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RESUMO

A presente dissertacdo foi desenvolvida no ambito do Mestrado Profissional em
Gestdo e Avaliacdo da Educacdo (PPGP) do Centro de Politicas Publicas e
Avaliacdo da Educacao da Universidade Federal de Juiz de Fora (CAEd/UFJF). O
foco do trabalho repousa na Avaliacdo de Desempenho Individual (ADI) adotada na
Secretaria Estadual de Educacdo de Minas Gerais. Tal avaliacdo foi instituida em
2003, vinculada a uma série de esforcos implementadas pelo governo estadual no
contexto do chamado “Choque de Gestao”, como ficou conhecido o programa de
modernizacdo administrativa adotado. A despeito da importancia dos processos
avaliativos, que podem se constituir em eficazes mecanismos de feedback,
contribuindo para a melhoria do desempenho profissional, nem sempre os esforgos
nesse sentido sdo coroados de éxito. Especialmente na area publica, € comum que
avaliacbes limitem-se a um ritual burocratico, descompromissado da verificacdo
rigorosa da contribuicdo que cada servidor tem dado para a organizacdo na qual
trabalha. Partindo desse pressuposto, a pesquisa procurou verificar como a ADI tem
sido conduzida e como poderia ser aprimorada. A analise foi realizada com base em
uma revisdo da literatura sobre o tema estudado e em uma pesquisa de campo
envolvendo servidores participantes da avaliagdo. Constatadas algumas
deficiéncias, sado propostas medidas para o0 aprimoramento do processo de
avaliacao, visando sua maior eficacia.

Palavras-chave: Administracdo publica; Gestdo de Pessoas; Avaliacdo de
desempenho.



ABSTRACT

This presente dissertation was developed through a research master’s degrees in
management and assesment of educativo from the focus of Public policies and
education assesment of the Federal University from Juiz de Fora (CAEd/UFJF). The
focus os this survey rests on the Individual Performance Evaluation (IPE) adopted in
the State Education Secretariat of Minas Gerais. Such evaluation was imposed in
2003, bound by series of efforts enforced by the state government on the context
called “management shock” this was how it became known the program of
administrative modernization adopted. In spite of the importance of all avaluative
trials, that can constitute in effective arrangements of feedback, contributing to its
professional performance, not always the efforts in this sense have been successful.
Specially on the Puplic area, its customary that appraisabs are limited in one
bureaucratic ritual, disengagement of accurate verification of the contribution from
each server has given for the organization that they work. Based on an assumption,
the research looked after checking how the IPE has ben conducted and how it could
be improved. The analysis was done based on a review of literature about the subject
studied and in a field research involving servers attenders of the assessment.
Noticed some disability, are offered measures for the improvement of the process of
evaluation, aiming its biggest efficacy.

Keywords: Public administration; People’s management; Performance evaluation.
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INTRODUCAO

Uma das caracteristicas da gestdo publica brasileira contemporéanea € a
busca de maiores niveis de eficiéncia e eficacia, indicadores aqui entendidos,
respectivamente, como a racionalizacdo dos procedimentos administrativos e
operacionais e o alcance dos objetivos organizacionais.

A chamada Nova Gestao Publica, fundamentada na Emenda Constitucional n°
19 (BRASIL, 1998), buscou reestruturar a organizacdo do Estado, as rotinas de
trabalho, a cultura e o clima organizacional das instituicbes publicas. Neste sentido,
a Nova Gestdo Pdblica visava, principalmente, aprimorar o atendimento das
necessidades e exigéncias sociais. Posteriormente, houve a inclusédo do Principio da
Eficiéncia no art. 37 da CF (Brasil, 1988). Tal principio constitui uma determinacéo
para o gestor publico enfatizar a governanga voltada para o resultado numa visédo
estratégica.

A Gestdo de Pessoas, assim como diversas outras funcdes gerenciais, é
impactada pela orientacédo para resultados e a busca de aprimoramento constante
que caracteriza 0 modelo de administracdo publica atualmente em evidéncia. Assim,
ferramentas da Gestdo de Pessoas antes restritas as organizacfes privadas estéo
agora sendo adotadas por instituices publicas. Dentre elas, destaca-se, no estudo
aqui apresentado, a avaliacdo do desempenho dos funcionarios publicos.

O estado de Minas Gerais foi um dos que mais investiu na adocdo dos
principios e praticas da chamada Nova Gestdo Publica, tendo implantado o

chamado “Choque de Gestao”, conjunto de medidas voltadas para a racionalizacdo
do modelo de gerenciamento estatal que sera oportunamente explicado. Nesse
contexto, ha mais de uma década, a avaliacdo periddica de desempenho individual
foi instituida pela Lei Complementar n°® 71 (MINAS GERAIS, 2003). Tal lei visa
disciplinar a perda do cargo e da funcéo publica por insuficiéncia de desempenho do
servidor publico estavel e do detentor de funcdo publica na administracao publica.

A pesquisa cujos resultados estdo aqui apresentados procurou investigar
como tem sido conduzido o processo de ADI na Secretaria Estadual de Educacéo,
enfocando mais especificamente a Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) de
Teofilo Otoni. A questdo central investigada trata de quais medidas podem ser

adotadas visando o aprimoramento da ADI na SEE-MG? O objetivo geral do trabalho
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foi, assim, definido: propor medidas visando o aprimoramento do processo de
avaliacdo de desempenho da SRE-TO, com provavel contribuicdo para a SEE-MG.
Como obijetivos especificos, foram escolhidos os seguintes:

a) contextualizar a avaliacdo de desempenho da SEE-MG com o modelo
de gestao adotado pelo governo mineiro;

b) identificar a percepcao dos servidores da Secretaria sobre o0s principais
aspectos da ADI,

C) diagnosticar os principais problemas e deficiéncias observados na ADI;

d) propor possiveis solucdes para as deficiéncias levantadas.

Inicialmente, vao ser destacados os principais marcos desde a instituicdo da
ADI, processo que é disciplinado principalmente pelas seguintes legislacfes: artigo
41 da Constituicdo Federal (BRASIL, 1988), Emenda Constitucional n° 57/2003,
artigo 35 da Constituicdo Estadual (MINAS GERAIS, 1989) artigo 115 do Ato das
Disposi¢des Constitucionais Transitorias da Constituicdo Estadual (MINAS GERAIS,
1989).

Nesse contexto, estive lotada em quatro SRE's (Januaria, Diamantina,
Governador Valadares e Tedfilo Otoni) e sou avaliada desde o primeiro periodo
avaliatorio (2004-2005). No decorrer dos anos e independente do local percebi que
algumas praticas eram corrigueiras, tais como, copiar PGDI; auséncia de acordo
bilateral na pactuacdo das metas; insuficiéncia de acompanhamento e de feedback;
caréncia de treinamento para servidores com baixo desempenho; caréncia de acfes
de desenvolvimento para servidores com nota superior a 70 pontos; centralizagdo no
pagamento do Prémio de Produtividade; rankeamento das SRE's com notas de
exceléncia e vivenciei situacdes em que a politica de avaliacdo de desempenho
demonstrou estar contaminada por disfungcbes que comprometem todo o0 processo
avaliatorio.

A pesquisa se restringiu a ADI dos servidores administrativos ocupantes de
cargos efetivos e lotados na SRE de Tedfilo Otoni, no periodo de 2004 a 2013. Essa
delimitacdo se deveu a existéncia de um diversificado espectro de legislacdes e
procedimentos que regulam a avaliacdo de desempenho no governo mineiro e a
maior facilidade de acesso a SRE escolhida, na qual a pesquisadora trabalha. A
limitacdo temporal abrange o periodo denominado de modelo padréo, pois, esse
sistema foi implantado em 2004 e alterado a partir de 2014, quando a SEE-MG e as

47 SRE’s adotaram a AD “por competéncias”. Nao foram abrangidas no estudo,
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portanto, sistemas correlatos ao investigado também adotados pelo governo mineiro,
como a Avaliacao Especial de Desempenho (AED), a Avaliacdo de Desempenho dos
Gestores Publicos (ADGP). A pesquisa ndo abarca a metodologia da Avaliacao de
Desempenho "por competéncias”, pois, foi adotada na SEE-MG em 2014 e extrapola
o recorte temporal da andlise.

A presente dissertacdo esta organizada em trés capitulos, além desta
introducdo. No primeiro capitulo destina-se a apresentar o sistema avaliativo
estudado, destacando suas bases, o processo adotado na sua implantacdo e os
resultados ja alcancados. Destaca, também, alguns aspectos que representam
oportunidades de melhoria e aprimoramento, que podem ser objeto de atengcédo dos
gestores responsaveis, para que o sistema alcance melhor seus obijetivos.

No segundo capitulo seguinte analisa a ADI, com base em uma revisdo da
literatura sobre a Nova Gestdo Publica que, como ja destacado, foi o modelo de
administracdo publica que ensejou a adocao de medidas como o sistema avaliativo
em tela. Destaca, também, os procedimentos metodoldgicos seguidos na pesquisa e
os resultados obtidos no levantamento de dados realizado no campo de estudo, o
qual apontou alguns aspectos que devem merecer a atengcdo, na busca do
aprimoramento do sistema estudado.

O terceiro capitulo é dedicado a apresentacdo do Plano de A¢édo Educacional
(PAE), que representa, no modelo de dissertacdo adotado no Mestrado Profissional
em Gestdo e Avaliacdo da Educacao Publica, a contribuicdo da mestranda para o
aprimoramento do objeto investigado. Sao oferecidas, entdo, sugestdes que podem
contribuir para superagdo de alguns obstaculos verificados no sistema avaliativo
estudado e o aprimoramento do processo de avaliacdo mantido pela Secretaria de

Educacao de Minas Gerais.
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1 A AVALIACAO DE DESEMPENHO NA SEE-MG

Este capitulo apresenta a avaliacdo de desempenho da Secretaria de Estado
de Educacdo de Minas Gerais (SEE-MG), destacando como foi formulada e o
contexto de sua implantacdo, a qual ocorreu no momento em que foi implantado, no
governo mineiro, o programa conhecido como “Choque de Gestdo” (CG). Tal
programa, buscou o alinhamento das politicas publicas de Gestao de Pessoas.

