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Sumario Executivo

Em atendimento ao disposto no Plano Anual de Auditorias, Atividades e A¢des de Controle
Interno (PAInt) para o exercicio de 2022, a presente auditoria objetivou examinar, sob uma
Otica operacional, o processo de trabalho de avaliacdo de desempenho de pessoal, os
riscos e os controles existentes. Ainda sobre o mesmo assunto, foi verificada a aderéncia
aos critérios e procedimentos contidos na legislacdo. Adicionalmente, buscou avaliar em
que medida o Senado Federal implementa politica embasada nas boas praticas
disseminadas.

Segundo o Instituto dos Auditores Internos (//A - The Institute of Internal Auditors), a
auditoria operacional configura-se como um processo sistematico de avaliacdo da
economicidade, eficacia e eficiéncia sobre o controle empreendido pela administracao de
uma organizacao. No caso desta auditoria, a abordagem complementar sobre a legalidade
de alguns elementos do objeto tornou-se necessaria em razdo das especificidades
atinentes ao tema.

De acordo com os testes de auditoria aplicados sobre as avaliacbes de desempenho para
fins de estagio probatdrio, promogao por mérito e para cumprimento de decisao judicial para
a Gratificacao de Desempenho (GDSF), nao foram identificadas inconsisténcias. Contudo,
constatou-se inconformidade quanto a aplicacao do art. 92, da Lei 12.300/2010, que versa
sobre a GDSF.

Como oportunidade de melhoria, um segundo achado se refere a insuficiente
implementacéo e formalizagdo de politica de gestdo de desempenho de pessoal aderente
as boas praticas para aperfeicoamento organizacional, preconizadas pela academia e
observadas em outros 6rgaos publicos.

Sublinhe-se que a Gestao vem adotando iniciativas para aprimoramento e estabelecimento
de boas praticas, como a implementacao dos Planos de Gestao e o projeto para criacao do
Plano de Desenvolvimento Individual — PDI. A utilizacao de metodologia baseada nos OKRs
(Objectives and Key Results) como elemento estratégico também é observada como um
aspecto positivo, proporcionando monitorar o desempenho organizacional de maneira mais
tangivel.

Ante o exposto, as recomendacdes apresentadas pela equipe de auditoria foram: “realizar
avaliacao de desempenho para fins da gratificacdo de desempenho do Senado Federal
(GDSF), nos termos do art. 9° da Lei n® 12.300/2010” e “avaliar a oportunidade e
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conveniéncia de se implementar politica de gestdo de desempenho de pessoal aderente as
boas praticas”.
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1. Introducao

Auditoria operacional realizada em cumprimento as atribuicées contidas no art. 231, §2°, V,
do Regulamento Administrativo do Senado Federal — RASF e disposicdes expressas no art.
74 da Constituicao Federal, consoante o Plano Anual de Auditorias, Atividades e Agdes de
Controle Interno (PAInt), aprovado pelo Primeiro-Secretario, conforme Portaria n® 5/2022,
juntada ao documento n® 00100.089342/2021-75.

Em razao do dilatado prazo decorrido do exame por parte desta AUDIT e também em
virtude da elevada importdncia do assunto para os objetivos estratégicos do Senado
Federal, a gestdo de competéncias, desempenho e politicas de desenvolvimento de
pessoal € um dos macroprocessos priorizados para avaliacao na tematica de Gestao de
Pessoas. Esse macroprocesso possui amplo espectro, formando o que se denomina
Gestao do Desempenho. Assim, quando da elaboracédo do planejamento anual, optou-se
por restringir o exame de auditoria, com foco no pilar da avaliacdo de desempenho.

O Servigo de Gestdao de Competéncias, Desempenho e Politicas de Desenvolvimento de
Pessoal (SECODEPE), unidade pertencente a Coordenacdo de Politicas de Pessoal
(COPOPE/SEGP), € o gestor do processo de trabalho. Suas atribuicées estao definidas no
art. 221, § 29, inciso VIII, alinea “b”, do RASF:

Servigo de Gestao de Competéncias, Desempenho e Politicas de Desenvolvimento
de Pessoal, ao qual compete gerir o subsistema de administracdo de competéncias;
levantar os perfis de competéncia demandados pelos cargos e fungoes, subsidiando
0 subsistema de selecao de pessoal e o de desenvolvimento; administrar os
subsistemas de selecdo e de avaliacao de desempenho de pessoal, inclusive
para fins de progressdao funcional, estagio probatério, estabilidade,
pagamento da gratificacao de desempenho; propor e coordenar as politicas de
desenvolvimento e de capacitagdo de pessoal; gerir o Banco de Talentos com as
informagdes complementares relativas a conhecimentos, experiéncias e habilidade
dos servidores; acompanhar o relatério de desempenho dos Planos de Gestao

implantados no Senado Federal; e executar outras tarefas correlatas. (grifo nosso).

Sao também partes interessadas o Escritério Corporativo de Governanca e Gestao
Estratégica (EGOV), 6rgdo com atribui¢des centrais na definicdo e acompanhamento dos
objetivos e metas do Senado Federal, e o Instituto Legislativo Brasileiro (ILB), que possui
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atuacao no desenvolvimento dos servidores, por meio da oferta de acées de capacitacao e
treinamento.

No contexto do Senado Federal, o tema, atualmente, abrange as avaliacbes de estagio
probatorio, avaliacdes para fins de promocao por mérito de servidores efetivos e avaliagdes
para aplicacdo da Gratificagcdo de Desempenho, estabelecida pela Lei 12.300/2010.
Complementarmente, alguns servidores estdo submetidos ao Plano de Gestao instituido
pelo Ato do Primeiro-Secretario n® 2/2017 c/c o Ato da Diretoria-Geral n® 24/2021.

