo de Desempe-
nho passou a ser “trazer todo o seu eu para o traba-
Iho” (bring your whole self to work), para que cada
servidor seja ele mesmo e respeite as diferencas e
particularidades, tendo como pilar central a linha de
visdo (line of sight) da contribuicdo 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 principios.



Pactuacao de Indicadores e
Metas




Senior Civil Service (SCS):

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

Geréncia sénior:

+ orienta para resultados, concentra-se em objeti-
VOS e constroi recursos departamentais;

* guia e modera objetivos de desempenho e ava-
liacdes e decisdes de recompensa;

+ garante que um processo adequado, justo e
transparente seja seguido.

Gestor superior imediato:

+ traduz os objetivos da organizacao e do projeto
em contribuicao individual;

+ apoia a melhoria continua por meio de feedback
e coaching;

+ € aberto, honesto e transparente nas discussoes
de desempenho;

+ avalia os resultados de desempenho entregues
em relacao as metas;

« faz recomendacdes de recompensa; e

+ comunica decisdes de recompensa e justificati-
va para o individuo.

Ocupante do cargo (gestor do SCS avaliado):

+ esclarece a compreensao dos objetivos e iden-
tifica problemas;

* proporciona desempenho alinhado com os ob-
Jjetivos e questdes emergentes;

* busca e atua no feedback de desempenho; e

+ aproveita ao maximo as discussdes de desem-
penho que fornecem evidéncias de realizacdes
para avaliacdes e articulacao de objetivos de
desenvolvimento.

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

de desempenho devem detalhar metas e comporta-
mentos, assim como considerar a inclusdo e a cultu-
ra de diversidade no ambiente de trabalho. Ademais,
a Declaracdo de Lideranga do Servico Publico (Civil
Service Leadership Statement) desafia lideres para
assumir a responsabilidade pela prestacado eficaz de
servicos do programa de Governo e prioridades dos
Ministros, demonstrando os valores da Fungdo Pu-
blica e servindo ao publico. Os comportamentos sao
baseados em trés temas-chave: ser inspirador sobre
o trabalho e seu futuro; construcdo de confianca
através do engajamento e capacitar as equipes para
entregar. Todos os SCS devem refletir a afirmacado
em seus objetivos de desempenho.

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

+ Entrega de resultados da unidade
- Financas/eficiéncia do gasto

+ Capacidade das pessoas (incluindo diversidade
e inclusao)

+ Contribuicao corporativa.

Os objetivos devem ser SMART (especifico; mensu-
ravel; alcancdvel; 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 as prin-
cipais capacidades — gestdo de mudancas, gestdo
digital, e gestdo de projetos. Os comportamentos
dos Perfis de Sucesso (Comportamentos da Funcdo
Publica), documento detalhado que se aplica a to-
dos os servidores (diferenciado por niveis de cargos)
destaca:

+ Visao holistica.

« Mudanca e melhoria continua.
+ Tomada de decisdes eficazes.
- Lideranca.

+ Comunicar e influenciar.
 Trabalhando juntos.

- Desenvolvendo a si mesmo e aos outros.



+ Gerenciamento de um servico 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 0s gestores possuem gran-
de responsabilidade pelos resultados organiza-
cionais, como descrito em suas funcoes.

* 50% de peso para comportamentos e valores,
focados em desenvolvimento.

Tendo-se em vista o peso direcionado aos compor-
tamentos criticos de sucesso, o guia de gestdo 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 ndo separa o desenvolvimento do de-
sempenho” (p.23).

Servidores da camada tatico-operacional:

Para os servidores da camada tatico-operacional, os
orgdos governamentais tém liberdade para determi-
nar os acordos de desempenho para o seu proprio
pessoal, sujeitos as seguintes condi¢des:

+ Os meios de classificacao do desempenho glo-
bal devem ser capazes de contribuir para as dis-
posicoes da organizacao para tomar decisoes
sobre remuneracao relacionada com o desem-
penho.

+ Os sistemas de avaliacao de desempenho e as
disposicdes de comunicacao devem ser capa-
zes de identificar claramente o patamar de de-
sempenho, o que é considerado insatisfatorio
ou o que é considerado inaceitavel.

+ A concepcao e desenvolvimento dos modelos
dos diferentes 6rgaos para avaliacao de pesso-
al devem ter em conta quaisquer principios de
boas praticas emitidas pelo Gabinete Central.