O Poder Executivo mineiro, para adequar-se aos preceitos da Emenda
Constitucional n°® 19/1998 publicou Lei Complementar n® 71/2003 que regulamenta a
avaliacdo de desempenho dos servidores estaduais. Para tanto, inseriu a
mensuracao do desempenho, medida que atingiu a SEE-MG e, consequentemente,
as Superintendéncias Regionais de Ensino.

A segunda secao aborda os elementos da politica de Gestao de Pessoas na
administracdo publica mineira a partir do CG. Trata também dos oito pilares que
sustentam a Gestdo de Pessoas, segundo a legislacdo vigente: Politica de Cargos e
Funcdes, Politicas de Carreira e Remuneracdo, Politica de Desenvolvimento dos
Servidores Publicos, Politica de Provimento, Politica de Saude Ocupacional, Politica
de Relacdes Sindicais, Direitos e Deveres dos Servidores e Politica de Gestao do
Desempenho.

A Politica de Gestdo do Desempenho foi detalhada na secdo 1.3 quanto aos
aspectos legais e metodoldgicos. Tratou também do papel da lideranca para a
completude do Ciclo Virtuoso da Gestdo do Desempenho.

Na secdo 1.4 a pesquisa descreve os problemas observados na politica de
avaliacdo de desempenho. O papel do avaliador e avaliado no processo, diagnéstico
das necessidades de acdes de desenvolvimento, crescente demandas relacionadas
a prestagdo de servico educacional na OGE constituem o0s principais problemas

daquela politica.

1.1 O contexto da ADI: o “Choque de Gestédo”

O objetivo do administrador publico deveria ser a realizagcdo de uma gestao
publica eficiente, com alcance das metas e resultados positivos, gerando o
reconhecimento das politicas publicas no seio da comunidade. Portanto, a inser¢ao

do Principio da Eficiéncia na Constituicdo Federal (Brasil, 1988) vem suprir ou



20

corrigir as falhas detectadas no desempenho dos servidores publicos, inclusive, dos
gestores. Entretanto, existe um hiato entre a realidade e o intento: a iniciativa de
reforma da Administracdo publica Mineira ponderou objetivamente os elementos
vinculados para a proposta reformista. Portanto, neste topico serdo descritos 0s
antecedentes do Projeto “Choque de Gestéo”.

Em 2002, Minas Gerais apresentava um quadro fiscal grave, com notorio
déficit orcamentario e escassez de recursos para o regular e tempestivo pagamento
de suas contas, conforme Queiroz e Ckagnazaroff (2010). As consequéncias deste
quadro negativo eram percebidas pelo sucateamento da maquina administrativa,
densos cortes nos recursos destinados ao custeio, descrédito internacional, evasao
de investimentos particulares, corrosao da infraestrutura publica, conforme Anastasia
(2006).

Tais problemas, chamados por alguns analistas de “paralisia e falta de acéo
governamental”’, eram provocados pela auséncia material de recursos e refletia
diretamente na atuacdo e produtividade dos servidores publicos, que estavam
desacreditados e desestimulados, comprometendo sobremaneira a prestacdo dos
servicos publicos destinados a populacdo mineira, conforme destaca a analise
elaborada pelos agentes politicos que elaboraram o0 CG em Minas Gerais (2013).

Neste contexto adverso, era necessario modificar o "modus operandi" da
gestdo estatal sob pena de persistir com indices deficitarios nas politicas publicas
estaduais. Deste modo, surgiu a ideia de um choque, conforme Vilhena et al. (2006):

um conjunto de medidas de rapido impacto para modificar, de vez, o padrao
de comportamento da Administracdo estadual, imprimindo-lhe um ritmo
consentdneo com a contemporaneidade prépria de uma gestdo eficiente,
efetiva e eficaz. E este choque deveria operar-se sobre os métodos de
gestdo na Administragdo publica. Surgia, assim, o Projeto Choque de

Gestdo, linha condutora principal do programa governamental para Minas
Gerais (VILHENA et al., 2006, p. 15).

O Projeto “Choque de Gestdo”, iniciado em 2003, tem base em
recomendacgdes objetivas que abordam na sua esséncia da reformulacdo da gestao
administrativa estadual. Trata especialmente dos procedimentos de Gestdo Publica,
conforme 0s novos marcos e principios constitucionais, de forma a se alcancar uma
cultura de comportamento inovadora no setor publico mineiro. Assim, pretende-se, a
longo prazo, buscar o incremento social, dentro de modelos éticos austeros e de
criticas objetivas, aferindo o desempenho dos efeitos das agbes governamentais

= ”

estaduais. Conforme Pires (2009), o “Choque de Gestdo” adota o alinhamento nas
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politicas de Gestdo de Pessoas, de desempenho e de desenvolvimento, além de
privilegiar a implantagéo da avaliagdo de desempenho como instrumento propulsor
para a mudanca de comportamento dos servidores.

Este novo desenho do Poder Executivo implantado no Estado Mineiro
resultou de densas analises sobre as responsabilidades e competéncias da esfera
estadual. Neste contexto, foi necesséario estabelecer um consenso com o0s critérios

de entendimento do “Choque de Gestdo” e o arcabouco administrativo do Poder
Executivo. Naquele momento, era imprescindivel que toda a estrutura administrativa
tivesse, desde o primeiro instante do novo Governo, uma moderna e nova visao de
atuacao estatal, mais afinada com as metas e resultados que se propunha a
Administracdo que ora se iniciava.

Neste cenario, adquire proeminéncia a criacdo do O6rgdo que seria
responsavel pela direcdo da espinha dorsal de todo o Projeto: a Secretaria de
Estado de Planejamento e Gestado (SEPLAG). Conforme argumenta Soares (2012),
este foi o primeiro passo na implementacdo das acdes do Projeto “Choque de
Gestao”, bem como pelo seu acompanhamento continuo.

Na formatagcdo desta nova Secretaria de Estado, havia o compromisso de
agrupar totalmente, sob um Unico comando, as atuacgdes atinentes ao Projeto, ou
seja, 0s mecanismos vinculados ao planejamento or¢camentério, dos prazos, das
acfes governamentais, bem como a gestdo dos recursos humanos, logistica e
governanca eletrbnica. De maneira clara, as atribuicdes dadas a esta nova pasta a
transformaram numa espécie de secretaria de destaque no governo, ou seja, uma
coordenacao geral do Governo.

O nominado Projeto “Choque de Gestdo” é um conjunto integrado de politicas
de gerenciamento publico, conforme Quadro 1, orientado para o desenvolvimento,
na busca e acompanhamento dos resultados, conforme esclarece a equipe de
formuladores Vilhena et al. (2006). As acdes basilares que fundamentam o “Choque

de Gestdo” podem ser descritas conforme a andlise histérica das trés geracdes

deste Projeto mostradas no Quadro 1.
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Quadro 1: As trés geracOes de transformacdes na Gestdo Publica Mineira

12 Geragao

22 Geragao

32 Geragao

2003-2006

2007-2010

2011-2014

“Choque de Gestédo”

Estado para Resultados

Gestao para a Cidadania

1) Ajuste Fiscal

1) Consolidacéo da pratica
Monitoramento Intensivo de
Projetos pelos Orgéos Centrais

1) Instituicdo do conceito de
redes transversais e intersetoriais
para execuc¢do de programa

2) Revitalizacéo do
Planejamento, com:

2) Ferramentas para aumentar o
Foco em Resultados, como:

2) Horizontalizacéo e flexibilizacédo
das Estruturas Organizacionais

* Alinhamento das Prioridades de
Curto, Médio e Longo Prazos

* Padronizag&o dos Acordos de
Resultados

3) Regionalizagdo da Estratégia e
Metas com participacdo da
Sociedade Civil Organizada na

* Desdobramento dos Acordos de | Priorizacao

Resultados para as equipes

* Integracédo Planejamento -
Orgamento

3) Criacéo do GERAES . o
3) Surgimento de Escritério

4) Desenvolvimento dos primeiros | Setoriais de Projetos de InformagBes Gerenciais

Acordos de Resultados

4) Aprimoramento dos Sistemas

Fonte: Minas Gerais (2013, p. 14).

Como se percebe no Quadro 1, podem ser destacados como resultados do
periodo 2003-2006 a ocorréncia do ajuste fiscal que permitiu o alcance do superavit

primario ja no segundo ano do “Choque de Gestdo”, conforme Minas Gerais (2006).

Segundo Dias (2013), a primeira geragao da transformacgéo da Administracao
publica mineira desfraldou as a¢des mais profundas e contundentes, alicercando
para a continuidade das acdes seguintes. Continua a autora afirmando que segunda
geracdo foi mantenedora das acfes anteriores e constitui periodo de consolidacéo
da transicdo do modelo burocrético para o gerencial. A autora conclui esclarecendo
que a terceira geracao acarretou transformacgfes reestruturantes "tanto no modus
operandi do governo quanto da sociedade” (Dias, 2013, p. 20).

Segundo Minas Gerais (2013), as politicas de gestédo publica atuais sugerem
acOes em distintas perspectivas de aplicacdo: macro governamental, com aplicagcéo
geral; institucional, com aplicagdo nos oOrgdos da estrutura governamental e
individual, com aplicagdo para cada servidor publico. Por outro lado, estas trés
vertentes estdo atreladas as distintas categorias de agregacdo de valor publico que
Sao os resultados, 0s processos e 0s recursos existentes, conforme apresentado no
Quadro 2.

As politicas publicas de gestdo interligam as perspectivas de aplicagédo

(macrogovernamental, institucional e individual) com as categorias de agregacao de
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valor publico expressa nos resultados, nos processos e nos recursos. Neste
entendimento, o Quadro 2 elucida o cruzamento das trés perspectivas de aplicacao

com as trés categorias que agregam valor as politicas publicas de gestao.

Quadro 2: Politicas de gestdo publica a partir de sua aplicacdo e da agregacéao de

valor
DA APLICACAO
PERSPECTIVAS
Macrogovernamental Organizacional / Institucional Individual / Grupal
Planos de
desenvolvimento (planos

o estratégicos e Planejamento estratégico;
K plano plurianual); Contratualizag&o / Avaliacao de
5 Gestéo por programas agencificacdo (contratos de desempenho
é (formulacao, gestao, acordos de resultado individual e grupal.