Conforme matriz de riscos elaborada com o suporte da area gestora (NUP
00100.069977/2022-37), identificaram-se riscos relacionados a possiveis falhas
operacionais no ambito das acoes existentes, inconformidades nas avaliacdes para fins de
aplicacao da Gratificacdo de Desempenho, bem como riscos de nao aderéncia as boas
praticas.

Cumpre ressaltar que, quando da elaboragdo da Analise Preliminar do Objeto Auditado
(NUP 00100.061213/2022-01), apresentou-se fundamentagao teérica pertinente ao tema,
que embasara o reporte do achado “7.2. Insuficiente implementacao e formalizacao de
politica de gestao de desempenho de pessoal aderente as boas praticas”.

De acordo com o levantamento sobre a legislacao geral, normativos internos e demais
parametros que regem a avaliagdo de desempenho de pessoal na Administracao Publica,
destacam-se como critérios de auditoria:

Lei 8.112/1990;

Parecer da Advocacia do Senado Federal n® 135/2010;

Instrucdo Normativa da Secretaria de Gestao de Pessoas n° 1/2014;

Ato da Comisséo Diretora n® 17/2015;

Lei n® 12.300/2010;

Resolucao n® 69/2012;

Ato da Comisséo Diretora n® 2/2018;

Ato da Comisséo Diretora n® 20/2013;

Tutela proviséria concedida no ambito dos processos judiciais n® 036611-
10.2016.4.01.3400 (vide NUP  00200.000779/2017-63) e  0036204-
04.2016.4.01.3400 (NUP 00200.000892/2017-49);
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10. Ato do Primeiro-Secretario n® 2/2017;

11. Ato da Diretoria-Geral n? 24/2021;

12. Guia Referencial para Medicao de Desempenho e Manual para Construcao de
Indicadores (2009);

13. Acordao 358/2017 — TCU — Plenario.

Dado que avaliar o desempenho de seus servidores se materializa como um instrumento
de gestao para melhoria, almejada como um dos objetivos estratégicos da Casa, frise-se
que em levantamento realizado em 04/05/2022, por meio do Arquimedes, foi verificado que
dos 6.079 servidores ativos apenas 511 (8,4%) sao elegiveis para promogao funcional, haja
vista que efetivos que alcangaram o ultimo padréo para seu cargo (1.412) e servidores
comissionados (4.156) ndo sao avaliados para o referido fim.

No que concerne aos sistemas que apoiam o objeto auditado, o Ergon agrega as principais
funcionalidades, incluindo algumas rotinas automatizadas. Ha solugao disponibilizada na
Central de Servicos Administrativos para formalizar o pedido das unidades interessadas em
se vincular ao regime de Plano de Gestdo. Ainda, estd em curso, a cargo do
Prodasen/COSTIC/SEIDIC, o desenvolvimento de solugdo para implantar o PDI, que foi
acima mencionado.

2. Objetivos

= Avaliar, sob uma 6tica operacional, o processo de trabalho, os riscos envolvidos e 0s
controles existentes;

= Avaliar a aderéncia aos critérios e procedimentos contidos na legislacdo externa e
interna que versa sobre 0 assunto;

= Avaliar a aderéncia do modelo aplicado as boas praticas que tratam o tema.

3. Escopo

A delimitagdo do escopo redundou no exame sobre as avaliagdes de desempenho de
pessoal, abrangendo a avaliacdo de estagio probatério, a avaliagdo para promogao por
mérito, além daquelas realizadas por forca judicial para fins da avaliacao individual que
compde parcela variavel da Gratificagcdo de Desempenho estabelecida em Lei. Neste
sentido, foram considerados os controles implementados pela gestdo, os riscos do
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processo e a estrutura organizacional, de modo a verificar a eficacia, a eficiéncia e a
legalidade dos processos.

Quanto a avaliacdo de estagio probatério, grife-se que o processo de trabalho esta
praticamente inativo, dado que o ultimo concurso para admissao de efetivos ocorreu no ano
de 2012. Apenas alguns servidores nomeados em decorréncia de decisao judicial recente
seguem com o estagio probatério em aberto. Assim sendo, definiu-se como escopo de
exame aqueles servidores nomeados no certame de 2012.

Com relacado a avaliacao para fins de promocao por mérito, ficou estabelecido que a
populacao para execucao dos testes seria formada pelos servidores efetivos submetidos a
avaliacao de desempenho e promovidos por mérito no exercicio de 2022, até 23/06/2022,
data em que foi efetuado o levantamento das Portarias de Promocao publicadas no Boletim
Administrativo do Senado Federal (BASF).

No que concerne ao terceiro ponto, se vincula aos 50 servidores abrangidos pelas decisdes
judiciais que garantiram a realizacao das avaliacées de desempenho para cumprimento do
que dispée a Resolugcdo n? 69/2012. Apds determinacdo da Diretoria-Geral (NUP
00100.077787/2019-98), considerou-se o0 segundo semestre de 2019 como o primeiro
periodo avaliativo, estando cada servidor submetido as avaliacbes de desempenho
semestrais, conforme prevé a supracitada norma. Desse modo, considera-se como escopo
auditado todos formularios cadastrados no Sigad para o referido fim.

Consoante levantado na introducdo do presente relatério e destrinchado na Analise
Preliminar do Objeto Auditado (NUP 00100.061213/2022-01), o objeto auditado esta
contido na tematica da Gestao do Desempenho, que abarca, ainda, outras areas que nao
constituem diretamente escopo de trabalho nesta oportunidade.

Em adicdo, ndo faz parte dos objetivos de auditoria recomendar a aplicacao de metodologia
especifica para avaliagdo dos servidores do Senado Federal, limitando-se a sugerir boas
praticas para fomento da teméatica.

