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Resumo

Este relato de pratica de gestdo teve como objetivo analisar como se caracteriza a avaliacao de
desempenho individual em uma empresa publica de pesquisa e inovacao. Para os gestores da
Embrapa, este estudo é uma oportunidade de obter informacgodes que subsidie a tomada de decisao
na gestdo de pessoas. A avaliacao de desempenho repercute no desenvolvimento organizacional e no
comportamento das pessoas, portanto os gestores apresentam interesse na ferramenta com o
objetivo de melhoria da gestdao nas organizagoes. A unidade da Embrapa foco deste relato possui
entre 120 e 150 empregados e esta localizada no Nordeste brasileiro. Foi escolhida por ser uma
Unidade com evolucao expressiva no seu desempenho institucional. Este relato foi realizado por
meio de dados documentais disponibilizados no site da Embrapa e fornecidos pelo Chefe Adjunto de
Administragao que participou da implantacao da metodologia e autorizado pelo Chefe Geral da
Unidade. Utilizou-se, portanto, para a pesquisa documental o PDE 2020-2030, a Norma de avaliagao
de desempenho individual corporativa, a Instrucao de Servigo de avaliacao de desempenho
individual da Unidade (I.S.) e 0 Manual de procedimentos. A partir da pesquisa realizada, foi possivel
identificar que o modelo adotado pela Unidade estudada promoveu um empenho maior dos
empregados para uma composicao de agenda individual mais competitiva, contribuindo para o
alcance da meta do agrupamento. Com a realizagao deste relato de praticas de gestao foi possivel
concluir que o processo de avaliacao de desempenho individual de uma unidade de pesquisa e
inovacao do Nordeste do Brasil utiliza uma metodologia prépria, mas seguindo os parametros
normativos. Destaca-se que ocorreu uma evolucao na relacao dos empregados envolvidos com os
resultados de maior impacto organizacional na Unidade pesquisada, que pode ser constatada na
avaliacdo de desempenho individual com o crescimento do nimero de empregados nos intervalos de
notas de alto desempenho, a partir da implantacao dessa metodologia. Foi possivel verificar também
0 avanco na avaliagao de desenvolvimento institucional da Unidade, que no inicio do processo estava
“classificada” em uma faixa e evoluiu nos anos seguintes a implantacao do processo. Por meio da
pesquisa, foi possivel perceber que o processo de avaliacdao de desempenho individual da Unidade
tem o suporte de um sistema local, que possibilita a inclusdao de todas as informagdes do processo, a
replicacao da agenda certificada pelo empregado no sistema Integro, a inclusao dos insumos
durante o acompanhamento das atividades, a realizacao da avaliacao e a emissao do extrato final.



No entanto, cabe aqui informar que o sistema informatizado de avaliagao de desempenho individual
da empresa (SIADI) estd em processo de implantagado. Segundo o colegiado de gestdo, em reuniao
sobre os documentos a serem utilizados neste estudo, o objetivo seria utilizar apenas o sistema
corporativo, caso o mesmo possibilitasse a mensuragao objetiva do alcance dos resultados no
indicador contribuicao técnica. Apos estudo do SIADI observa-se que nao sera possivel a inclusao de
uma agenda individual no sistema. Assim, sugere-se como melhoria, a possibilidade do espelhamento
da agenda das equipes do sistema Integro, de forma individual, no SIADI e a parametrizacao do
percentual de participagcao do empregado nos resultados ou, a possibilidade de acompanhamento do
alcance de cada individuo em cada resultado no qual esta vinculado no sistema Integro.
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AVALIACAO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL EM UMA EMPRESA PUBLICA DE
PESQUISA E INOVACAO

1 INTRODUCAO E CONTEXTO INVESTIGADO

Ao longo dos anos, a avaliacdo de desempenho individual foi ganhando relevancia nas
organizagdes publicas, como forma de mensuracdo do desempenho dos servidores diante do
contexto que exigia modernidade e eficiéncia do servigo publico. Segundo Reynaud e Todescat
(2017), considerar a avaliagao de desempenho individual ¢ essencial quando ha necessidade da
moderniza¢do administrativa e de gestao de pessoas.