De forma semelhante ao SCS, para os servidores da
camada tatico-operacional os acordos de desempe-
nho devem ser claros e consistentes na focalizacdo
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 inicio de 2019, a sistematica
de Gestdo do Desempenho no DWP mudou radical-
mente: nos dias atuais, concentra-se no desenvol-
vimento, colaboracdo, melhoria de desempenho e
comportamentos que promovam O SUCesSO na rea-
lizacdo dos objetivos institucionais. A partir do SDP,
o sistema de Gestdo do Desempenho segue uma
I6gica extremamente flexivel, com uma abordagem
baseada em equipes, onde 0s gerentes e seus ser-
vidores conduzem reunides frequentes e conversas
um-a-um com check-ins de desempenho e suporte.
Destaca-se, no Guia Baseado em Equipes, um tre-
cho do prefacio do Secretdrio Permanente: “o pon-
to-chave é trabalhar em uma linha de pensamento a
partir do servi¢o ou resultado pelo qual somos res-
ponsdveis, e identificar de quem mais vocé depende
para prestar esse servico e quem depende de vocé.
Essas pessoas sdo a sua equipe. Conheca-os e sai-
ba como podem trabalhar juntos.” (Peter Schofield,
Secretdrio Permanente). Em outras palavras, o mo-
delo de Gestdao do Desempenho do DWP baseia-se
fortemente na relagdo entre gestor e equipe, consi-
derando cada um de seus membros e sua interacdo
sinérgica de comportamentos e entregas baseados
no apoio mutuo.

O ponto de sustentacao € calcado nas relagdes de
equipe com seus gerentes e na colaboragao, incluin-
do a interacdo 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 sugestoes diretas:

1. Identifique quem esta em sua equipe: discu-
ta seus objetivos compartilhados como uma
equipe para que eles ressoem com todos.



Nao tente fazer a equipe caber em um molde,
0s objetivos e a composicao das equipes po-
dem ser flexiveis.

Discuta e concorde com o propdsito da sua
equipe: considere o Plano Departamental do
DWP. Veja o plano da sua diretoria. Discuta
como o trabalho que vocé faz se encaixa no
trabalho mais amplo que o departamento faz.

Acordar o comprometimento da sua equipe:
valores e comportamentos, anteriores as defi-
nicdes dos objetivos. Deve ser um espaco ho-
nesto e seguro para que todos concordem os
valores e os comportamentos que vocé de-
seja, e registre no modelo. Defina formas co-
letivas de trabalho, com respeito e apoio uns
aos outros. Faca reunides de equipe diarias ou
check-ins, para que todos participem ativa-
mente, com foco em proposito, perspectiva e
gratidao.

Defina os objetivos da sua equipe: os objeti-
vos da sua equipe devem ser as tarefas que
VOCE e sua equipe sao responsaveis. Eles de-
vem ser desafiadores, mas realizaveis. O que o
desempenho significa para sua equipe? Como
0s objetivos da sua equipe estao ajudando a
alcancar os objetivos do DWP? Como eles se
conectam ao proposito da sua equipe? Se ne-
cessario, atualiza-los de acordo com o anda-
mento.

Desenvolva indicadores de equipe saudaveis:
concordar com seus indicadores de equipe
saudaveis permitem que a equipe decida,
com antecedéncia, como eles estarao traba-
lhando tanto a curto prazo quanto em um pe-
riodo de tempo mais longo. Esses indicadores
devem demonstrar como a equipe se reunira
€ apoiara uns aos outros. Agregue o proposi-
to, os objetivos e 0 compromisso da equipe e
defina como vocé sabera quando eles foram
alcancados.

Trabalhar em conjunto no aprendizado e de-
senvolvimento de equipes: o que poderia

ajudar a equipe a se desenvolver ainda mais?
Ha alguma oportunidade para os membros
da equipe se instigarem tentando novas for-
mas de trabalho? O nucleo dessa atividade e
a equipe identificar por si mesma como quer
aprender e se desenvolver.

7. Executar sessbes de conversa em equipe:
uma das partes mais importantes da nova
abordagem. Realizar conversacoes trimestrais
ou mais frequentes, rever o progresso, discutir
o que fazer a seguir. As conversas em equipe
funcionam melhor quando vocé comeca ce-
lebrando sucessos, tornando publico o agra-
decimento (quando apropriado), antes de pas-
sar para os desafios que a equipe teve e como
vocé pode progredir em relacao a eles. Esta-
beleca novas metas de expansao, se possivel.