4. Questoes de Auditoria

A formulacdo das questdes de auditoria buscou abranger o exame de aspectos
operacionais relacionados as avaliagcbes de desempenho de pessoal estabelecidas para
cumprimento de dispositivo legal, bem como avaliar a aderéncia das agoes existentes as
boas praticas disseminadas. Desse modo, os papéis de trabalho elaborados visaram
responder os seguintes pontos:
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» Questao 1: O processo auditado esta estruturado de forma a cumprir os objetivos e
diretrizes normativas quanto a avaliacao para fins de estagio probatério?

= Questao 2: O processo auditado esta estruturado de forma a cumprir os objetivos e
diretrizes normativas quanto a avaliacao para fins de promogao funcional?

= Questao 3: O Senado Federal cumpre o disposto no art. 92 da Lei n® 12.300/2010, c/c
as definicées contidas na Resolucao n® 69/20127?

» Questdao 4: O Senado Federal cumpre as determinacées exaradas nas decisdes
judiciais?

= Questdo 5: Em que medida o Senado Federal executa uma politica de avaliagdo de
desempenho aderente as boas praticas estabelecidas?

o

Metodologia

Na presente auditoria, foram adotadas diferentes técnicas com o fito de obter evidéncias
que sustentem os achados. Considerando a complexidade do assunto, as primeiras etapas
do trabalho consistiram em entrevistas com especialistas, levantamento de referencial
bibliografico e benchmarking com outros érgdos da Administragcdo Publica, visando obter
indicacOes de boas praticas e elencar desafios de cunho pratico.

Ainda na fase de planejamento, conforme previsto no Manual de Normas Operacionais
Auditoria do Senado Federal (MANOP/AUDIT), foi compilada a legislacdo — interna e
externa — que determina os critérios de conformidade aplicaveis as quatro primeiras
questdes de auditoria listadas no topico acima.

Foram elaborados e validados com a area gestora os mapeamentos de cada processo de
trabalho correlacionados ao objeto, que podem ser visualizados na Analise Preliminar do
Objeto Auditado (NUP 00100.061213/2022-01). Adicionalmente e seguindo sistematica
interativa, houve a constru¢do da matriz de riscos, a fim de elencar os principais pontos de
vulnerabilidade e verificar os controles mitigatérios correspondentes.

Sobre os testes empreendidos na execuc¢ao da auditoria, foram verificados os requisitos de
conformidade acessiveis por meio do Sigad, Ergon Producdo e BASF. Os procedimentos
para exame das questdes 1, 2 e 4 seguiram a metodologia de amostragem probabilistica,
com a selecéo dos registros testados feita por meio de sorteio aleatério, sendo possivel
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generalizar os resultados para toda a populacdo, dentro dos parametros estatisticos de
indice de confianca de 95% e margem de erro de 5%

Como detalhado no tépico “Definicao do espaco amostral”, contido no Plano Individual de
Auditoria (NUP 00100.073682/2022-65), a populacao considerada para a primeira questao
€ de 606 individuos, com consequente amostra de 236 registros. Para o segundo ponto de
exame, para a populacdo de 465 ocorréncias, consoante os parametros estatisticos
programados, verificou-se uma amostra de 211 servidores beneficiados pela promocéao
funcional por mérito. Acerca das avaliagdes para cumprimento judicial, aglutinando todos
os periodos avaliativos transcorridos, tem-se um total de 219 formularios cadastrados no
Sigad, que resultou em uma amostra de 140 formularios de avaliagdo de desempenho
testados.

Com o objetivo de contribuir para a construcdo de um modelo que se vincula a oportunidade
de melhoria a ser abordada pela “Questdao 5”, a equipe de auditoria se utilizou,
adicionalmente, de entrevistas ndo estruturadas, técnica exploratéria prevista no art. 63,
inciso V, alinea “a” do MANOP/AUDIT, com diferentes segmentos da Casa, a saber, Chefes
de Gabinete Parlamentares, Escritério Corporativo de Governanca e Gestao Estratégica
(EGOV), Coordenadores lotados na area administrativa e Alta Administragdo. Em suma,
buscou-se compreender o0s principais desafios e possiveis abordagens para
implementagéo do assunto.

Assim, foram empregadas as seguintes técnicas de auditoria:

= Entrevista ndo estruturada;

= Mapeamento de processo;

= Extracao eletrénica de dados;
=  Benchmarking;

= Analise documental.

6. Alinhamento aos Objetivos Estratégicos

A acao de auditoria comunga com os objetivos estratégicos da organizacao, assentados no
Ato da Comisséao Diretora n? 5/2015, notadamente em relacéo a:

Aumentar a eficiéncia e a racionalidade no uso dos recursos publicos;
Melhorar de maneira continua os processos de trabalho;
Valorizar as pessoas.
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De maneira complementar, o presente relatério vai ao encontro dos seguintes resultados-
chave (OKRs) determinados para o biénio 2021-2023, segundo Ato Conjunto da Secretaria-
Geral da Mesa e da Diretoria-Geral do Senado Federal n® 1/2021:

Implantar sistematica de trabalho orientada a resultados;
Alinhamento da capacitacao com a estratégia;

Publicar nova Politica de capacitacao;

Automatizar o plano de desenvolvimento individual (PDI).

7. Achados de Auditoria

O presente tépico apresenta o resultado dos exames efetuados pela equipe de auditoria,
considerando os critérios listados e evidéncias obtidas. Frise-se que em 15/07/2022, por
meio do Oficio n® 48/2021/AUDIT/SF (NUP 00100.082661/2022-31), foi remetida matriz de
achados preliminar, para fins de conhecimento e manifestacao da Administragdo, como
destrinchado no item “8. Manifestacao da Unidade Auditada”.