A avaliagdo de desempenho individual ¢ um método que visa continuamente estabelecer
um vinculo da organizacdo com os trabalhadores em relagdo aos resultados organizacionais
desejados. Com ela, busca-se determinar os objetivos a serem alcangados pelos empregados,
tanto quanto fornecer feedback aos mesmos, mediante o acompanhamento do processo
realizado (Pontes, 2002). Assim, conforme Camdes, Pantoja e Bergue (2010), a avaliacdo de
desempenho individual oferece a sociedade a possibilidade de ofertar a prestagdo dos servigos
publicos, com eficiéncia e melhoria da qualidade dos servigos prestados aos cidadaos.

Segundo o Centro de Estudos Avancados em Economia Aplicada (CEPEA, 2023), que
realizou uma andlise detalhada de dados do Brasil ao longo do século 21 até agora, o
agronegocio representa cerca de 25% do PIB nacional. Nesse sentido, a relevancia deste relato
de pratica de gestao justifica-se pela sua aplicagdo em uma empresa publica de pesquisa e
inovacdo voltada a sustentabilidade do setor, visto a importdncia do agronegdcio para a
economia brasileira.

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria - Embrapa ¢ uma empresa publica,
vinculada ao Ministério da Agricultura e Pecudria - MAPA, criada em 1973 para desenvolver
a base tecnologica de um modelo de agricultura e pecuaria genuinamente tropical, cujo o
desafio ¢ garantir ao Brasil seguranca alimentar e posicdo de destaque internacional de
alimentos, fibras e energia (EMBRAPA, 2023). A Embrapa possui 43 Unidades
Descentralizadas (UDs) e tem como missao viabilizar solugdes de pesquisa, desenvolvimento
e inovacao para a sustentabilidade da agricultura em beneficio da sociedade. Este estudo foi
aplicado em uma UD do Nordeste.

Assim, considerando o contexto investigado, este estudo busca analisar como se
caracteriza a avaliacdo de desempenho individual em uma empresa publica de pesquisa e
inovacdo. Para os gestores da Embrapa, este estudo ¢ uma oportunidade de obter informagdes
que subsidie a tomada de decisdo na gestao de pessoas. A avaliagdo de desempenho repercute
no desenvolvimento organizacional e no comportamento das pessoas, portanto os gestores
apresentam interesse na ferramenta com o objetivo de melhoria da gestdo nas organizagdes
(Guesser; Ensslin; Petri, 2020).

Este relato de pratica de gestdo foi realizado por meio de dados documentais
disponibilizados no site da Embrapa e fornecidos pelo Chefe Adjunto de Administracao que
participou da implantagdo da metodologia e autorizado pelo Chefe Geral da Unidade.

2 DIAGNOSTICO DA SITUACAO-PROBLEMA

A unidade da Embrapa foco deste relato possui entre 120 e 150 empregados e esta
localizada no Nordeste brasileiro. Foi escolhida por ser uma Unidade com evolucio expressiva
no seu desempenho institucional. Inicialmente, identificou-se a constru¢ao corporativa da
avaliacdo de desempenho na empresa, que perpassa a nivel macro pelo Plano Diretor da
Embrapa (PDE) 2020-2030 e traz um novo olhar sobre o posicionamento institucional,
observando a diversidade dos ecossistemas de inovagao para avango na execuc¢ao de Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovagdo (PD&I), as relagdes institucionais e a inteligéncia agropecuaria,
assim como o fortalecimento da governanca e da gestdo.



Utilizou-se para a pesquisa documental o PDE 2020-2030, a Norma de avaliagdo de
desempenho individual corporativa, a Instrugdo de Servigo de avaliagdo de desempenho
individual da Unidade (I.S.) e 0 Manual de procedimentos.

O PDE 2020-2030) apresenta-se de dominio publico, portanto o acesso pode ser realizado
através do site da empresa. A Norma de avaliacdo de desempenho individual corporativa e a
L.S. estao disponiveis no Boletim Administrativo de Publicagdes (BCA), cujo acesso € restrito
somente aos empregados. O Manual de procedimentos, revisado em 22/12/2022, esta
disponivel no Sistema Eletronico de Informacao (SEI), com acesso restrito aos empregados. O
acesso a I.S. e aos dados da Unidade foram autorizados, por meio de mensagem eletronica, pelo
Chefe Geral da Unidade. A disponibilizagdo da Norma e do Manual foi autorizada pela gerente
de gestao de pessoas.