Realizados esses passos de estabelecimento dos
acordos de desempenho em equipe, a lideranca sé-
nior verifica os objetivos da equipe quanto a consis-
téncia e o alinhamento entre as dreas. As unidades
compartilham objetivos e trabalham em estudos de
caso sobre como entrega-los. A partir dai, a lideran-
¢a sénior compartilha as metas das unidades e reali-
za pontos de verificacdo durante o ano. Os objetivos
do SDP sao publicados em relatérios, mas ndo ha
necessidade de divulgar as metas da equipe.

Ndo ha peso para os fatores de desempenho (obje-
tivos/metas e comportamentos), pois ndo ha avalia-
¢do, na medida em que trabalham com monitoramen-
to continuo das metas e da atuacdo dos servidores.
Ambos sdo igualmente importantes e perseguidos
pelas equipes.



Ciclos de Gestao do Desempenho
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Senior Civil Service (SCS)

Para a camada gerencial estratégica, o monitora-
mento do desempenho se da, principalmente, por
reunides 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 relevancia
e detalhamento continuos. Ambos devem discutir os
objetivos inicialmente acordados e moderados, e se
eles devem ser revisados a luz da mudanca de prio-
ridades governamentais e institucionais, e devem
refletir quaisquer alteracdes ao SDP.

Ademais, espera-se que 0s gerentes superiores,

Performance Planning

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

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.

Performance Differentiation

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

——

como lideres, fornegam coaching individual aos ge-
rentes subordinados. Esta responsabilidade & obri-
gatdria. No entanto, o procedimento é flexivel para
cada 6rgdo. Deve acontecer pelo menos trimestral-
mente, embora alguns érgdos realizem mensalmen-
te ou semanalmente. Os gerentes superiores devem
fornecer e registrar o feedback e acdes de acompa-
nhamento por ambas as partes, e devem permitir o
tempo necessdrio para discutir as necessidades de
desenvolvimento e aspiracdes de carreira a longo
prazo.

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

Objectives must make clear how
the individual will deliver in:

e Business delivery

e Finance/efficiency

People capability (including a
mandatory Diversity &
Inclusion objective)

e Corporate contribution

Assessment should consider:

Delivery against objectives
Leadership skills and
behaviours shown

e Strengths and development
areas

Through moderation:

e Best performers are identified,
retained, developed, and
rewarded

o \Weakest performers are
identified, supported, and
managed to gain
improvements

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

Figura 02: modelo geral do ciclo de planejamento, revisdes e avaliagdes finais de desempenho do SCS britanico (Fonte: Performance

Management Arrangements for the Senior Civil Service, HR Practitioners’ Guide, abril de 2019)



A avaliagcdo dos gestores do SCS segue procedi-
mentos bastante abrangentes:

+ Autoavaliacao: o gestor avalia seu proprio de-
sempenho.

+ Compilacao de evidéncias sobre a realizacao de
objetivos SMART e comportamentos/habilida-
des que fundamentem as avaliacoes.

+ Avaliacao pelo gestor superior: discussao de evi-
déncias sobre a realizacao de objetivos SMART
e comportamentos / habilidades. O titular do
cargo e o gerente devem chegar a um acordo
sobre a avaliacao.

+ Pesquisa de Pessoas (People Survey): todos os
funcionarios publicos participam desta pesqui-
sa anual, cujo objetivo € avaliar o nivel de enga-
jamento e outros fatores, como a qualidade da
lideranca, em todo o servico publico do Reino
Unido.

+ Os resultados da Pesquisa de Pessoas e da
ferramenta de avaliacao 360° sao utilizados no
sistema de Gestdao do Desempenho como in-
formacao complementar para a avaliacao dos
gestores.

Em seguida, todas as avaliagdes sdo moderadas por
um painel de lideres, sendo que nenhuma avaliacdo
é considerada final antes desse passo confirmatério.
Os critérios de avaliacdo utilizados obedecem aos
trés elementos a seguir:

- 'O que’ o gestor alcancou: quais metas atingiu e
em qual nivel.

« 'Como’ ele alcancou - o0 grau em que ele de-
monstrou o comportamento previsto na Decla-
racao de Lideranca, nos Perfis de Sucesso, e
como ele gerenciou sua equipe.