7.1. Nao Realizacao de Avaliacao de Desempenho para fins da GDSF

Conforme destrinchado na matriz de riscos (NUP 00100.069977/2022-37) elaborada com
0 apoio da area gestora do processo, foi identificado e avaliado com o nivel de risco alto a
falha na implementacado de dispositivo legal, observada a legislacdo que versa sobre a
GDSF, com probabilidade e impacto maximos considerada a escala do instrumento.

Ao que se verifica pela situagao descrita no presente Relatério e reportada pela prépria
Gestdao no Despacho n® 2264/2022-DGER (NUP 00100.085406/2022-40), emitido em
resposta a matriz de achados preliminar, a situagdo consubstancia, ainda, um
descumprimento de preceito legal, pois tanto o art. 8° da Resolucéo n® 69, de 2012, quanto
o art. 92 da Lei n® 12.300/2010, determinam a instituicdo de um processo de avaliagdo de
desempenho e o pagamento da respectiva Gratificacdo de Desempenho.

Ha que se destacar que tanto a Lei ordinaria quanto a Resolugdo em questdo sao
considerados atos normativos primarios, uma vez que retiram o seu fundamento de
validade diretamente da Constituicao Federal, em observancia ao processo legislativo e
aos principios que orientam a sua elaboracao previstos no texto constitucional.

Mais precisamente, quanto a Resolugao, a Carta Magna, além de a elencar no rol do art.
59, estabelece, em seu art. 52, Xlll, a competéncia privativa do Senado Federal para dispor
sobre sua organizacao, funcionamento, policia, criacdo, transformacao ou extincdo dos
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cargos, empregos e funcdes de seus servigos, e a iniciativa de lei para fixagéo da respectiva
remuneracao, observados os pardmetros estabelecidos na lei de diretrizes orcamentarias.

Assim, conforme se verifica, no que tange a remuneracao de parlamentares e servidores,
como é o caso do pagamento da Gratificacdo de Desempenho, o Senado possui a reserva
de iniciativa para proposicao de lei que discipline esse objeto. Assim se sucedeu com a Lei
n® 12.300/2010, editada a partir do Projeto de Lei do Senado n® 372, de 2009, de autoria
da Comissao Diretora do Senado Federal.

Uma vez aprovada a norma legal e a Resolugcédo n® 69, 2012, que instituiu os critérios e
procedimentos para o pagamento da aludida Gratificacao, surge, para o Senado Federal, a
obrigacao legal de cumprir seus preceitos.

7.2. Insuficiente implementacao e formalizacao de politica de gestao de desempenho
de pessoal aderente as boas praticas

Genericamente, o0 Manual de Auditoria Operacional do Tribunal de Contas da Unido (TCU)
define boas praticas como “acbes identificadas que comprovadamente levam a bom
desempenho”. O mesmo referencial estabelece que a principal finalidade das auditorias
operacionais é aperfeicoar a gestao publica.

Portanto, para avaliacdo da “Questdo 5” de auditoria fez-se necessario elencar critérios que
vao além dos aspectos legais comumente considerados para trabalhos focados no exame
de conformidade. As boas praticas estdo assentadas no referencial tedrico do assunto,
benchmarkings realizados com outras organizacoes, além de experiéncias documentadas
pelos gestores da Casa.

Do levantamento empreendido pela equipe de auditoria, observam-se similaridades em
relacdo ao delineamento de uma boa politica de gestdo de desempenho. Consoante
apresentado na Andlise Preliminar do Objeto Auditado (NUP 00100.061213/2022-01), o
modelo abaixo contempla o que poderia ser considerado o “estado da arte” da literatura
sobre o0 assunto. A organizacdo dos componentes se assemelha a um ciclo PDCA (Plan,
Do, Check, Action), alinhado com a estratégia e gerando valor publico.

A figura a seguir apresenta a matriz de Gestdo do Desempenho e Desenvolvimento,
representando as macro-etapas e acdes vinculadas ao campo do desempenho. Destaca-
se que o modelo tedrico ndo exaure o tema, tendo a serventia de organizar boas praticas
que idealmente deveriam ser aplicadas pelas organizacdes.
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@ CESTAO DO DESEMPENHO

O 42, © o

DEFINICAO MONITORAMENTO AVALIACAO APRENDIZADO, MELHORIA
DO DESEMPENHO DO DESEMPENHO DO DESEMPENHO E RESPONSABILIZACAO
»

8A
1)

Fonte: Guia para Implementacdo da Gestdo do Desempenho e Desenvolvimento (Movimento Pessoas a
Frente, 2020)

Observa-se que o elemento estratégico permeia todas as etapas do modelo, de modo que,
em um cenario 6timo, tem-se como requisito alinhar ponta a ponta a Gestdo do
Desempenho aos objetivos da organizagdo. Para as equipes e individuos avaliados, se
sentir parte do todo impacta positivamente no sucesso da metodologia delineada.

Evidentemente, modelos sdo concebidos em nivel maximo de aderéncia aos preceitos
académicos, cabendo a cada organizagdo efetuar as adaptacbes necessarias para
alcangar um balanceamento entre teoria e pratica.

Destaca-se a relevancia da lideranca no processo de gestdo do desempenho. A
governanga comeca no topo e deve abranger toda a organizagéo, permitindo que os ciclos
de desempenho sejam efetivos.
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A etapa de avaliagcdo do desempenho nédo deve ser considerada como mera obtencao
burocratica de nota ou conceito por parte de avaliadores a avaliados. Deve sim, mensurar
o desempenho dos colaboradores, de modo a otimizar os recursos e a desenvolver acdes
associadas & missdo e a estratégia organizacional. E imperativo ter como pressuposto
explicar o porqué de um problema ou obstaculo ter ocorrido, além dos motivos para alcance
ou nao de um resultado.