DA AGREGACAO DE VALOR PUBLICO

monitoramento e
avaliacdo de programas e
acoes).

etc.).

Sistemas centrais
(compras, RH, logistica,

Gestéo da qualidade
Simplificagdo administrativa;

Capacitacdo e gestao

2 TI/ governo eletrénico, Gestao do atendimento; de competéncias;
B or¢camento, finangas etc.); Gestéo da organizacdo Direcéo publica;
\ § Controle, promogéo governamental (estruturas e Gestédo de cargos
o da transparéncia e modelos institucionais, ecarreiras; Assisténcia
accountability e luta regulacéo, parcerias ao servidor.
contra corrupgao. com a sociedade etc.).
Dimensionamento da
o Gestéo da qualidade do forca de.tr.abalh.o,
) _ ~ i A Produtividade;
S gasto; Represséo fiscal; Eficiéncia; iy )
= ~ L ~ Politica de reajustes
> Gestéo orcamentdria, Reducéo de despesas. salariais:
@ financeira e contabil. AN
Previdéncia do
servidor.

Fonte: Vilhena et al. (2006, p.22).

Para Vilhena et al. (2006), da andlise destes quadrantes, a questdo que
emerge diz respeito a tendéncia de tratar com autonomia fragmentada, sem
coeréncia e coordenacéo os problemas de gestao.

Cabe ressaltar que, para lograr seus propdsitos, as politicas publicas de
gestdo nao podem atuar setorialmente, apenas nas perspectivas de aplicagcdo ou
nas categorias de agregacdo de valores. Sendo assim, torna-se necessario o
alinhamento horizontal e vertical das dimensfes descritas no Quadro 2 para gerar
resultado, corrobora Vilhena et al. (2006).

O alinhamento horizontal expressa que os resultados dos servidores estao

atrelados aos objetivos do 6rgdo a que pertencem e que estes 6rgdos estdo a
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servico da agenda de governo. Portanto, a melhoria do desempenho dos servidores
embasa o progresso da Administracdo publica, que por sua vez, conduz a melhor
prestacao do servi¢o publico ao cidadéo.

O alinhamento vertical sugere relacbes quanto a gestdo orcamentaria para
gerar os resultados necessério; quanto a gestdo da eficiéncia que promove 0s
resultados a um custo menor e a gestao do desempenho que investe nas pessoas,
alinhando resultados individuais com elevado rendimento institucional.

Por fim, no contexto da reforma gerencial do Estado, a Gestdo de Pessoas
alicercou as mudancas com enfoque em oito pilares, abordados na proxima secao,
contrariando a pratica antiga fincada somente no decurso do tempo,
independentemente do desempenho, para a concessdo de beneficios aos

servidores.

1.2 A Gestado de Pessoas na Secretaria de Educacao Mineira

As pessoas constituem as organizacdes e nelas depositam sua forca de
trabalho para planejar e executar as estratégias mais adequadas ao éxito da
instituicdo. Entretanto, elas ndo depreendem somente suas competéncias técnicas,
mas alimentam expectativas que devem ser percebidas pelos gestores. Ensina
Mintzberg (2010) que gerir com pessoas expressa proposicdo em direcdo a acao,
pois, sd0 as pessoas que realizam acdes. Neste sentido, cabe ao gestor estimula-las
a perseguir os objetivos indicados através da energia pessoal para realizar a
estratégia da organizacédo, portanto, ter e manter as pessoas adequadas parece ser
um fator de éxito organizacional.

A Figura 1 apresenta os elementos da politica de Gestdo de Pessoas que
representam os avancos e desafios do “Choque de Gestdo”. O diagndstico
institucional de Minas Gerais (2013) alega que as dimensbes das relagbes
trabalhistas, da comunicacdo e da eficiéncia operacional condicionaram a
implementagcdo da politica de Gestdo de Pessoas, desde o inicio do “Choque de
Gestao”. O modelo foi estruturado sob a gestdo por competéncias tendo em vista o
mérito e valorizacdo do servidor publico. Mas, apés 10 anos do CG, ainda
permanece o desafio de alinhar os servidores a estratégia da instituicdo para gerar

resultados sociais, conforme exame institucional de Minas Gerais (2013).
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Figura 1: Elementos da Politica de Gestéo de Pessoas

ELEMENTOS DA POLITICA DE GESTAO DE PESSOAS

OBJETIVO RESULTADOS PARA SOCIEDADE
ALINHAMENTO ESTRATEGIA
GOVERNAMENTAL
GESTAO POR COMPETENCIAS ]
EIXOS

ESTRUTY Lo i MERITOCRACIA VALO CAO DO

¢ SERVIDOR

[ RELACOES - EFICIENCIA
CONDICIONANTES TRABAL?-IISTAS ][COMUNICAQAO ][ OPERACIONAL ]

Fonte: Minas Gerais (2013, p. 108)

A Gestéo de Pessoas, na Administracdo publica mineira, apresenta o escopo

de enunciar, executar, avaliar e orientar, de modo concentrado as técnicas e o

controle de politicas publicas vinculadas aos 6érgaos e entidades da Administracdo

publica direta, que tratam deste assunto. Neste sentido, conforme Decreto n°® 46.557

de 11/07/2014, a Politica de Gestao de Pessoas tem as seguintes atribui¢des:

Art. 33. A Subsecretaria de Gestao de Pessoas tem por finalidade coordenar
a formulacéo, a execuc¢do, a avaliagcao, a orientagdo técnica e o controle, em
nivel central, de politicas publicas voltadas para a gestdo de recursos
humanos de o6rgdos e entidades da administracdo direta, autarquica e
fundacional, competindo-lhe:

| - propor politicas e diretrizes relativas a gestdo de recursos humanos e
promover mecanismos que garantam a valorizacdo do servidor;

Il - planejar e supervisionar a gestdo da atividade de pericia médica, em
consonéancia com as politicas vigentes de salude ocupacional,

Il - coordenar a execucdo do pagamento de pessoal, a concessdo de
direitos e beneficios e demais atividades relacionadas & vida funcional do
servidor da administracdo direta, autarquica e fundacional, desde o seu
ingresso até a sua aposentadoria;
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IV - conduzir o processo de negociagdo entre 0 governo e representantes
dos servidores publicos civil e militar, subsidiando as decisGes
governamentais;

V - gerir a carreira de Especialista em Politicas Publicas e Gestao
Governamental (EPPGG), garantindo a alocacdo estratégica e o
desenvolvimento de seus servidores; e

VI - projetar e monitorar, estatisticamente, as despesas e encargos de
pessoal da administracdo direta, autarquica e fundacional, com vistas a
subsidiar deliberacdes da Cémara de Coordenacdo Geral, Planejamento,
Gestédo e Financas(CCGPGF) e demais decisdes governamentais (MINAS
GERAIS, 2014).

Neste sentido, a Secretaria de Estado de Educacgéo considera que 0 sucesso
da politica de Gestdo de Pessoas depende dos servidores comprometidos com a
missdo e valores da instituicdo, visando promover 0s resultados governamentais
almejados pela sociedade, conforme Minas Gerais (2013). Diante do panorama em
que se encontrava a Administracdo publica mineira, foi necesséario reexaminar a
funcdo da Gestao de Pessoas, alterando o centro de acdes operacionais e cartoriais
para uma visdo e atuacdo mais estratégica, conforme enfatiza Anastasia (2006).

Na administracdo publica mineira, a Secretaria de Estado de Educacédo € o
maior O6rgdo publico em numeros de unidades e servidores. Na esfera do Poder
Executivo Estadual, a Secretaria é a responsavel pelo planejamento, formulacgéo,
institucionalizacdo e avaliacdo das politicas publicas relacionadas a educacéo
basica, com qualidade e equidade. Referente aos servidores da Educacédo, cabe a
Secretaria de Estado de Educacéo a implementacao da politica de pessoal emanada
pelo Governo, conforme o Sistema Operacional de Educagéo (Anexo 2).

Conforme os gestores publicos que elaboraram a politica publica, autores
acima mencionados e as legislacdes pertinentes, a Politica de Gestdo de Pessoas

na Administracao publica mineira apresenta os seguintes pilares, conforme Figura 2:
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Figura 2: 8 Pilares da Gestéo de Pessoas

8 PILARES DA GESTAO DE PESSOAS
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Fonte: Elaborado pela autora.

O primeiro pilar refere-se a Politica de Cargos e Func¢des que foi estabelecida
pelo Poder Executivo Estadual por meio das Leis Delegadas 174 e 175, ambas de
2007. A legislacéao regulou os cargos de provimento em comissao referente ao grupo
de direcdo e assessoramento, os denominados pelas siglas “DAD” e “DAI”. Os
cargos do Grupo de Direcdo e Assessoramento da Administracdo direta do Poder
Executivo, denominado DAD, sdo de recrutamento amplo e possuem 11 niveis, com
critérios de escolaridade. Posteriormente, a Lei Delegada n° 182, de 21/01/2011
inseriu novos cargos, niveis e guantitativos onerando os cofres publicos com
provimento sem concurso publico. Os cargos do Grupo de Direcdo e
Assessoramento da Administracdo autarquica e fundacional do Poder Executivo,
denominados DAI, sdo os cargos de recrutamento limitado providos por servidor
publico estadual ocupante de cargo efetivo ou detentor de fung&o publica, sendo
graduados em 29 niveis.

Em ambos os casos, cada nivel corresponde a um valor especifico e obedece
ao grau de complexidade de suas atribuicdes, sendo que nos niveis 1 e 2, é

requisito para provimento a conclusédo de curso de nivel médio de escolaridade, e
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nos demais é necesséria a graduacdo em nivel superior de escolaridade. As funcées
gratificadas, criadas nos termos do art. 8° das Leis Delegadas n° 174 e n° 175, séo
destinadas ao desempenho de funcdes de confianca exercidas por servidores
detentores de cargo efetivo ou funcado publica.