- Demonstracao de valores do Servico Publico.

Ao final, sdo classificados em “Desempenho supe-
rior”, “Alcancou o esperado”, e “Baixo desempenho”.
Os casos de desempenho insatisfatério reincidente
sdo tratados de forma a recuperd-lo, mas caso nao
haja melhoria, € aberto o processo de demissao:

+ Estagio 1 - Primeiro Aviso Escrito;

+ Etapa 2 - Aviso Final Por Escrito (se o gestor do
SCS nao demonstrar melhora no desempenho);

+ Estagio 3 - Decisao de Demissao.
+ Servidores da camada tatico-operacional.

De forma geral, os servidores da camada tatico-ope-
racional participam de reunides de monitoramento
do desempenho de maneira similar ao SCS, com
encontros trimestrais ou em maior frequéncia. Em
2019, muitos 6rgdos incorporaram mudancas em
suas abordagens de Gestdo do Desempenho se-
guindo as diretrizes de 2017/2018 do Servigo Central
de RH, incluindo uma mudanca de énfase da men-
suracdo para uma énfase na melhoria do desempe-
nho, da experiéncia e percepcdo do funciondrio na
sistematica:

« ampliando o foco e investindo na capacidade
e confianca do gerente de linha, melhorando a
motivacao e o engajamento, e mudando a cul-
tura e nao apenas o processo.

introduzindo um ciclo continuo de conversas
regulares de coaching, a fim de ter uma aborda-
gem mais continua em tempo real.

+ Atualmente, buscam promover uma cultura in-
clusiva para:

+ imprimir um foco continuo na melhoria dos im-
pactos da Gestao de Desempenho para funcio-
narios de grupos especificos (especialmente
pessoas negras, asiaticas e minorias étnicas;
pessoas com deficiéncia; funcionarios com con-
trato de meio periodo).

+ conduzir reunioes e eventos de diversidade e in-
clusao para fornecer um melhor direcionamen-
to para intervencdes adequadas a cada grupo.

As avaliacdes dos servidores da camada tatico-
-operacional, apos a implantacao das mudan-
cas de 2017/2018, variam de orgao para 6rgao,
com as seguintes constatacoes:

+ A comunicacao foi aprimorada, com maior fre-
quéncia de reunides de desempenho e feedba-

12
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ck, discussoes individuais e reforcaram o papel
dos gerentes como pilares da gestao do de-
sempenho.

+ Alguns 6rgaos ainda possuem suas sistematicas
de avaliacao e classificacao com seus proprios
critérios internos de desempenho.

+ Alguns orgaos passaram a realizar 3, 5 ou 7 ava-
liacoes, conforme percebem melhor para o seu
caso. A flexibilidade e a liberdade para testarem
alternativas estao em pleno andamento.

As percepcoes dos cidadaos sao utilizadas de
forma variada pelos érgaos publicos britanicos,
em geral de maneira qualitativa e complemen-
tar para avaliar os resultados.

Nos casos de desempenho insatisfatério, os mes-
mos trés estdgios aplicados ao SCS sado utilizados
com os servidores.

Department of Work and Pensions (DWP):

No modelo do DWP ndo ha ciclo da gestdo do de-
sempenho, ndo ha qualquer procedimento baseado
em calendario. O ritmo da gestdo de desempenho
por equipes acompanha os objetivos, metas e seus
prazos, independentemente dos calendarios anuais.
E uma Iégica de gestdo permanente, sem avaliacdes
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
frequéncia.

No DWP, esta é a etapa de maior importancia na me-
dida em que seu modelo de Gestdo do Desempe-
nho se baseia na continuidade, no monitoramento,
na comunicagdo e na melhoria continua, sem ava-
liagBes formais. A ferramenta principal para a ges-
tdo das equipes é a Roda Um-para-Um (One-to-One
Wheel), que orienta, de forma resumida, os seguin-
tes passos para 0 monitoramento e o desenvolvi-
mento da performance:

1. Acordar sobre a frequéncia das reunioes.
2. Acordar sobre os temas para discussao.

3. Usar a ferramenta interativa Roda Um-para-
-Um.

Pensar no desenvolvimento.

Escolher ideias de desenvolvimento e suporte
da Roda Um-para-Um.