Na esfera publica, o Acordao 358/2017 — TCU — Plenario e o Guia Referencial para Medicao
de Desempenho e Manual para Construcao de Indicadores, do Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestao, sdo igualmente importantes norteadores. Para avaliagdo do
nivel de maturidade em relacao ao tema, o primeiro concluiu:

190. Os resultados indicam que apenas 21% das organizacoes da APF
desenvolvem uma avaliacdo de desempenho que esteja vinculada com os
resultados planejados e diferencie altos e baixos niveis de desempenho dos
colaboradores.

[..]

200. 42% das organizagbes da APF ndo estabelecem metas de desempenho
individuais e/ou de equipes alinhadas com as metas organizacionais (AD1).

[.]

204. 45% das organizac¢des nao verificam se os colaboradores compreendem as

expectativas relativas ao seu desempenho (AD2).

208. 55% das organizagbes da APF nao verificam se ha encontros regulares entre

os avaliadores e os avaliados para acompanhar o desempenho (AD3).

Conciliando as iniciativas atualmente relacionadas a gestao de desempenho de pessoal no
Senado Federal ao modelo ilustrado, verificam-se lacunas em todos os subprocessos.
Preliminarmente, destaca-se que as avaliagbes de desempenho para estagio probatério e
promocao por mérito sao instrumentos para cumprimento de dispositivo legal, estando
descoladas de uma politica voltada a melhoria organizacional e desenvolvimento dos
servidores.
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Ademais, como mencionado no tépico “1. Introducdo”, atualmente apenas 8,4% dos
servidores ativos estdo submetidos as referidas avaliagbes, vide grafico abaixo:

Servidores do Senado Federal
Sujeitos a Avaliacdo para Promogdo

Efetivo - Ultimo Padrdo
1412
23%

Promogdo
511
8% |

Fonte: Elaborado pela equipe de auditoria, via Arquimedes (consultado em 04/05/2022)

As unidades administrativas submetidas ao regime de Plano de Gestdo (vide Ato da
Diretoria-Geral n® 24/2021 e informagdes acostadas em “8. Manifestacdo da Unidade
Auditada”) percorrem algumas etapas do ciclo, principalmente em relagdo a definicdo e
monitoramento do desempenho, ainda que de forma incipiente. Cumpre repisar que nesta
oportunidade n&o constitui escopo de auditoria avaliar detalhadamente os Planos vigentes,
sendo se deseja observar a iniciativa dentro de um modelo légico.

No que concerne ao Plano de Desenvolvimento Individual (PDI), acdo em fase de gestacao
e classificada como estratégica pela Casa (OKR 3.6), além da coleta de informagdes com
a area gestora (SEGP/COPOPE), Alta Administragdo e Prodasen, foi remetida para
consulta desta AUDIT documentacao de suporte. Grife-se que a metodologia foi desenhada
em parceria com a FIA/USP, por ocasido da consultoria realizada no Senado Federal.

Em linhas gerais, 0 modelo se baseia em competéncias (seis dimensdes avaliadas) e perfis.
Ha trés perfis distintos: o primeiro deles € o “operacional”, voltado para servidores sem
funcao comissionada, o segundo deles engloba os gestores de equipes, que na pratica sao
os Chefes de Servigos, Coordenadores e Diretores e, finalmente, o terceiro inclui a gama

Senado Federal | Auditoria] Via N2 | Bloco 16 | Sala 1 | CEP 70165-900 | Brasilia DF
Telefone: +55 (61) 3303-4773|3303-1611 — lco_coaudgep@senado.leg.br

ARQUIVO ASSINADO DIGITALMENTE. CODIGO DE VERIFICAGAO: 04EC916800474683

CONSULTE EM http://www.senado.gov.br/sigadweb/v.aspx



00100.090246/2022-51

SENADO FEDERAL
Auditoria

de servidores que atuam como Assessores Técnicos, cuja atuacdo abrange demandas
diferenciadas.

Entre as caracteristicas do PDI estdo: avaliacdo continua - até o fim da carreira,
desvinculacdo com recompensas remuneratorias e avaliacao integrada. Sobre o ultimo
ponto, o plano é que ocorra avaliacdo por parte da chefia e do servidor, com posterior
rodada de feedback, a fim de observar quais pontos devem ser melhorados. O foco é na
melhoria ao longo do tempo, com a possibilidade de amarragédo com o plano de capacitacao
da Casa. Para maiores detalhamentos sobre o projeto, sugere-se a leitura do Oficio n®
007/2022-COPOPE (NUP 00100.084385/2022-45).

Compulsando a documentacao referente ao PDI, aduz-se que a metodologia desenhada
incorpora significativo nimero de boas praticas, priorizando a gestao do desenvolvimento
dos futuros participantes. Diferentemente do Plano de Gestao que se caracteriza como uma
ferramenta para mensuracdo da produtividade, o PDI expecta contribuir para o
planejamento da politica de capacitacdo — seja ela providenciada por meios formais ou via
experiéncia em servigo - com consequente diminuicdo de gaps de competéncia.

Como descrito no item “5. Metodologia”, foram realizadas entrevistas exploratérias com
diferentes segmentos de gestores da Casa com o intuito de elencar percepgdes sobre o
tema auditado. Naquelas conversas, buscou-se principalmente compreender os desafios e
possiveis oportunidades, sob uma ética pratica.

Além da visao de servidores lotados em unidades administrativas, foi acrescentado ao
instrumento as opinides de grupo de chefes de gabinetes parlamentares, para obtengao de
informacgdes ambientadas na area-fim. As experiéncias relatadas, atreladas ao referencial
tedrico e benchmarkings realizados, sugerem os melhores caminhos para éxito na
implantacao de politica.