J& as gratificacBes temporarias estratégicas, criadas nos termos do art. 14 da
Lei Delegada n° 174/2007 e art. 12 da Lei Delegada n° 175/2007, sé&o destinadas a
servidor investido em cargo de provimento em comissao do Grupo de Direcao e
Assessoramento. A jornada de trabalho semanal € de quarenta horas, e se destina a
funcdo estratégica em area considerada de elevada complexidade ou com relevante
contribuicio para a Agenda do Governo. Cabe & Secretaria de Estado de
Planejamento e Gestdo (SEPLAG) o controle do percentual de cargos de
recrutamento limitado estabelecido pelo art. 6° das Leis Delegadas supracitadas.

As Politicas de Carreira e Remuneracéo constituem o segundo pilar e que foi
estabelecida pelo Poder Executivo Estadual por meio da Lei n° 15.293, de
05/08/2004. Foi instrumentalizada através do Plano de Carreiras que tem em vista o
desenvolvimento pessoal e profissional do servidor e apresenta perspectivas de
acréscimo gradual da remuneracdo, adequado ao aumento das complexidades de
suas atribuicgdes.

O progresso na carreira é regido pelos critérios de mérito e profissionalizacéo,
gue colaboram para acrescentar eficiéncia e eficacia nas acdes da Administracéo
publica e no oferecimento dos servigcos publicos. Os mecanismos indicados no Plano
de Carreiras buscam estimular e reconhecer o desempenho satisfatério do servidor,
além do seu aperfeicoamento pessoal e profissional, através do acréscimo da
escolaridade e na aquisicao e desenvolvimento de competéncias.

O terceiro pilar tem fundamentos na Politica de Desenvolvimento dos
Servidores Publicos Civis do Estado de Minas Gerais que possui como finalidade a
ampliacdo da profissionalizacdo dos servidores mediante o fomento a participacao
em acdes de capacitagdo em areas e temas de interesse do Estado, conforme o
Decreto n° 44.205, de 12/01/2006.

O avanco na prestacdo dos servicos publicos e o alcance de melhor
desempenho depende da qualificacdo dos servidores para atender as necessidades
do servico publico. Outro aliado é a valorizagdo de seu conhecimento. Desse modo,
0 gestor publico, de o6rgdos autbnomos, podera elaborar o Plano Anual de

Desenvolvimento (PADES) de seus servidores para viabilizar a execuc¢do de cursos.
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A Politica de Provimento de recursos humanos no Poder Executivo mineiro
constitui o quarto pilar e versa sobre o planejamento e coordenacdo de concurso
publico, regulado pelas normas da Constituicdo Federal (Brasil, 1988) e Estadual
(Minas Gerais, 1989). Os outros vinculos foram regulados pela Lei Estadual n°
18.185/2009 e pelo Decreto Estadual n° 45.155/2009. Em face da apreciacdo de
episédios extraordinarios para contratagbes temporarias, organizacdo de
treinamentos introdutérios, além do desenvolvimento de acdes que viabilizem
estagio para estudantes.

O quinto pilar refere-se a Politica de Saude Ocupacional, isto se deve ao
preceito constitucional exarado nos artigos abaixo transcritos:

Art. 7° S3o direitos dos trabalhadores urbanos e rurais, além de outros que
visem a melhoria de sua condi¢do social:

XXIl - reducdo dos riscos inerentes ao trabalho, por meio de normas de
saulde, higiene e seguranca;

Art. 39. A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios instituirao
conselho de politica de administracéo e remuneragéo de pessoal, integrado
por servidores desighados pelos respectivos Poderes.

§ 3° Aplica-se aos servidores ocupantes de cargo publico o disposto no art.
7° 1V, VII, VI, 1X, X, X, XV, XVI, XVII, XV, XIX, XX, XXIl e XXX,
podendo a lei estabelecer requisitos diferenciados de admissdo quando a
natureza do cargo o exigir (Brasil, 1988).

Assim, o Poder Executivo mineiro, em atendimento a CF (Brasil, 1988) editou
a Lei Complementar 64/2002, que prevé a implementacdo da politica de saude
ocupacional do servidor publico.

Contudo, cabe destacar que a implementacéo, o desenvolvimento, bem como
a aplicacao efetiva quanto a saude do servidor dependem da articulacdo com as
areas de assisténcia a saude e seguranca do trabalho.

Assim, conforme trata o art. 1° do Projeto de Lei n® 4.429/2013, a politica de
saude ocupacional trata da "humanizacéo, melhoria das condi¢des e da organizacao
do processo de trabalho, de modo a ampliar a autonomia e o protagonismo dos
servidores e atender a funcéo social do trabalho".

A Politica de Relac¢des Sindicais representa o sexto pilar e foi implementado
por meio da criacdo do Comité de Negociacdo Sindical (CONES) que estabeleceu,
em Minas Gerais, a Politica de Rela¢des Sindicais. O CONES € um férum de
negociacdo entre governo e entidades representativas dos servidores publicos,

sendo uma reivindicacdo antiga, tornou-se um espaco sistematico e permanente de
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debate para receber e agilizar as demandas gerais do funcionalismo. Foi criado em
janeiro de 2011 (Lei Delegada n° 180/2011), regulamentado em maio (Decreto n°
45.601/2011) e sua primeira reuniao aconteceu em 20 de junho do mesmo ano, sob
a coordenacao da Subsecretaria de Gestdo de Pessoas da Secretaria de Estado de
Planejamento e Gestdo (SEPLAG), com reunido mensal.

O Comité trabalha, ainda, com agendamento de intervalo de 60 dias com a
presenca da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo para tratar de
interesse geral (previdéncia, politica remuneratéria, avaliacdo de desempenho,
aposentadoria, entre outros) ou das préprias entidades representativas dos
servidores, desde que solicitado com antecedéncia de 10 dias da reunido seguinte,
mas havera sempre a possibilidade de marcar uma reunido extraordinaria, caso
necessario.

Os patrticipantes das reunides do Comité de Negociacdo Sindical (CONES)
sdo a Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo, Subsecretaria de Gestédo de
Pessoas, 0 Assessor-chefe de Relacdes Intersindicais e as entidades
representativas dos servidores e associa¢des constituidas ha mais de trés anos, e
indicadas por entidades sindicais. Atualmente existem 22 representacdes e
associacdes que participam deste Comité.

O sétimo pilar trata dos Direitos e Deveres dos Servidores, no exercicio do
cargo publico, conforme regulado pelo art. 37 da CF(Brasil, 1988), pelo art. 31da CE
(Minas Gerais/1989) e pela Lei n°® 869/1952 (Minas Gerais/1952) que € o Estatuto
dos Funcionarios Publicos Civis do Estado de Minas Gerais. Assim, o servidor
publico esta sujeito a deveres, mas também possui direitos. Para a realizacao dos
interesses publicos, o Estado impde as funcbes que o servidor publico deve
executar, disponibiliza os meios para sua realizacdo e ainda aponta a forma ideal
para o desempenho de suas atribui¢des.

Os deveres fundamentais sdo a assiduidade, pontualidade, observancia e
lealdade as normas e instituicdes administrativas, urbanidade, disciplina, zelo pela
economia e conservacdo do patrimdnio publico, dentre outros, conforme a
Resolucdo SEPLAG n° 10/2004, além do uso obrigatorio do cracha que esta previsto
no Decreto 38.140/1996.

O artigo 37 da CF (Brasil, 1988) e o art. 31 da Constituicao Estadual (Minas

Gerais, 1989) tratam dos direitos do servidor publico, tais como, direito de greve, de
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livre associagao sindical, remuneracao mensal, irredutibilidade salarial, estabilidade,
adicional de desempenho, décimo terceiro salario, férias anuais, férias-prémio.

Conforme dados preliminares do Censo Escolar/2014, vide Anexo 3, a
Secretaria de Estado de Educacao (SEE) de Minas Gerais possui aproximadamente
150 mil servidores, lotados em 47 Superintendéncias Regionais de Ensino e em
3.818 escolas estaduais distribuidas pelos 853 municipios mineiros, para atender a
um universo de 3.992.908 alunos atendidos na rede publica (Federal, Estadual e
Municipal) e na rede privada.

Por fim, o dltimo pilar refere-se a Politica de Gestdo do Desempenho regulada
pelo artigo 41 da Constituicdo Federal (Brasil, 1988), artigo 35 da Constituicdo
Estadual (Minas Gerais, 1989) e artigo 115 do ADCT Constituicdo Estadual (Minas
Gerais, 1989). Na Administracdo publica mineira a avaliacdo de desempenho é
gerenciada pela Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo (SEPLAG) e na
Secretaria de Estado de Educacao (SEE), cabendo a Subsecretaria de Gestdo de
Recursos Humanos (SGRH) implementar as etapas do procedimento avaliatorio.

Na préxima subsecéo, serdo esclarecidos o conceito, objetivos, atores, tipos e
aplicabilidade da avaliacdo de desempenho na Secretaria de Estado de Educacao
(SEE) de Minas Gerais.

1.2 A Politica da Gestdo do Desempenho do Governo Mineiro

A Emenda Constitucional n°® 19 (Brasil, 1998) atribuiu a regulamentacdo dos
procedimento de avaliacao periddica de desempenho a Lei Complementar. No caso
em andlise no Estado de Minas Gerais, coube a Lei Complementar n°® 71, de
30/07/2003, a criacdo da avaliacdo peridédica de desempenho individual. A citada
legislacdo disciplina a perda de cargo publico e de fungéo publica por insuficiéncia
de desempenho do servidor publico estavel e do detentor de fungdo publica na
administracdo publica direta, autarquica e fundacional do Poder Executivo. Coube ao
Decreto n° 43.764, de 16/03/2004, a regulamentacdo da Avaliacdo Especial de
Desempenho (AED) do servidor publico civil em periodo de estagio probatério na
administragéo publica direta, autarquica e fundacional do Poder Executivo Estadual
e da outras providéncias.

Quanto ao aspecto legal, a avaliacdo de desempenho é prevista no art. 35 da

Constituicdo Estadual (Minas Gerais, 1989):
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Art. 35 - E estavel, apos trés anos de efetivo exercicio, o servidor publico
nomeado para cargo de provimento efetivo em virtude de concurso publico.
§ 1° - O servidor publico estavel s6 perdera o cargo:

| - em virtude de sentenca judicial transitada em julgado;

Il - mediante processo administrativo em que lhe seja assegurada ampla
defesa;

Il - mediante procedimento de avaliagdo periddica de desempenho, na
forma de lei complementar, assegurada ampla defesa.