Avaliar o desenvolvimento, com intervencoes
e prioridades de desempenho.
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Diversas orientacdes sao fornecidas para que o ges- Na metodologia utilizada pelo DWP, a se¢do de de-
tor trate com cada membro de sua equipe e com sempenho enfatiza especificamente as seguintes
todos em conjunto, a partir das seguintes perspec- perguntas a serem consideradas como parte da dis-
tivas: CUsSSdo um para um:
One-to-One Wheel DEVELOP
AND DELIVER

Click on each part of the wheel for more information.

INDUCT
AND TRAIN _.°

saasennesasnnan”

SUPPORT AND

IMPROVE
AND LEARN _-*

ssssssnsssnnnns’

STRETCH AND
*.., PROGRESS

Trsassnnsnananne

ENGAGE AND

STEP UP
*s, AND LEAD

Figura 03: One-to_one Wheel (Roda Um-para-Um) do DWP. (Fonte: People Performance: One-to-one Wheel Guide, DWP).

- O seu trabalho atual fornece-lhe detalhamento
suficiente?

+ Que oportunidades vocé tem para desenvolver
seus pontos fortes?

+ Como seu trabalho esta sendo apreciado?

+ Vocé recomendaria algum membro da equipe
para recompensa e reconhecimento?

+ Como vocé pode melhorar seu desempenho? O
que esta atrapalhando a melhoria do desempe-
nho?

+ Como a equipe pode apoia-lo a dar o seu me-
lhor com mais frequéncia?

+ Ha algum problema que vocé nao esta levan-
tando nas conversas da equipe que vocé quer

falar?

- Vocé esta recebendo feedback util sobre o seu
desempenho? O que esse feedback esta dizen-
do?

+ Como vocé acha que nossa equipe tem traba-
lhado em conjunto para alcancar nossos objeti-
vos compartilhados?

- De que conquistas vocé se sente particular-
mente orgulhoso?

Esta e as demais se¢des da Roda Um-para-Um (com
outros capitulos 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 substituicdo aos
modelos tradicionais de avaliacao.
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Reconhecimento nao-pecuniario:

No Governo Britanico, ndo hd um modelo formal e
generalizado de reconhecimento n&o-pecunidrio
para todos os orgdos publicos. Cada organizacdo
decide se e como implementard suas formas de re-
conhecimento.

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

Reconhecimento pecuniario:

Da mesma forma, as alternativas de bonificacdes,
prémios ou gratificagdes sdo desenhadas por cada
6rgdo conforme perceberem pertinente. Muitos 6r-
gdos, de fato, abandonaram recompensas financei-
ras. Entretanto, caso decidam adota-las, ha diretrizes
do Gabinete Central para que aconteca uma diferen-
ciacdo de desempenho entre gestores, no formato
de uma curva normal, com a maior propor¢do a ser
classificada no nivel intermediado (Alcancou o espe-
rado) e a menor proporcdo na faixa inferior (Baixo
desempenho). Para a camada tdtico-operacional,
devem seguir as diretrizes do Servi¢o Central de RH:

1. serrazoavel e proporcional ao nivel de suces-
S0 no atingimento dos resultados esperados.

2. nao levantar questoes de controvérsia poten-
cial ou propriedade (como o uso privado gra-
tuito de veiculos oficiais ou marcas especifi-
cas).

3. acontribuicao relativa devera 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 garantird, em conferéncia junto
aos 6rgdos, que a distribuicdo agregada seja alcan-
cada. Os colaboradores com desempenho na par-

cela superior podem receber um boénus de desem-
penho, assim como os colaboradores da parcela
intermediaria. Os 6rgdos podem decidir os valores
desses bonus, sujeitos a um valor minimo a pagar.

No caso do DWP, abandonou-se a bonificagdo indi-
vidual e passou-se a bonificar (com um valor bem
reduzido em relacdo aos anteriores) o desempenho
das equipes, com valor igual para todos, desde que
atinjam as metas esperadas.
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A partir de sua pesquisa anual de pessoas (People Survey), o Servico Central de RH produz, dentre
vérios resultados, o Indice de Engajamento (Engagement Index), que informa aos érgéos diferentes as-
pectos onde devem atuar para aprimorar o engajamento e onde devem manter suas praticas vigentes.
Abaixo segue um extrato dos resultados desde 2009 até 2019, onde pode-se perceber a evolucdo do
engajamento e de outros fatores:

Highest organisation score each year

Upper quartile of organisation scores each year

Civil Service benchmark (median organisation score)
Lower quartile of organisation scores each year
Lowest organisational score each year
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Figura 4: extrato da People Survey com resutados agregados de 2009 a 2019.