Como extrato das entrevistas, a equipe de audioria optou por condensar os principais
pontos tratados em uma matriz SWOT (strengths, weaknesses, opportunities e threats),
com a finalidade de identificar quais ameacas e fraquezas que podem ser mitigadas, bem
como as forcas e oportunidades a serem aproveitadas.
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ANALISE SWOT

Ambiente Interno

Ambiente Externo

FORCAS

OPORTUNIDADES

Aplicacao dos OKRs

Contexto politico favoravel (emendas aprovadas na
LDO)

Rotinas automatizadas do Ergon (EP e promocao)

Consultoria da FIA/USP

Normatizagdo existente (GDSF)

Diretrizes de Governanga para a Administracdo
Publica — Manual MPOG e Acérdao TCU

PFG - Programa de Formacgao Gerencial

PDI - Plano de Desenvolvimento Individual

Planos de Gestao

FRAQUEZAS

AMEACAS

Cultura Organizacional

Complexidade de aplicacao de metodologia

Heterogeneidade de atribui¢Ges (area fim x area
meio)

Decisdes judiciais sobre o tema

Falta de integracdao com a estratégia

Limitagdo orcamentdria

Limitagdo de pessoal para priorizagdo da politica

Influéncia e natureza da atividade politica

Estrutura da carreira achatada e com
remuneragao elevada

Integragdo insuficiente entre as dreas interessadas

Fonte: elaborado pela equipe de auditoria

O principal desafio reportado pelos gestores seria uma cultura desfavoravel a avaliacao de
desempenho. Em linhas gerais, h4 uma pessoalidade entre avaliadores e avaliados, com
baixa percepgéo dos impactos positivos da iniciativa. No cenario atual, tem-se a sensagéao
de que os servidores nao observam possibilidades de ganhos reais ao elevar sua
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performance, visto que ndo estdo estabelecidos incentivos para tal. Da parte dos gestores,
eventuais indisposi¢cdes com os subordinados sao evitadas.

Sobre a definicdo de incentivos, observa-se que a estrutura de carreira achatada e com
remuneracoes elevadas para os servidores efetivos € uma limitagdo para que ocorra
engajamento por meio de progressao e/ou assun¢ao de funcdes comissionadas. Nessa
seara, por exemplo, a Assembléia Legislativa de Minas Gerais (ALMG) possui legislacdo
interna a respeito da avaliacdo de desempenho, definindo pontuagcdo minima para
movimentagdo na carreira. O computo abarca critérios individuais, setoriais e de
desenvolvimento de cada servidor.

Acerca de possivel reconhecimento financeiro, evidentemente foi abordada nas entrevistas
nao estruturadas a implantacdo da Gratificacdo de Desempenho. A existéncia da
normatizacao foi citada como uma oportunidade, sobretudo ao se considerar que o assunto
foi objeto de emenda aprovada na Lei de Diretrizes Orgcamentarias (LDO) do presente
exercicio. Sublinhou-se que a efetivacdo da parcela variavel é ainda mais premente no
contexto dos gabinetes parlamentares, em que a maioria dos servidores ocupa cargos em
comissao de menor padrao remuneratério.

Cumpre destacar, por outro lado, que foi levantado o risco de a GDSF ndao cumprir 0 seu
propdsito, ao contrario, reforcando a cultura de pessoalidade ao se avaliar o desempenho,
vez que envolve aumento ou decréscimo salarial. Essa constatacao vai ao encontro do que
alguns académicos denominam como gaming, que vem a ser acao deliberada para burlar
a regra de incentivo instituida. Recomenda-se que a recompensa financeira seja totalmente
baseada em aspectos objetivos (indicadores e metas, confiaveis e rastreaveis), além de
estar vinculada a entregaveis. Ademais, sugere-se que as perspectivas institucionais e
setoriais possuam maior peso na formula de calculo.

Como arrazoado no achado “Nao realizacdo de avaliacdo de desempenho para fins da
GDSF”, a implantacdo da parcela variavel da referida rubrica se configura como uma
questao de legalidade, com carater complementar no conjunto da politica de Gestao do
Desempenho. E altamente recomendavel compor a matriz de incentivos da Casa com
instrumentos nao financeiros. Compreender quais elementos sdo capazes de engajar 0s
servidores pode ser a questdo-chave para montagem da cesta de incentivos nao
financeiros.

A cultura organizacional se relaciona aos valores compartilhados e premissas ensinadas
ao longo do tempo. Consequentemente, qualquer mudanca que se deseje realizar nesse
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aspecto envolve uma atuacao pedagégica, de modo a alterar o status quo enraizado em
seus colaboradores. Observando as forcas do Senado Federal elencadas junto aos
gestores, vé-se que o Programa de Formacao Gerencial (PFG) e o Plano de
Desenvolvimento Individual (PDI), este ultimo modelado com o apoio da FIA/USP, porém
pendente de formalizagdo, possuem foco em capacitar e desenvolver seus participantes.
Assim sendo, vislumbra-se que ambas as acles, somadas as iniciativas na area de
comunicacao, podem atuar como indutoras da politica.

A missao eminentemente politica do Senado Federal foi apontada como uma das principais
ameacas/fraquezas pelos participantes das entrevistas. No limite, a avaliacao de
desempenho dos servidores em exercicio nos gabinetes parlamentares é realizada pelos
seus titulares, dentro dos parametros desejados em sua atuacao politica. A experiéncia dos
chefes de gabinete que participaram do instrumento exploratério relevou existir uma
heterogeneidade de perfis laborais. Destrinchando ainda mais, ha colaboradores que
trabalham com pautas orcamentarias, comunicagdo parlamentar, relacionamento com
partes interessadas. Claramente, as competéncias requeridas para cada tipo de trabalho
sao distintas. Para éxito de uma metodologia de avaliacdo de desempenho na area-fim,
recomenda-se uma maior customizacao do modelo, com o intento de espelhar a dindmica
dos gabinetes.