§ 2° - Invalidada por sentenca judicial a demissdo do servidor estavel, sera
ele reintegrado, e o eventual ocupante da vaga, se estavel, reconduzido ao
cargo de origem, sem direito a indenizac¢éo, aproveitado em outro cargo ou
posto em disponibilidade com remuneracdo proporcional ao tempo de
servigo publico federal, estadual e municipal.

§ 3° - Extinto o cargo ou declarada a sua desnecessidade, o servidor estavel
ficard em disponibilidade, com remuneracdo proporcional ao tempo de
servico publico federal, estadual e municipal, até seu adequado
aproveitamento em outro cargo.

§ 4° - Como condicdo para aquisicdo da estabilidade, é obrigatéria a
avaliagdo especial de desempenho por comissdo instituida para essa
finalidade.

A ADI é aplicada aos servidores estaveis ocupantes de cargo de provimento

efetivo, aos detentores de funcdo publica e aos detentores exclusivamente de cargo

de provimento em comisséo, sendo regida pelas legislacdes mencionadas no quadro

a sequir.

Quadro 3: Principais Legisla¢cdes da ADI

LEGISLACAO

EMENTA

Lei Complementar n° 71, de 30 de
julho de 2003

Institui a avaliagdo periodica de desempenho individual,
disciplina a perda de cargo publico e de fungdo publica por
insuficiéncia de desempenho do servidor publico estavel e do
detentor de funcdo publica na Administragdo publicaDireta,
Autarquica e Fundacional do Poder Executivo e d& outras
providéncias.

Decreto n.° 44.559, de 29 de junho
de 2007

Regulamenta a Avaliagdo de Desempenho Individual do
servidor estavel ocupante de cargo efetivo e do detentor de
funcdo publica da Administracdo publicaDireta, Autarquica e
Fundacional do Poder Executivo Estadual.

Resolucdo SEPLAG n.° 31, de 29
de agosto de 2007

Define a metodologia e os procedimentos da Avaliacdo de
Desempenho Individual na Administragdo publica Direta,
Autarquica e Fundacional do Poder Executivo Estadual.

Resolucdo Conjunta SEPLAG/SEE
n.7.110, de 6 de julho de 2009

Define metodologia de Avaliagdo de Desempenho Individual —
ADI — e Avaliacdo Especial de Desempenho — AED — dos
servidores em exercicio da Secretaria de Estado de Educagédo
de Minas Gerais.

Resolucdo Conjunta SEPLAG/SEE
n. 6.877 , de 13 de janeiro de
2009

Define os procedimentos para Avaliagdo de Desempenho
Individual dos servidores de que tratam os incisos Il e IV do art.
3° do Decreto n° 44.674, de 13 de dezembro de 2007.

Fonte: Elaborado pela autora.

A legislacdo determina que os servidores estaveis ocupantes de cargo de

provimento efetivo; os servidores ocupantes de cargo efetivo correspondente a
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funcdo publica a que se refere a Lei n° 10.254/1990, efetivados nos termos da
legislacdo vigente; os detentores de funcdo publica a que se refere a Lei n°
10.254/1990, que nao tenham sido efetivados e os ocupantes exclusivamente de
cargo de provimento em comissdo (a partir do periodo avaliatorio 2009) devem ser
avaliados pela ADI.

Esclarece, ainda que a ADI ndo é opcional, mesmo para aqueles que estejam
ocupando cargo comissionado ou exercendo funcéo gratificada. Para ser avaliado o
servidor deve possuir, no minimo, 150 dias de efetivo exercicio, contados até 30 de
novembro, no periodo avaliatério. O servidor que ndo possuir o periodo minimo de
efetivo exercicio ndo sera avaliado e devera aguardar o inicio do proximo periodo
avaliatério para fins de ADI. Ndo sado considerados como efetivo exercicio os
afastamentos, as faltas, as licencas, as férias regulamentares, as férias-prémio ou
qualquer interrupcéo do exercicio das atribui¢cdes do cargo ou funcéo exercida.

O periodo analisado nesta pesquisa compreende os periodos avaliatorios de
2004-2013 que utilizaram a metodologia denominada padrdo, ou seja, ndo era
utilizada na SEE-MG avaliacdo de desempenho por competéncias. A descricdo dos
critérios da avaliacdo de desempenho, utilizados no recorte temporal desta pesquisa
estdo expostos na Secdo 1.4, Tabela 3 (p. 40). Quanto aos documentos e
formularios obrigatérios que compdem o processo de Avaliacdo de Desempenho
Individual, a legislacdo determina:

v Plano de Gestdo do Desempenho Individual (PGDI) é o documento que
contempla as atividades que devem ser realizadas pelo servidor durante um periodo
avaliatorio. O formulario possui campos destinados aos acompanhamentos, que a
chefia deve fazer periodicamente junto com o servidor avaliado.

v Termo Final de Avaliacdo é utilizado para avaliar o servidor. Se o
servidor ocupa seu cargo efetivo ou funcéo publica, sera avaliado por Comisséo de
Avaliacdo e se esta ocupando cargo de provimento em comissdo ou funcéo
gratificada seré avaliado por sua chefia imediata.

Atualmente, a entrevista na ADI é opcional, portanto, deve ser solicitada pelo
servidor. No processo da avaliacdo de desempenho duas comissdes séo instituidas:

v Comisséo de Avaliacado que é composta por trés ou cinco servidores de
nivel hierarquico nao inferior ao do avaliado, dos quais pelo menos dois contem com,
no minimo, trés anos de exercicio em cargo de provimento efetivo no érgédo ou

entidade onde o servidor estiver sendo avaliado;
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v Comissédo de Recursos que € composta por trés ou cinco servidores,
preferencialmente estéveis, lotados no mesmo 6rgdo ou entidade de exercicio do
servidor a ser avaliado, que emitira parecer para fundamentar a decisdo acerca do
recurso hierarquico interposto, bem como do requerimento de reconsideracao
interposto pelos servidores que desenvolvem atividade exclusiva de Estado.

Caso o servidor discorde do resultado de sua Avaliacdo de Desempenho
Individual podera se manifestar contrariamente, por meio do pedido de
reconsideracdo e do recurso hierarquico. A composicao e atuacdo das Comissdes
de Recursos atende aos critérios dispostos nos arts. 8° e 9° da Res. SEPLAG/SEE
n° 7.110/2009.

Os tipos de recursos, em que situacdes podem ser interpostos, o prazo para
interposicdo e para julgamento, bem como a autoridade competente para julgar

estao sintetizados no Quadro 4.

Quadro 4: Tipos de Recursos

~ PRAZO - PRAZO
TIPO SITUACAO INTERPOSICAO COMPETENCIA JULGAMENTO
Até 10 dias,
Se o servidor contados a partir da
discordar do data que o servidor A quem o avaliou,
Pedido de resultado de sua for notificado do ou seja, a Comissdo | No maximo em
reconsideracéo Avaliacéo de resultado de sua de Avaliacdo ou a 10 dias.
Desempenho Avaliacéo de chefia imediata.
Individual. Desempenho
Individual.
A autoridade
Até 10 dias, méxima do seu

Recurso
Hierarquico

Se o servidor
discordar da
decisao relativa ao
Pedido de
Reconsideracao.

contados a partir da
data que o servidor
for notificado do
resultado do Pedido
de Reconsideragéo.

6rgédo ou entidade
de exercicio, que
decidira com base
em parecer
elaborada pela
comissao de
Recursos.

No méaximo em
20 dias.

Fonte: Elaborado pela autora a partir das legislacoes.

No contexto em analise, incumbe as escolas estaduais o0 exercicio do

processo ensino-aprendizagem, conforme as orientacdes da Secretaria de Estado

de Educacao (SEE) e com o acompanhamento das Superintendéncias Regionais de

Ensino que séo as unidades descentralizadas e com as seguintes atribui¢cdes:

As Superintendéncias Regionais de Ensino — SRE, tém por finalidade
exercer, em nivel regional, as acdes de supervisdo técnica, orientacdo
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normativa, cooperagéo e de articulagdo e integragdo Estado e Municipio em
consonancia com as diretrizes e politicas educacionais, competindo-lhes:

| - promover a coordenacdo e implantacdo da politica educacional do
Estado no &mbito de sua jurisdicéo;

Il - orientar as comunidades escolares e prefeituras municipais na
elaboracdo, acompanhamento e avaliacdo dos planos, programas e projetos
educacionais;

Il - promover o desenvolvimento de recursos humanos em consonancia
com as diretrizes e politicas educacionais do Estado;

IV - coordenar 0s processos de organizacdo do atendimento escolar e de
apoio ao aluno;

V - propor a celebracdo e acompanhar a execu¢do de convénios e contratos
e termos de compromisso;

VI - aplicar as normas de administracdo de pessoal, garantindo o seu
cumprimento na respectiva jurisdicao;

VIl - planejar e coordenar as acdes administrativas e financeiras
necessdrias ao desempenho das suas atividades;

VIl - coordenar o funcionamento da Inspecao Escolar no ambito da sua
jurisdicao;

IX - coordenar e promover a producao de dados e informac¢8es educacionais
na sua jurisdicéo;

X - exercer outras atividades correlatas

(MINAS GERAIS, Lei Delegada n° 180, de 20/01/2011).

Portanto, a Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) classifica-se quanto a
sua esfera de acdo como um 6rgdo regional, quanto a sua posicao estatal € superior
as escolas, mas inferior a SEE-MG, quanto a sua estrutura € um 6rgdo unitario e
guanto a sua composicdo é singular, tendo a direcdo pelo (a) Superintendente
Regional.

Dessa forma, h& "trés planos" caracterizados na escola, na Superintendéncia
Regional de Ensino (SRE) e na Secretaria de Estado de Educacdo (SEE) com o
objetivo comum de prestar uma educacdo publica pautada pelos principios da
universalizacéo e equidade.

= ”

O Projeto “Choque de Gestao” originou a reestruturacdo organica da SEE-
MG, sendo que posteriormente a reorganizou através da Lei Delegada n°® 122, de 25
de janeiro de 2007, que estabeleceu uma nova subdivisdo administrativa na citada
Secretaria, até o nivel de superintendéncia e de diretoria. Atualmente, a unidade
central da SEE-MG possui 55 subunidades (gabinete, assessorias, subsecretarias,
superintendéncias e diretorias), conforme organograma da SEE-MG, registrado no
Anexo 1 deste Plano de Acdo Educacional (PAE).