A Norma de avaliacdo define as regras para o processo de avaliacdo de desempenho
individual dos empregados de todas as Unidades da empresa devido a observancia aos
principios de equidade e justiga.

Conforme Embrapa (2023), no Manual de procedimentos, o modelo adotado se aplica a
todos os empregados da empresa, em todas as Unidades. As Unidades estabelecem
Agrupamentos; Indicadores (e pesos); Formas de avaliagdo dos indicadores; Fontes de
avaliacdo dos indicadores (e pesos; e, se for o caso, regras de tratamento de discrepancias); e
Sistematica de registro de desempenho do empregado, em estrita conformidade com a Norma.

A LS. ¢ o instrumento de formalizagdo corporativa dessa operacionalizagao de cada
Unidade. As particularizagdes descritas nas Instrucdes de Servigos pelas Unidades preservam,
segundo Embrapa (2023), a unidade do processo e permite respeitar as diferencas de natureza,
contexto e complexidade do trabalho realizado em cada Unidade da empresa.

3 RESULTADOS OBTIDOS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL

O posicionamento estratégico da Embrapa ¢ definido pelos objetivos apresentados no
Plano Diretor da Embrapa (PDE). Estes objetivos estdo classificados em objetivos finalisticos,
associados ao ecossistema de inovagdo, e objetivos de gestdo, associados a eficiéncia
organizacional, que buscam garantir o cumprimento da missdo da Embrapa em PD&I, bem
como consolidar a exceléncia em gestdo (EMBRAPA, 2020).

O PDE, além de apontar os caminhos da pesquisa agropecudria a serem percorridos pela
empresa, em conjunto com os parceiros, estabelece de forma inovadora metas estratégicas
robustas que visam dar concretude aos objetivos propostos. Tais metas serdo monitoradas por
meios de indicadores para o acompanhamento constante do seu desempenho, € as metas
propostas poderdo ser ajustadas sempre que necessario, de modo a atender as demandas do setor
produtivo, do governo e da sociedade (PDE, 2020).

Diante dos desafios estratégicos e da necessidade de transparéncia dos resultados
entregues pela empresa perante os 0rgaos reguladores e a sociedade, foi desenvolvido o modelo
integrado de gestdo de desempenho da Embrapa (Integro).

O sistema Integro ¢ responsdvel pela articulagdo de trés componentes bésicos:
Institucional, com foco no desempenho das Unidades; Programatico, com foco no portfélio por
meio da carteira de projetos, de equipes com foco nos resultados dos projetos; e nas Ag¢des
gerenciais. O processo ocorre nas dimensoes estratégica, tatica e operacional, envolvendo:
Planejamento, Programagao, Certificagdo, Acompanhamento e Avaliacdo dos resultados.

A etapa de planejamento engloba a elaborac¢do do Plano de Execugdo da Unidade (PEU),
negociado pelo colegiado de gestio da Unidade (chefia). O processo acontece sob a
coordenagdo da Secretaria de Desenvolvimento Institucional (SDI), e uma vez aprovado o
plano, os compromissos assumidos pela Unidade devem ser cadastrados no Integro.

A etapa seguinte ¢ a elaborag@o da agenda de trabalho anual (ATA) da unidade, momento
onde sdao estabelecidos os resultados anuais esperados, e para o alcance dos resultados sao
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estruturadas Ag¢des Gerenciais (AG) e Solug¢des/Contribuigdes de Inovagao (SCI), toda
programacao também serd incluida no Integro. Na sequéncia, inicia-se a etapa de negociacao,
apos a certificagdo da ATA da Unidade pelo colegiado de gestdo (chefia). Cada empregado
deve acessar sua agenda, fazer a indicacdo da sua participagdo nos resultados esperados de cada
acdo gerencial e de SCI em que participa (sim/ndo). Feita a proposta de participacdo, o
supervisor imediato deve certificar a agenda de cada empregado da sua equipe.