8. Manifestacao da Unidade Auditada

Os achados de auditoria foram encaminhados preliminarmente a Diretoria-Geral, por meio
do Oficio n® 48/2021/AUDIT/SF (NUP 00100.082661/2022-31), para fins de conhecimento
e manifestagdo acerca das seguintes ocorréncias:

1. Nao realizacao de avaliacao de desempenho para fins da GDSF, e;

2. Insuficiente implementacao e formalizacao de politica de gestao de desempenho de
pessoal aderente as boas praticas.

Por meio do Despacho n® 2264/2022-DGER (NUP 00100.085406/2022-40), essa Diretoria
apresentou manifestacdo sobre os achados de auditoria.

Com relagdo ao primeiro item, ndo realizacdo de avaliacao de desempenho para fins da
GDSF, a DGER informa que procede o achado de auditoria. Contudo, sustenta que desde
21 de dezembro de 2012, na forma da Resolugao n® 69, de 2012, estao definidos critérios
e procedimentos para a realizagao das avaliacdes de desempenho e para o pagamento da
GDSF. Subsequentemente, em 26 de junho de 2013 foi publicado o Ato da Comissao

Senado Federal | Auditoria] Via N2 | Bloco 16 | Sala 1 | CEP 70165-900 | Brasilia DF
Telefone: +55 (61) 3303-4773|3303-1611 — Ico_coaudgep@senado.leg.br

ARQUIVO ASSINADO DIGITALMENTE. CODIGO DE VERIFICAGAO: 04EC916800474683

CONSULTE EM httg




00100.090246/2022-51

SENADO FEDERAL
Auditoria

Diretora (ATC) n® 19/2013 em que se fixou o inicio do primeiro periodo avaliativo de que
trata a Resolucao n® 69, de 2012, para ocorrer em 12 de julho de 2013, sendo que o0s
periodos avaliativos deveriam se suceder continuamente, iniciando-se em 12 de janeiro e
em 12 de julho.

Porém, ocorreu que, na 102 Reunido da Comissao Diretora, de 7 de agosto de 2013, o
entdo Presidente do Senado Federal, se manifestou contrdrio ao pagamento da
Gratificacdo de Desempenho aos servidores, sob a justificativa de contencao orcamentaria
vivida a época, pela Casa. Assim, em 17 de setembro de 2013, foi publicado o Ato da
Comissao Diretora n® 20, de 2013, que revogou o ATC n® 19/2013, considerando o quadro
atual de contingenciamento de gastos em toda a Administracao Publica Federal.

Quanto ao segundo achado, insuficiente implementacdo e formalizacdo de politica de
gestao de desempenho de pessoal aderente as boas praticas, a DGER informa que estao
sendo adotadas praticas de avaliacao objetiva de desempenho por meio dos Planos de
Gestéao, conforme explicitado:

A Coordenacao de Politicas de Pessoal da Secretaria de Gestao de Pessoas
(COPOPE/SEGP), mediante o Oficio n? 007/2022 — COPOPE esclarece que
houve aumento significativo a adesao das unidades do Senado Federal ao
controle de produtividade por plano de gestao.

Os planos de gestao se valem de critérios objetivos para dimensionar a equipe,
estabelecer metas de eficiéncia e eficacia para a unidade e os servidores ali
lotados, incluindo ganhos de rendimento a partir do histérico de produtividade
apresentado, funcionando, destarte, como uma avaliacdo objetiva de
desempenho de todos os envolvidos e vem sendo positivamente avaliado como
um mecanismo para tal finalidade.

Acrescenta, ainda, que foi criado novo modelo de avaliagédo de desempenho, desvinculado
de qualquer acréscimo financeiro, o qual ja tem implementado um piloto na SEGP, com
expectativa de expansao ainda no segundo semestre do ano corrente, uma vez que ja esta
em andamento a programacao de funcionalidade na Central de Servigos Administrativos,
realizada pela SEGP em conjunto com o Prodasen. Esse modelo partiu da consultoria
realizada com a Faculdade FIA de Administragéo e Negécios, em 2021, conforme detalhado
pela COPOPE:

(...) O modelo de avaliagdo proposto visa ao desenvolvimento profissional de cada
servidor, estimulando dialogos construtivos entre os subordinados e gestores para
que, em conjunto, possam avaliar os pontos fortes e aqueles que precisam ser
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desenvolvidos para melhor exercicio das atividades laborais, seja por capacitagéo
“on the job” seja por capacitagdo formal.

Diferente dos outros modelos de avaliagdo do Senado que se concentram na
atribuicdo de conceitos, a ferramenta avalia 6 dimensdes, a partir de perguntas
abertas, que deverdo considerar evidéncias comportamentais para sustentar a
avaliagdo do gestor no quesito analisado.

Com isso, objetiva-se que todos tenham uma melhor compreensdo de como o
respectivo comportamento impacta na equipe e no trabalho, de modo que, uma vez
ciente de seu papel e do que se espera dele, acontegam modifica¢des atitudinais
do avaliado. Espera-se que tal proposta avaliativa possa impactar a cultura
organizacional no médio-prazo, ampliando a capacidade de avaliacdo de
desempenho do Senado.

Neste sentido, a DGER conclui que o Senado Federal ja vem adotando medidas para
institucionalizar e/ou ampliar a abrangéncia de outras sistematicas de avaliagdo de
desempenho, seja pela metodologia objetiva de mensuracdo de métricas de eficiéncia e
eficacia por meio dos Planos de Gestéo previstos no Ato da Comissao Diretora n® 8, de
2017, seja pela metodologia subjetiva-comportamental do modelo desenvolvido em
conjunto com a FIA.