Houve ainda a reestruturacao das carreiras da educacgéo, que passaram a ser
constituidas pelos seguintes cargos: Analista Educacional, Assistente Técnico
Educacional, Assistente da Educacdo e Auxiliar de Servigcos de Educacao Basica,

conforme o art. 10 da Lei n° 15.293, de 05 de agosto de 2003.
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O Decreto Estadual n° 44.205/2006 aponta as diretrizes e finalidades da
Politica de Desenvolvimento. Tal politica visa, entre outras acdes, aprimorar 0S
conhecimentos, habilidades e atitudes dos servidores que poderao vir a contribuir no
desempenho, além de ser um fator de desenvolvimento na carreira servidor. Em
relacdo a avaliacdo de desempenho, os Decretos Estaduais n° 43.672/2003 e n°
43.764/2004, que tratam, respectivamente, da Avaliagdo de Desempenho Individual
(ADI) e da Avaliacdo Especial de Desempenho (AED), estabelecem que um dos
objetivos da avaliacdo de desempenho aplicada aos servidores da Administracéo
publica estadual € identificar as necessidades de capacitacdo destes servidores.
Para tanto, constitui-se como critério de avaliacdo o aproveitamento do servidor em
programas de capacitacdo - aplicacdo dos conhecimentos adquiridos em atividades
de capacitacdo na realizacao dos trabalhos.

Para Vilhena et al. (2006), essa associacdo da Politica de Desenvolvimento
com a avaliacdo de desempenho serve para nortear o levantamento das
necessidades de desenvolvimento do servidor, e constitui uma inovacdo na Gestao
de Pessoas na esfera publica mineira.

Segundo a autora, a avaliagdo de desempenho permite identificar quais sao
as necessidades dos servidores, quais as lacunas em suas competéncias que
precisam ser desenvolvidas. Portanto, a partir desse diagnostico, é possivel
gerenciar melhor o desenvolvimento das pessoas.

Referente a este Plano de Acdo Educacional (PAE), cabe uma analise mais
detida sobre a dimensdo da gestdo da Administracdo publica quanto a
responsabilizacdo dos gestores mediante os resultados alcangados, conforme Figura
2.
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Figura 3: Ciclo Virtuoso da Gestdo do Desempenho

CICLO VIRTUOSO DA GESTAO DO DESEMPENHO

Plano de Gestdo do

ACORDAR O DESEMPENHO
Desempenho Individual - PGDI

DESENVOLVERE PAPEL ACOMPANHARE
RECONHECER ORIENTAR
Feedback, Treinamento, DA Feedback, Tempestivo
Mobilidade, ADE, e Acompanhamentos do
Gratificagcoes LlDERANC A PGDI

AVALIAR
Fechamento do PGDI

Avaliacdo/instrumento

Fonte: Minas Gerais (2013, p.115).

Da andlise da Figura 2, apreende-se que no processo de avaliacdo de
desempenho tanto o servidor quanto o gestor publico possuem funcfes ativas na
avaliacdo de desempenho. Assim, ambos participam da avaliacdo desde a
pactuacao do desempenho expresso no Plano de Gestdo de Desempenho Individual
(PGDI), até a identificacdo de seu potencial e suas falhas.

A partir dai, o papel do gestor € de auxiliar o servidor a relacionar o seu
desempenho, o0 seu potencial e objetivos as necessidades e a realidade do 6rgéo
em que se encontra lotado. Portanto, cabe ao gestor recorrer ao Plano de Gestéao de
Desempenho Individual (PGDI) para acompanhar e orientar o servidor durante o
procedimento avaliatorio, fornecendo feedback oportuno para trilhar o
desenvolvimento proposto.

Por fim, conforme cronograma publicado pela Secretaria de Estado de
Educacao (SEE), o servidor e o gestor devem analisar em conjunto o cumprimento
das metas e quais aspectos que afetaram positiva ou negativamente a realizacao
dos objetivos pactuados no Plano de Gestdo de Desempenho Individual (PGDI). O
resultado desta andlise deve ensejar uma nova definicdo de metas e, se necessario,

um novo PGDI para o servidor.
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1.4 Problemas observados na avaliagcdo de desempenho

Ressalta Pires (2009) que € necessario elevar o grau de comprometimento do
gestor no procedimento avaliatério, pois sdo 0os gestores que demandam as acdes
de desenvolvimento a area de recursos humanos na Secretaria de Estado de
Educacao (SEE). A demanda deve ser embasada na rotina e no desempenho dos
servidores e compete ao gestor definir o objetivo do programa de desenvolvimento e
quais servidores deverdo ser atendidos. Portanto, quanto mais sensibilizados e
comprometidos com a avaliacdo de desempenho, menores serdo as chances dos
gestores incidirem no erro de sub ou superestimar as necessidades de
desenvolvimento do avaliado, conforme Bergamini e Beraldo (2007).

Com a Politica de Desenvolvimento, é possivel perceber que ha uma
possibilidade da capacitacdo ser direcionada, enfocando uma maior necessidade de
desenvolvimento do servidor nas areas em que ele realmente tem necessidade.

Um ponto controverso da associacao da Politica de Desenvolvimento com a
avaliacdo de desempenho foi explicado pela diretora da Diretoria de Avaliacdo de
Desempenho (DIAD) na pesquisa de Pires (2009). Apesar do Decreto que
regulamenta a Avaliacdo Especial de Desempenho (AED) também definir como
critério de avaliagdo o aproveitamento do servidor em cursos, o Decreto n°
44.205/2006 estabelece que terdo prioridade de atendimento apenas as agdes que
visem ao atendimento as necessidades diagnosticadas na Avaliacdo de
Desempenho Individual (ADI).

Essa omissdo do decreto da Politica de Desenvolvimento em relacdo a
Avaliacdo Especial de Desempenho (AED) justifica-se, segundo a diretora da
Diretoria de Avaliacdo de Desempenho (DIAD), em funcdo de que o Estado néo ir4
investir no servidor em estagio probatdrio, tendo em vista que, se ele ndo preencher
adequadamente os requisitos para alcancar a estabilidade, sera considerado inapto
para o servi¢o publico.

Outro ponto da interface da avaliacdo de desempenho com as agles de
desenvolvimento, destacado por Pires (2009), refere-se a importancia de se contar
com uma participacdo mais consciente e responsavel dos gestores publicos na
avaliacdo dos servidores e na definicdo das acdes de desenvolvimento. A este
respeito, segundo a diretora da DIAD, entrevistada pela autora citada acima temos

que:
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Ainda vivenciamos muitos avaliadores superavaliando o desempenho dos
servidores, de forma a protegé-los, achando que vai ajuda-los dando uma
valorizacdo do seu trabalho superior a real. Com isso a tendéncia é a
SEE/MG se acomodar um pouco mais em relacdo a este servidor que é
bem avaliado. Porque se ele é bem avaliado, qual a necessidade de
desenvolvé-lo? O avaliador tem que ter compromisso com a qualidade do
servico prestado. E ele ndo vai ajudar em nada protegendo seu colega e
superavaliando quando ele na verdade precisa ser capacitado (PIRES,
2009, p. 89).

No periodo de 2004 a 2013, os servidores das Superintendéncias Regionais
de Ensino e da Secretaria de Estado de Educacdo (SEE) foram submetidos a 9
periodos avaliatorios.

Os dados da Tabela 1 apresentam os resultados da avaliacdo de
desempenho dos servidores na SEE-MG no periodo 2004 a 2013. Analisando os
dados no que se refere ao conceito considerado insatisfatério tem-se que no periodo
2004-2007 e 2009-2011 nenhum servidor obteve tal desempenho. Ha registro de
desempenho insatisfatorio nos periodos avaliatérios de 2008, 2012 e 2013
contabilizando 5 servidores. Carece de investigagdo as medidas adotadas pela SEE-
MG e se houve, em Ultima analise, a aplicacdo do preceito legal exposto na EC n°
19/1998, que possibilita a exoneracdo do servidor estavel com desempenho

insuficiente.

Tabela 1: Resultados da avaliacdo de desempenho na SEE-MG (2004-2013)

i 2004 - 2013
ACSIri;)tg(r)io Insatisfatério Regular Bom Excelente Total
N° % N° % Ne % Ne %

2004 - 2005 0,0% 3 0,3% 249 20,8% 947 79,0% | 1.199
2005 - 2006 0,0% 2 0,1% 390 14,4% | 2.316 | 855% | 2.708
2006 - 2007 0,0% 2 0,1% 289 10,5% 2.466 89,4% 2.757
2008 1 0,0% 5 0,2% 336 11,1% 2.673 88,7% 3.015
2009 0,0% 3 0,1% 394 11,6% 3.004 88,3% 3.401
2010 0,0% 16 0,4% 187 5,0% 3.568 94,6% 3.771
2011 0,0% 5 0,1% 293 7,4% 3.637 92,4% 3.935
2012 2 0,1% 2 0,1% 411 10,6% 3.479 89,3% 3.894
2013 2 0,1% 3 0,1% 289 7,9% 3.364 92,0% 3.658
TOTAL 5 0,0% 41 0,1% 2.838 | 10,0% | 25.454 | 89,8% | 28.338

Fonte: Relatorio SISAD/SEPLAG(2004-2013).
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Os dados da SEE-MG indicam que, quanto ao conceito regular, as incidéncias
oscilam entre igual ou menor que 5 servidores por periodo avaliatorio, exceto no ano
de 2010 que registra a maior incidéncia, tendo 16 servidores com desempenho
regular. Ademais, somente 46 servidores avaliados pela Avaliacdo de Desempenho
Individual (ADI) nos periodos avaliatérios de 2004-2013 obtiveram nota inferior a
70,00 pontos, tidas nos conceitos de insuficiente ou regular.

Quanto a analise do conceito bom, que compreende notas entre 70,00 a
89,99 pontos, os dados indicam que, coincidentemente, no ano de 2010 tem-se o
menor nimero de servidores que alcancaram este desempenho. O apice deste
conceito estd registrado no ano de 2011 que conta com 411 servidores com
resultado bom na avaliacdo de desempenho. Os dados indicam que somente 10%
dos servidores avaliados alcancaram conceito bom no processo avaliatério no
periodo de 2004-2013.