Durante a fase de execugao, ocorre a etapa do acompanhamento dos resultados esperados
para cada ac¢do gerencial ou SCI, sendo o lider da agdo gerencial, o responséavel pelo registro,
que deve ser feito a cada quadrimestre por meio do relato do andamento, indicando o status de
alcance de cada resultado esperado na medida em que forem concluidos.

Salienta-se que o sistema Integro ndo foi concebido para realizar a gestdo do desempenho
individual, ele tem o pressuposto de fortalecer a atuacdo em rede das equipes constituidas dos
empregados da empresa. Ele vincula-se a entrega de resultados cooperativos planejados e
negociados pela Unidade, visando o alcance do seu plano de execucdo. O sistema Integro
possibilitou o entendimento da agenda institucional por equipes.

A partir dessa integracdo, as agendas da Unidade deixam de ser um compilado de
atividades nas quais os empregados realizam e passam a ser definidas a partir das entregas, que
a empresa se compromete, por meio de suas Unidades, a sociedade. Para isso, a alocacdo dos
empregados nos resultados ocorre apenas ap6s a constituicdo da agenda da Unidade (Figura 1).

: - -
= Objetivo
s ) -
.E Plano Diretor -
E -
w
4 Desafio ) \ ‘l/
& ¢
8 Compromisso ( ™\
z : @
Planejamento o | e ey Wituer .
Chate Adjures
ihamento
G quadrimestral- '8
Relato de Resultados U
5 _ (N obidos o vaid "
E Programacao ) -
S Anual S"I"‘\‘::: g:" AcSo Gerencial ‘3’
g ’ -
5 Boas Praticas
o g azC
o Resultado Resultado z &Z’:’:"‘-ﬁ;mx«m
Esperado —- Esperado 3 Engsar a equipe na programacio
\ T 4 Avalar objedvaments oS resutacos

Figura 1 - Descri¢do do alinhamento entre nivel estratégico, tatico e operacional
Fonte: Embrapa (2023).

Ao final do ano corrente, todos os resultados sdo avaliados pelo colegiado de gestdo da
Unidade e servirdo como insumo para a avaliacao de desempenho individual que € realizada no
ano seguinte. Na avaliacdo de desempenho individual sdo considerados aspectos relacionados
as participagdes, contribuigdes e entregas negociadas com o Superior Imediato,
correspondentes ao grau de complexidade das atribuicdes e responsabilidade do cargo do
empregado, de acordo com o Plano de Carreira e Desempenho da Embrapa, necessarias para o
cumprimento da ATA.

O processo de avaliagdo de desempenho individual ¢ dividido em trés etapas:
planejamento da avalia¢do, acompanhamento do trabalho do empregado (que acontecem no ano
base/corrente) e execucao da avaliacao (que ¢ realizada no ano subsequente).

A avaliagdo foca nos indicadores e pesos definidos na etapa de planejamento, que serdo
levados em consideracdo para avaliagdo de desempenho individual dos empregados. A etapa
de planejamento da avaliagdo ¢ realizada pelo colegiado de gestdo da Unidade, durante o
periodo de elaboracdo e certificagdo da agenda institucional, sendo a periodicidade de
elaboracao anual.



Para a definicdo dos agrupamentos, todos os empregados lotados na Unidade devem ser
agrupados e a composicao dos agrupamentos deve considerar a similaridade das entregas dos
empregados nos resultados da agenda institucional, considerando o nivel de complexidade das
atribui¢des/responsabilidades dos cargos, conforme o Plano de Carreira da empresa (Quadro

1.

Carreiras Cargo Classes
Pesquisa e Desenvolvimento Nivel Superior Pesquisador Be A ~
I (em extin¢ao)
Suporte a Pesquisa ¢ NiYel Sup'er.ior Al,lali.sta BeA
Desenvolvimento Nivel Médio Técnico BeA
Nivel Fundamental Assistente C,BeA

Quadro 1 - Estrutura de carreiras e cargos de provimento efetivo
Fonte: Adaptado de Embrapa (2023).

Os agrupamentos formados na I.S. observam as questdes normativas (Quadro 2).