9. Aspectos Positivos da Gestao

Cabe ressaltar, de inicio, que na aplicacdo dos testes de auditoria relacionados as
avaliacoes de desempenho para fins de estagio probatério, promocao por mérito e para
cumprimento de decisdo judicial para a GDSF nao foram identificadas inconformidades
dentro dos critérios de analise.

Outros aspectos de destaque sao a implementacao dos Planos de Gestéao e o projeto para
criacdo do Plano de Desenvolvimento Individual — PDI, acao gestada com suporte da
FIA/USP no ano de 2021, atualmente em etapa de automacéo para posterior aplicacao,
conforme exposto pela Administracéo no capitulo anterior deste relatorio.

Resumidamente, os Plano de Gestdo estabelecem a produtividade almejada de uma
determinada unidade, conforme o dimensionamento de servidores. Ja o PDI visa ao
desenvolvimento profissional de cada servidor, objetivando uma compreensao de como o
respectivo comportamento impacta na equipe e no trabalho, de modo que o resultado
induza positivamente a cultura organizacional no médio-prazo, ampliando a capacidade de
avaliagdo de desempenho do Senado.
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Haja vista que a avaliacdo de desempenho de pessoal esta contida no macroprocesso da
Gestdao do Desempenho, que abarca definicbes mais amplas e estratégicas, conforme
modelo apresentado na “1. Introducdo”, ha que se enaltecer a implementagdo e
aperfeicoamento da sistematica de acompanhamento com base nos OKRs (Objectives and
Key Results), definidos por meio do Ato Conjunto da Secretaria-Geral da Mesa e da
Diretoria-Geral n® 1, de 2020 e Ato Conjunto da Secretaria-Geral da Mesa e da Diretoria-
Geral n? 1, de 2021.

A sistemética OKR possibilita a Casa definir os elementos estratégicos com o intuito de
aumentar o foco em pontos de oportunidade e melhoria identificados, possibilitando
monitorar o desempenho organizacional. Frise-se que automatizar o PDI é uma das
iniciativas priorizadas por meio da referida metodologia (KR 3.6, vinculado ao objetivo
“Valorizar as pessoas”).

10. Conclusao

A etapa de levantamento, que compde o Planejamento da auditoria, revelou a
complexidade do assunto, sobretudo na esfera publica. Em linhas gerais, os érgaos se
limitam a realizar avaliagcbes de desempenho apenas para fins legais, tais como estagio
probatério e movimentagdes na carreira.

No Senado Federal, a situacao é semelhante. Os testes programados de acordo com o item
“5. Metodologia” transcorreram sem desvios. Ainda examinando critérios de conformidade,
verificou-se a nao aplicacao do que prevé o plano de carreira atual, no sentido de realizar
a avaliacao de desempenho para pagamento de parcela variavel da GDSF.

Finalmente, conciliando as boas praticas disseminadas sobre o tema e as acdes atualmente
realizadas pela Casa, observou-se insuficiéncia do modelo que esta implantado. O PDI é
um projeto espelhado nas melhores praticas no que concerne, principalmente, a area de
Desenvolvimento, poréem ainda ndo esta formalizado. No mesmo sentido, tem sido
implantados Planos de Gestdo em unidades da Casa, com foco no ganho de produtividade.
Compulsando as acdes com o modelo de boas praticas apresentado, observa-se potencial
para aperfeicoamento e integracao dos dois instrumentos.

11. Recomendacoes

O MANOP/AUDIT, em seus modelos de papéis de trabalho, prevé um padrao de indexacao
para os achados de auditoria, que € independente das secbes do presente relatério.
Portanto, os cédigos da tabela abaixo, que também serao referenciados no decurso do
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monitoramento de auditoria, sdo os mesmos apresentados na matriz de achados preliminar
(NUP 00100.082661/2022-31).

Em face do exposto, recomendamos a adogcdo das medidas abaixo mencionadas e a
apresentacdo de plano de acdo, devidamente preenchido no formulario
“2022_OPER_MMANIF_Auditoria avaliacdo de desempenho de pessoal’, a ser
encaminhado por ocasido da primeira rodada de monitoramento, que ocorrera no primeiro
semestre de 2023:

Codigo do Achado Recomendacao
Achado/Recomendacao
31 Nao Realizagdo de Avaliacdo de Realizar avaliagao de desempenho
Desempenho para fins da GDSF  para fins da gratificagdo de
desempenho do Senado Federal
(GDSF), nos termos do art. 92 da
Lei n® 12.300/2010

3.2 Insuficiente  implementagdo e Avaliar a  oportunidade e
formalizagao de politica de gestdo  conveniéncia de se implementar
de desempenho de pessoal gjitica de gestdo de desempenho
aderente as boas praticas de pessoal aderente as boas

praticas

COAUDGEP, 02 de agosto de 2022.
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_assinado digitalmente
MARCIO TAVARES SEIXAS
Auditor requisitado - Infraero

assinado digitalmente
GHEISA APARECIDA PIRES BASILIO
Analista Legislativo

assinado digitalmente
BRENO GOMES DA SILVA MESQUITA
Chefe do SEAUDGEP

De acordo.
A apreciacdo do Diretor da AUDIT.

assinado digitalmente
JOAO VICENTE DA ROCHA PESSOA
Coordenador da COAUDGEP

De acordo.
Para conhecimento do Primeiro-Secretario e posteriores providéncias.

assinado digitalmente
ANDRE LUIS SOARES DA PAIXAO
Auditor-Geral
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