Os dados que mais chamam a atencdo se referem as informagdes do
conceito excelente. No periodo 2004-2011 houve uma linha crescente do
desempenho de exceléncia dos servidores avaliados, tendo o apogeu em 2010
guando 94,6% dos servidores avaliados alcancaram este conceito.

Desde 2012, ha registros, conforme Tabela 1, do declinio no percentual de
servidores avaliados com exceléncia. Contudo, no periodo 2004-2013 o
desempenho excelente corresponde a 89,8% dos servidores avaliados, portanto,
tem-se na Secretaria de Estado de Educacdo (SEE) um expressivo namero de
servidores com competéncias e habilidades primorosas para implantar e
acompanhar as politicas publicas na Educacéo.

E interessante resgatar alguns dados disponibilizados pela Ouvidoria Geral do
Estado (OGE). A OGE de Minas Gerais é composta por seis Ouvidorias
Especializadas: Ambiental, Educacional, Fazenda, Patrim6nio e Licitacdes Publicas,
Policia, Saude e Sistema Penitenciario. Quanto a finalidade e competéncia da
Ouvidoria Educacional (OE), o Decreto n°. 45.722/2011 dispde no artigo 14 o
seguinte:

Art. 14. A Ouvidoria Educacional tem como area temética os servigos e
atividades relativas ao servigo publico estadual de educacgao, competindo-
IIh-er.eceber e apurar reclamacéo contra servico publico da area de educacao

gue ndo esteja sendo prestado satisfatoriamente por 6rgao ou entidade
publica ou por seus delegatarios;
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Il - realizar vistoria em 6rgao ou entidade publica, ou em seus delegatarios,
com apoio dos 6rgdos competentes, quando houver indicio de ilegalidade,
irregularidade ou arbitrariedade na prestacéo de servicos educacionais;

lll - propor medidas para o saneamento de irregularidade, ilegalidade ou
arbitrariedade comprovada; e

IV - sugerir medida para o aprimoramento da organizacao e das atividades
de 6rgdo ou entidade publica, ou de seus delegatarios, da area de
educacéo

(MINAS GERAIS, 2011).

Os dados dos Relatérios da Ouvidoria Educacional (OE) confirmam o
aumento das demandas, ainda que ndo seja tdo expressiva, ao se considerar o
guantitativo dos usuarios do Sistema Educacional Mineiro. Todavia, constitui uma
referéncia de sustentacdo para o0s gestores no processo avaliativo, preventivo e
corretivo dos servigos prestados a populagéo.

No historico das demandas da Ouvidoria Educacional (OE), a maior
frequéncia € de manifestacbes procedentes, com a indicacdo dos procedimentos,
acoOes, intervencodes, orientacdes e informacdes necessarios a satisfacdo do usuario.
As manifestacdes procedentes sdo caracterizadas por desvios, equivocos,
omissoOes, falhas, negligéncia, transgressodes, falta de preparo e outras evidéncias.
As manifestacdes procedentes geram a indicacdo pela Ouvidoria Educacional (OE)
de medidas saneadoras que devem ser efetivadas pela SEE-MG e demais 6rgaos
executivos do sistema educacional.

Conforme Relatério 2004-2013 da Secretaria de Estado de Planejamento e
Gestdo (SEPLAG), 89,8% dos servidores da Secretaria de Estado de Educacédo de
Minas Gerais obtiveram conceitos de exceléncia, ou seja, notas superiores a 90,00
pontos. Em contrapartida, a pesquisa verificou que a prestacado dos servicos nao se
encontra neste mesmo patamar. Corroboram este raciocinio os dados publicados
pela Ouvidoria Educacional (OE), no periodo 2007-2013. A Tabela 2 indica as
denuncias, reclamacoes, solicitacbes, informacdes, elogios, criticas e sugestbes

relativas a prestacéo do servi¢o publico no Sistema Educacional Mineiro.

Tabela 2: Manifestacdes Recebidas na Ouvidoria Educacional (2007-2013%)

OGE OGE — ~ s ~ . o ~
ANO Geral | Educacional Denuncia | Reclamacgéo | Solicitacdo | Informacéo | Elogio | Critica | Sugestéo
2007 | 3.431 505 255 122 112 3 5 2 6
2008 | 5.479 1.264 498 292 381 56 9 13 15

! N&o ha relatérios disponiveis dos anos 2004-2006, conforme informacdo da Diretoria de Andlise,
Estatistica e Informacéo - DAI/ SATE/OGE, por e-mail no dia 10/03/2015.
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2009 | 7.312 1.502 397 798 257 7 18 17 18
2010 | 6.954 1.789 657 805 270 1 9 34 13
2011 |11.225 1.552 729 528 220 6 10 48 11
2012 |13.184 2.242 850 1202 95 44 17 26 8

2013 | 19.340 4,531 2.082 1.959 210 195 38 0 47
Total | 66.925 13.385 5.468 5.706 1.545 312 106 140 118

Fonte: OGE/Superintendéncia de Apoio Técnico/Diretoria de Analise, Estatistica e Informacao.

Os dados indicam uma escala crescente de registros na Ouvidoria
Educacional (OE), visto que tal situacao reflete a maior visibilidade da instituicdo em
diferentes contextos e ambientes virtuais. No periodo 2007-2013, tem-se o registro
de 5.468 denuncias e 5.706 reclamacdes. Os dados podem indicar que o cidadao
tornou-se mais participante, tendo ciéncia de determinados aspectos inerentes ao
servico publico. Isso leva a apontar irregularidades junto a Administracédo publica que
prejudicam o atendimento das politicas publicas que lhe sdo necessarias.

Neste sentido, o principal desafio é aprimorar o processo de avaliacdo de
desempenho, que ainda ndo atingiu o ponto satisfatério quanto ao objetivo proposto,
pois ainda sdo poucas as relacdes existentes entre a Politica de Desenvolvimento e
o atendimento das demandas dos servidores com baixo desempenho, conforme
Pires (2009).

A Secretaria de Estado de Educacéo (SEE) alega que os principais entraves
para a execucdo da Politica de Desenvolvimento sdo: a morosidade na tramitacao
interna dos processos para contratacdo da instituicdo que executa as acdes de
desenvolvimento, o desinteresse dos proprios servidores em serem capacitados em
funcéo do baixo desempenho na Avaliacdo de Desempenho Individual (ADI) e o alto
custo (pagamento da instituicdo, da hospedagem, do transporte, da alimentacdo e a
dispensa de ponto de servico do servidor) das acdes de desenvolvimento

Outro entrave diz respeito a pouca funcionalidade do formulario de Avaliacédo
de Desempenho Individual (ADI) para a identificagdo das necessidades de
desenvolvimento dos servidores. Cada cargo tem um formulario especifico, mas os
critérios de avaliacdo sdo os mesmos. O quinto critério, conforme Tabela 2, indica
somente uma analise se o servidor aplica e socializa os conhecimentos adquiridos
nos Programas de Capacitacdo. Deste modo, o critério ndo favorece a identificacao
das auténticas necessidades dos servidores, pois, assim como 0s demais critérios,

sao generalistas.
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Tabela 3: Descricdo dos critérios da avaliacdo de desempenho

Ordem Critérios Descricao Do Critério Pontos| Peso

Grau de exatidao, correcao e clareza dos

1 |Qualidade do trabalho irabalhos executados

40 2,50

> |produtividade no trabalho Volume de trabalho executado em determinado 9 075
espaco de tempo

Comportamento proativo no ambito de atuacéao,
3 |Iniciativa buscando garantir eficiéncia e eficacia na 8 1,00
execucao dos trabalhos

Disposicéo para agir prontamente no

4 |presteza cumprimento das demandas de trabalho 9 0,75
A . Aplicacdo dos conhecimentos adquiridos em
proveitamento em - o . S x
5 .~ |atividades de capacitacdo na realizacdo dos 6 0,75
programas de capacitacéo
trabalhos
6  |Assiduidade Comparecimento regular e permanéncia no 6 1,50

local de trabalho

Observancia do horério de trabalho e
7 |Pontualidade cumprimento da carga horaria definida para o 6 1,50
cargo ocupado

Capacidade de cumprir as demandas de

Administracdo do tempo e

8 S trabalho dentro dos prazos previamente 4 0,50
tempestividade .
estabelecidos
Uso adequado dos Cuidado e zelo na utilizacdo e conservacdo dos
9 |equipamentos e instalagfes [equipamentos e instalagfes no exercicio das 6 0,75
de servico atividades e tarefas

Melhor utilizacdo dos recursos disponiveis,

Aproveitamento dos : N .
P visando a melhoria dos fluxos dos processos de

10 [recursos e racionalizacao ~ 2 0,25
trabalho e a consecucéo de resultados
de processos .
eficientes.
Capacidade de trabalho em Capacidade de desenvolver as atividades e
11 P tarefas em equipe, valorizando o trabalho em 4 0,25

equipe

conjunto na busca de resultados comuns.

Fonte: Manual da Avaliacdo de Desempenho Individual (ADI) dos Servidores da Secretaria de Estado
de Educacéo de MG (2004, p. 7).

N&o obstante ser primordial a Avaliacdo de Desempenho Individual (ADI) a
identificacdo das necessidades de desenvolvimento dos servidores, a aplicagdo dos
instrumentos de avaliacdo ndo obtém éxito neste quesito. Para suprir essa
deficiéncia, foi criado um instrumento a parte do formulario da Avaliacdo de
Desempenho Individual (ADI) para o levantamento dessas informagbes. Este
instrumento contém uma relacdo de temas gerais, tais como, Informética, Etica,
Técnicas de Ensino, Redacao Oficial, Atendimento ao Publico, Gestdo de Projetos
Escolares, Relacionamento Interpessoal, Planejamento, Avaliacdo da
Aprendizagem, Problemas de Saude, Alcoolismo e Outros que sdo apontados como
possiveis limitadores da acdo profissional do servidor, sendo, portanto, 0s

responsaveis por seu mau desempenho.