Os Relatdérios Anuais dos variados 6érgdos publicos britdnicos apresentam as agdes que tomam para apri-
morar ou manter seus niveis de engajamento, largamente pautados pelas acles das liderancas, pelo trata-
mento justo e considerando a diversidade e inclusdo.







As acbes de desenvolvimento sdo realizadas em
parte por meio de unidades centrais e em parte por
iniciativa de cada drgdo, conforme sua prdpria siste-
madtica e necessidades internas. Os érgdos centrais
dedicados ao desenvolvimento dos servidores e li-
derancas sdo:

Civil Service Learning (CSL): dedicado a todos
os servidores, incluindo gestores de nivel ta-
tico, priorizando suas acoes de aprendizagem
em:

« Competéncias essenciais
- Lideranca e gestao
* Prioridades de Governo

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

Essential skills
Dc"-r.l'-c.u your l:-.lnmru.,u i kil N writing,

H
o The phone and 0 perecn Bof AAA-SED)

Good complainl handling H

Handle complants postvely ano afectvealy Fres

Plan and co-ordinale coar, well-structured m o7
documents - 1 day

Working with mimisters - a praclical
handbook on sdvising. briefing & drefting

Work succoeslily wiih mirecions

Government priorities

Managing seotmaciors

Gl to grips with the pinciples of manasging E £272
smipplers = 1 day

Efactivaly lead and delkyer smaler projacts — E £157
1 diry

Unconscious blay £
Practics techninues o overcome bias snd be

moes inclusive - hall day

Interrel tonks for Civil servants

s infarmial tocds 1o dovelop your digial skills n Fres
ond productily

Econemics for policy advisars £a08
Undendand the economed imeact of your

palicy ana (for grades 687) - 3 days

Academia de Lideranca (Civil Service Leader-
ship Academy)

Também ligada ao Gabinete Central, a Academia de
Lideranca oferece programas de desenvolvimento
de liderancas para apoiar os gestores do SCS em
seu aprimoramento de habilidades de gestdo e em
momentos de transicdo de carreira, especialmente
com trés programas:

+ Programa de Lideranca de Diretor Adjunto (De-
puty Director Leadership Programme)

+ Programa de Lideranca de Diretor (Director Lea-
dership Programme)

* Programa de Lideranca do Diretor Geral (Direc-
tor General Leadership Programme)

Cada programa possui seus temas e formas de
aprendizagem, e além dessas, oferecem:

| eadership and management
n Frea

Communicating with confidence -
managers' toolkil

Improve your conficancs whian engioging with
collsies

Change leaders.
Inspira and angage others whan leadng
change (for grades B&T 10 SC5) - 1 day

Constructive conversations
AdCess pariomTmancs SEues postvely and
successiuly for ED to BED) - 1 day

Meurcscignce of Radersiip - Mmastercliss
Gt this most Sroem your brain 1o periom of

your basd (lor grade T 1o 2G5 -1 day

Leading with imeact
Lapcership cdessioprmsn progrsTems jor
EEDw - & danve owar d monihs

Leading with Dlrpose
Leadership developman progremme for
gradas BAT - O days over U monihg

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_vOf-webtagink.pdf)
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+ Aprendizagem imersiva: desenvolve habilida-
des de lideranca por meio da aprendizagem re-
flexiva.

Orientacao para o servico publico: apoia 0s no-
vos lideres novos por meio de workshops, semi-
narios, eventos e parcerias.

Lideres confiantes em bem-estar: explora o que
€ bem-estar e identifica os passos que podem
tomar como lideres e as areas em que podem
fazer uma diferenca positiva na vida dos cole-
gas no trabalho.

+ Formando Equipes do Servico Civil (Civil Service
Teaming) explora desempenho e bem-estar nas
equipes, ajudando-0s a terem conversas signi-
ficativas, construir relacionamentos e um senso
de consciéncia sobre o desempenho de suas
equipes.

+ Lideranca em um ambiente multidisciplinar: aju-
da a ampliar a compreensao e a capacidade das
funcoes centrais do servico publico e profissdes
por meio de workshops, recursos e eventos.

Principais oportunidades de desenvolvimento
de lideranca: consistem em masterclasses, co-
aching e mentoring, e ferramentas de diagnos-
tico.