Agrupamentos Composicio
1: Chefias-adjuntas Empregados em func¢fo de chefe adjunto
2: Gestores da atividade-fim Empregados com supervisdo, ligados as atividades de pesquisa e inovacéo
3: Gestores de apoio Empregados com supervisdo, ligados ao apoio da atividade fim
4: Pesquisadores Empregados no cargo de pesquisador
5: Analistas técnicos Empregados no cargo de analista, ligados a execucéo das atividades da atividade fim
6: Analistas de apoio Empregados no cargo de analista, ligados a execugio das atividades de apoio
7: Técnicos Empregados no cargo de técnico
8: Assistentes de campo Empregados no cargo de assistente, ligados as atividades do campo experimental
9: Assistentes de apoio Empregados no cargo de assistente, ligados a execugio das atividades de apoio

Quadro 2 - Agrupamentos da Avaliacdo de desempenho individual da Unidade, ano base 2022.
Fonte: Adaptado de Embrapa (2023).

Para a defini¢ao dos indicadores e seus respectivos pesos, a avaliagdo de desempenho
individual do empregado possibilita o uso de até trés indicadores, sendo eles: contribui¢do
técnica, competéncia comportamental e engajamento com o trabalho. A Unidade deve
selecionar os indicadores que serdo utilizados para cada agrupamento (Quadro 2), para aferir o
desempenho dos empregados durante o ano base do processo, sendo obrigatorio utilizar no
minimo um indicador para cada agrupamento de empregados, conforme Norma (Embrapa,
2021).

O colegiado de gestdo definiu na L.S. (Embrapa, 2022), atendendo aos requisitos
normativos (Embrapa, 2021), que os indicadores e pesos seriam conforme a Tabela 1.

Tabela 1 - Agrupamentos da Avaliacdo de desempenho individual da Unidade pesquisada, ano
base 2022

Agrupamento _ Indicadores
Contribuicio Técnica Engajamento
Analistas de apoio 80% 20%
Analistas técnicos 80% 20%
Assistentes de apoio 80% 20%
Assistentes de campo 80% 20%
Chefias adjuntas 80% 20%
Gestores da atividade-fim 80% 20%
Gestores de apoio 80% 20%
Pesquisadores 80% 20%
Técnicos 80% 20%

Fonte: Adaptado de Embrapa (2023).

Observa-se que para todos os agrupamentos os indicadores e 0s respectivos pesos
definidos na Unidade foram os mesmos: contribuicdo técnica (80%) e engajamento (20%). A
nota final do engajamento ¢ um valor entre 0 e 4 que define em que grau o empregado
apresentou no exercicio de suas atividades as caracteristicas relacionadas ao envolvimento, o
esfor¢o, a dedicagdo e a disponibilidade para o cumprimento dos resultados previstos. A escala
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¢ associada aos seguintes conceitos: valor inteiro 0 (zero) a “nunca apresentou ao longo do ano
base do processo”; 1 (um) a “raramente apresentou ao longo do ano base do processo”’; 2 (dois)
a “algumas vezes apresentou ao longo do ano base do processo”; 3 (trés) a “frequentemente
apresentou ao longo do ano base do processo”; e 4 (quatro) a “sempre apresentou ao longo do
ano base do processo”. O conceito € obtido pela média aritmética simples das notas de cada
categoria.

O impacto de cada resultado ¢ definido pelo colegiado de gestdo, segundo metodologia
apresentada no anexo I da 1.S., e leva em conta o planejamento estratégico e os objetivos
organizacionais. No planejamento e negociacdo da agenda individual do empregado, a
defini¢dao do percentual previsto de participacao nos resultados ¢ de responsabilidade do lider
da Acdo Gerencial, a partir da negociagdo com as equipes de trabalho.

As defini¢des da etapa de planejamento, estabelecidas pelo colegiado de gestdo, sdo
publicadas como 1.S. no BCA e amplamente divulgadas na Unidade. E necesséario que na I.S.
esteja descrita a sistematica de registro de desempenho do empregado durante o periodo de
execucdo da agenda individual e deve ser realizado no minimo um registro do desempenho do
empregado durante o ano base de trabalho.

Os empregados entregam os comprovantes aos lideres de AG’s que acompanharam a
realizacdo dos resultados durante o ano e devem inserir no sistema Integro, informando se foi
alcancado totalmente, parcialmente ou nao realizado, compartilhando com os chefes adjuntos
da éarea. Os chefes se reunem em colegiado e atribuem no sistema local de avaliagdo de
desempenho individual as notas aos resultados em conformidade com o alcance e qualidade.
Em seguida, os lideres de AG’s inserem as informagdes sobre o desempenho das equipes sob
sua lideranga no sistema local de avaliagdo de desempenho individual. Estas informagdes
servem como insumos para a Avaliagdo de Desempenho Individual. Oportunidade para os
lideres de AG’s realizarem os Ultimos ajustes na composi¢do das equipes e percentuais dos
resultados, se for o caso.

Apos a inser¢ao dos insumos pelos lideres de AG’s, os supervisores verificam o que foi
incluido e se for necessario incluir alguma ponderagdo, ele especifica no sistema para que o
Chefe geral tenha todos os subsidios para realizar a avaliagdo de desempenho individual. Apds
o chefe definir as notas de cada individuo, em cada resultado, incluir as notas em cada categoria
e item desdobrado do indicador de engajamento, o sistema calcula e gera o extrato que ¢
disponibilizado para acesso do empregado. Caso o empregado discorde de alguma nota ou
percentual de participagdo, se ndo ajustou com o lider, ele deve entrar com um pedido de recurso
junto ao Comité de Avaliacdo de Desempenho Individual que é definido anualmente, com
paridade entre representantes da empresa e eleitos pelos empregados.

Nesse ponto, salienta-se que o modelo adotado pela Unidade estudada promoveu um
empenho maior dos empregados para uma composicao de agenda individual mais competitiva,
contribuindo para o alcance da meta do agrupamento. E possivel que a relagdo da avaliagio de
desempenho individual com a remuneracao potencialize ainda mais o interesse dos empregados
em melhorar seu desempenho.

5 CONCLUSOES E CONTRIBUICOES

Com a realizacdo deste relato de praticas de gestao foi possivel concluir que o processo
de avaliagao de desempenho individual de uma unidade de pesquisa e inovacao do Nordeste do
Brasil utiliza uma metodologia propria, mas seguindo os pardmetros normativos. Destaca-se
que ocorreu uma evolucao na relagao dos empregados envolvidos com os resultados de maior
impacto organizacional na Unidade pesquisada, que pdde ser constatada na avaliacdo de
desempenho individual com o crescimento do nimero de empregados nos intervalos de notas
de alto desempenho, a partir da implantagcao dessa metodologia. Foi possivel verificar também



o avanco na avaliacao de desenvolvimento institucional da Unidade, que no inicio do processo
estava “classificada” em uma faixa e evoluiu nos anos seguintes a implantacao do processo.

Por meio da pesquisa, foi possivel perceber que o processo de avaliagdo de desempenho
individual da Unidade tem o suporte de um sistema local, que possibilita a inclusao de todas as
informacgdes do processo, a replicacdo da agenda certificada pelo empregado no sistema Integro,
a inclusao dos insumos durante o acompanhamento das atividades, a realiza¢ao da avaliacao e
a emissao do extrato final.

No entanto, cabe aqui informar que o sistema informatizado de avaliagdo de
desempenho individual da empresa (SIADI) estd em processo de implantacdo. Segundo o
colegiado de gestdo, em reunido sobre os documentos a serem utilizados neste estudo, o objetivo
seria utilizar apenas o sistema corporativo, caso o mesmo possibilitasse a mensuracao objetiva
do alcance dos resultados no indicador contribuicao técnica. Apds estudo do SIADI observa-se
que ndo sera possivel a inclusdo de uma agenda individual no sistema. Assim, sugere-se como
melhoria, a possibilidade do espelhamento da agenda das equipes do sistema Integro, de forma
individual, no SIADI e a parametrizacdo do percentual de participacdo do empregado nos
resultados ou, a possibilidade de acompanhamento do alcance de cada individuo em cada
resultado no qual esta vinculado no sistema Integro.
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