Coaching: fornece suporte individual para me-
lhorar seu desempenho no trabalho ou ajuda-lo
a trabalhar em prol das metas.

A Academia de Liderancga 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 pratica de compartilhamento, constru-
cao de redes, coaching, conjuntos de mentoria
e aprendizagem pela acao.

+ 70% da aprendizagem no local de trabalho, onde
o ato de lideranca realmente acontece.

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

Ha de se destacar o esforco diferenciado para de-
senvolver o nivel gerencial estratégico (SCS), pilar
central da Gestdao do Desempenho no Governo Bri-
tdnico. Contando com a coordenag¢do do Gabinete
Central, conduzem estratégias e acdes tais como:

Estratégias de Capacitacdo para o SCS

« Comunicacao constante do Civil Service HR
com o RH dos orgaos.

* Intensas pesquisas sobre gestao do desem-
penho.

+ Reunides com os orgaos para compartilhar li-
¢oes aprendidas.

+ Palestras e grupos focais.

- Folders e cartilhas de orientacao.

+ Dentro de cada érgao:

+ Consulta a funcionarios para alinhar a percep-
cao interna.

+ Grupos focais frequentes.

- Rede de lideres.

- Kits de Ferramenta Gerencial (tool kits) para
auxiliar os gestores.

Quadro 1: estratégias de capacitacdo para o SCS (elaboracdo

nossa)

Nesse sentido, hd uma atuacdo em forte parceria
com uma unidade inteiramente dedicada a pesqui-
sas de comportamento humano, motivacdo e enga-
jamento, o Behavioural Insights Team, vinculado ao
Servico 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 acdes das unidades centrais, como o Civil
Service Learning (CSL) e a Academia de Lideranca
(Civil Service Leadership Academy), dentre outros.
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Como ponderacdles finais, pode-se afirmar que os
modelos de Gestdo do Desempenho do Governo
Britanico apresentaram grandes avancgos, a partir de
evolucdes em longas experiéncias de implantacdo
e ajustes, principalmente para o SCS, que recebe
grande atencdo e investimento: desde a selecdo,
passando pelas carreiras, desempenho e desen-
volvimento, incluindo a responsabilizacdo pelos
resultados. Para os servidores tatico-operacionais,
0s d6rgdos publicos vivem atualmente um momento
de transicdo e experimentacdo de novos modelos.
Enquanto alguns ainda seguem os moldes mais tra-
dicionais, mas com maior intensidade de comunica-
cdo, feedback e frequéncia de avaliagdes, outros, tal
qual o DWP, promoveram mudanc¢as mais disrupti-
vas em suas estratégias e procedimentos.

Por outro lado, os obstdculos e desafios para a Ges-
tdo do Desempenho do servico publico britdnico
residem essencialmente na capacidade de conciliar
o0 modelo do SCS, aplicado de maneira linear aos
gestores de nivel estratégico, com os modelos apli-
cados a camada tatico-operacional, que variam de
orgdo para drgdo. A atuacdo do Gabinete Central e
do Servico Central de RH necessitard ser cada vez
mais proxima aos érgdos publicos para poder acom-
panhar as variacdes de modelos e sua efetividade
seguindo as diretrizes originais.

No caso do DWP, a implementacdo deste novo mo-
delo de Gestdo de Desempenho é bastante nova
(pouco mais de um ano), por isso afirmam ser mui-
to cedo para medir os resultados de sua implanta-
cdo. No entanto, nas pesquisas internas realizadas
em abril e outubro, comparando as percepc¢des dos
gestores e servidores quanto ao antigo modelo de
Gestdo de Desempenho, ficou claro que este dltimo
€ mais aplicavel e eficiente para melhoria do desem-
penho. A “virada de chave” para a implementacdo
bem-sucedida foi representada principalmente pelo
esforco em garantir a adesao da administracao, es-
pecialmente pela implantacdo 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 Secretdrio Perma-
nente também ajudou sobremaneira, na medida em
que estava interessado na mudanca de cultura, no
trabalho colaborativo destinado a impactar o servico
publico prestado para que os cidaddos pudessem
perceber uma qualidade mais elevada.

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






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

observado abaixo:

InCiSE Index: United Kingdom
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Figura 6: posicionamento do servi¢o publico britdnico no The International Civil Service Effectiveness Index (InCiSE) de 2019 (Fonte:
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