44

O gestor responsavel por seu preenchimento pode assinalar um ou mais
temas para um mesmo servidor. Essas informacdes séo colhidas e registradas pelas
unidades no Sistema Informatizado de Avaliagdo de Desempenho (SISAD). De
posse das informacbes coletadas pelo instrumento, a Diretoria de Avaliacdo de
Desempenho (DIAD) envia a Diretoria de Desenvolvimento e Apoio & Capacitagdo
de Recursos Humanos (DCRH) a relacdo nominal dos servidores, com o0s
respectivos temas em que precisam ser capacitados para que o atendimento desses
servidores seja priorizado no Plano Anual de Desenvolvimento do Servidor (PADES)
da Secretaria de Estado de Educacéo (SEE) de Minas Gerais.

Esse procedimento ndo €é adotado em relacdo aos servidores com
desempenho satisfatorio, entretanto, o resultado satisfatorio na Avaliacdo de
Desempenho Individual (ADI) ndo significa que o servidor ndo tenha necessidades
de desenvolvimento. Neste caso, ndo ha registro obrigatério das necessidades, nem
espaco para o servidor manifestar seu interesse em ser capacitado. A situacéo
enseja o privilégio da subjetividade do gestor em atentar para as necessidades
cognitivas, habilidades e atitudes de seus subordinados, e demandar, no momento
oportuno, o atendimento a essas necessidades. Neste caso, a consequéncia podera
ser uma acomodacao tanto do avaliado quanto do avaliador com graves efeitos no
desenvolvimento das atribuicbes da Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) e
Secretaria de Estado de Educacéo (SEE).

O proximo capitulo aborda os modelos de administracdo publica para,
posteriormente, identificar a apropriacdo das bases conceituais e metodoldgicas
sobre avaliacdo de desempenho na SEE-MG, no contexto do “Choque de Gestao”.
Identifica, ainda a percepcdo dos servidores, na amostra do tipo conglomerado, da

SRE-TO, sobre as principais deficiéncias observadas na ADI.
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2 ANALISE DA SITUACAO ATUAL

O objetivo deste capitulo é apresentar as bases da administracdo publica
brasileira, visando a compreensdo dos procedimentos sobre a avaliacdo de
desempenho. Trata da aplicacdo dos principios constitucionais que regem a
administracdo publica: legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia. Na segunda secdo, estdo detalhados os modelos de administragao
publica: Patrimonialista, Burocratico, Gerencial e Societal.

Quanto aos desafios da Gestdo de Pessoas na area publica, a secao 2.3
aborda de que forma as mudancas nas areas econdémica, financeira, operacional e
psicossocial afetam as pessoas e as organizacdes. Para enfrentar esses desafios,
sdo necessarios cinco fatores - adesdo, direcdo, empenho, eficiéncia, inovacéo -
para amenizar e combater os efeitos prejudiciais das mudancas continuas, conforme
destaca Xavier (2006). Assim, cada instituicido estabelece o modelo proprio de
Gestdo de Pessoas baseado nos principios, politicas, processos e estilos de
lideranca exercido pelos seus gestores.

As bases tedricas e metodoldgicas da avaliacdo de desempenho estdo
descritas na sec¢do 2.4 e indicam o ordenamento juridico para sua implementacao.
Trata do conceito, finalidade, feedback e premiacdo da avaliacdo de desempenho.
Essa mesma secao apresenta, ainda, um contraponto em relacdo aos argumentos
positivos da premiacao, além de apontar treze disfuncbes perceptiveis no processo
de avaliacdo de desempenho.

A secao 2.5 destaca o percurso metodolégico da dissertacdo que € uma
pesquisa de campo do tipo exploratério-descritivo, com abordagem qualitativa e
amostra do tipo conglomerado, pois, no universo de 47 SRE’s foi escolhida a SRE
de Teofilo Otoni pela facilidade de acesso da pesquisadora.

A Ultima secéo deste capitulo apresenta os resultados, as analises dos dados

levantados e algumas consideragdes de melhoria na avaliacdo de desempenho.

2.1 Bases da administragcdo publica brasileira

A conducdo da administracdo publica pauta-se pelos principios
constitucionais que visam estabelecer uma estabilizagdo entre os direitos dos

administrados e o0s privilégios da administragdo publica. Destaca-se que 0s
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principios “constituem, por assim dizer, os fundamentos da agdo administrativa, ou,
por outras palavras, os sustentaculos da atividade administrativa”, conforme ensina
Meirelles (2008, p.80).

O art. 37 da CF (Brasil, 1988) determina que a administracdo publica de
qualguer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios
obedeca aos principios da legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade.
Sendo inserido posteriormente pela Emenda Constitucional n® 19, de 05/06/1998 o

principio da eficiéncia, que conforme ensina Di Pietro (2014) impde ao gestor publico

hY

uma atuacdo com foco em resultados adequados a consecucao dos objetivos
tracados para o funcionamento do aparelho estatal.

Desse modo, tem-se que o Principio da Legalidade submete o gestor publico
aos mandamentos legais, em todas as suas atividades laborais, caso desvie ou
afaste desta imposicdo incorre em responsabilidade disciplinar, civil e criminal,
conforme o caso. Portanto, a Administracdo publica é dependente dos limites legais
e 0 gestor publico s6 pode agir com a devida autorizacao.

Neste sentido, esclarece Meirelles (2008) que toda atividade administrativa é

dependente do atendimento a Lei e ao Direito:

Na Administragéo publica ndo ha liberdade nem vontade pessoal. Enquanto
na administracdo particular é licito fazer tudo aquilo que a lei ndo proibe, na
Administrac@o publica sé é permitido fazer o que a lei autoriza. A lei para o
particular significa “pode fazer assim”; para o administrador publico significa
“deve fazer assim” (MEIRELLES, 2008, p. 89).

Na abordagem deste Plano de Acdo Educacional (PAE), a legislacéo
constitucional é clara quanto a ado¢ao do processo de avaliagdo de desempenho,

conforme alteragéo introduzida pela Emenda Constitucional n® 19 (Brasil, 1998):

Art. 41. Sdo0 estiveis apOs trés anos de efetivo exercicio os servidores
nomeados para cargo de provimento efetivo em virtude de concurso publico.
§ 1° O servidor publico estavel s6 perdera o cargo:

| - em virtude de sentenca judicial transitada em julgado;

Il - mediante processo administrativo em que lhe seja assegurada ampla
defesa;

Il - mediante procedimento de avaliagcdo periddica de desempenho, na
forma de lei complementar, assegurada ampla defesa.

§ 2° Invalidada por sentenca judicial a demissdo do servidor estavel, sera
ele reintegrado, e 0 eventual ocupante da vaga, se estavel, reconduzido ao
cargo de origem, sem direito a indenizacao, aproveitado em outro cargo ou
posto em disponibilidade com remuneracdo proporcional ao tempo de
servico.

§ 3° Extinto o cargo ou declarada a sua desnecessidade, o servidor estavel
ficard em disponibilidade, com remuneracdo proporcional ao tempo de
servigo, até seu adequado aproveitamento em outro cargo.
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8§ 4° Como condicdo para a aquisicdo da estabilidade, é obrigatoria a
avaliagdo especial de desempenho por comissao instituida para essa
finalidade." (BRASIL, 1998, s/p)

A Constituicdo Estadual (Minas Gerais, 1989), de igual modo, sofreu alteracdo
no art. 35 pela Emenda a Constituicio n°® 49, de 13/06/2001 e pela Lei
Complementar n° 71, de 30/07/2003 que criou a avaliacdo periddica de desempenho
individual. As legislacfes citadas disciplinam a perda de cargo publico e de fungéo
publica por insuficiéncia de desempenho do servidor publico estavel e do detentor de
funcdo publica na Administracdo publica. Posteriormente, foram introduzidas
alteracOes dadas pela Lei Complementar n® 104, de 04/08/2008 que disciplina a ADI
do servidor e do detentor de funcdo publica, ocupantes de cargo de provimento em
comissao ou em exercicio de funcéo de confianca.

O Principio da Impessoalidade obriga a Administracdo publica a atuar
visando, essencialmente, aos interesses sociais em detrimento aos interesses
pessoais ou particulares. Ensina Di Pietro (2014) que o gestor publico é um executor
dos atos legais que manifestam a vontade estatal, portanto, ndo age em nome
préprio, mas representa a instituicdo publica em nome da qual exerce as atribuicbes
de seu cargo.

Conforme destaca Vilhena et al. (2006), no processo de avaliacdo de
desempenho, o servidor avaliado fica a mercé da capacidade objetiva e imparcial
daqueles que vao avalia-lo. Portanto, o Principio da Impessoalidade proibe que
afinidades pessoais, de amizade, parentesco, partidarismo ou inimizades exer¢cam
alguma influéncia nos procedimentos avaliatorios. A estrita observancia da norma
legal e o acolhimento dos impedimentos ou suspeicdo dos envolvidos no processo
devem ser abordados para o bom éxito da politica publica.

O Principio da Moralidade atribui ao gestor publico a obrigacdo de atuar com
moral, ética, boa-fé e lealdade. O Principio da Moralidade ordena que 0 processo
avaliatorio seja conduzido de maneira tal a elevar a meritocracia ha Administracédo
publica e honrar o voto de confianga do servidor avaliado. Vale ressaltar a existéncia
de "... atos que, embora legais, atentam contra o senso comum de honestidade e de
justica”, conforme Di Pietro (2014, p. 80). Neste sentido, tem-se que um ato dentro
dos ditames legais podera caracterizar uma imoralidade administrativa. Assim, as
convicgles intimas do avaliador ndo podem influenciar o processo avaliatério, sua

atuacao deve ser respaldada pelas normas legais e éticas existente no grupo social.
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Entretanto, ainda segundo Di Pietro (2014), a lei pode ser cumprida moral ou
imoralmente. Segundo a autora, neste ultimo caso, pode ocorrer uma avaliacdo de
desempenho executada com o intuito de prejudicar ou beneficiar alguém
deliberadamente, caracterizando um procedimento realizado dentro dos ditames
legais, mas materialmente eivada pelos vicios da moralidade administrativa.

O Principio da Publicidade possibilita a transparéncia dos atos do gestor
publico, interna e externamente. Ademais, a publicidade da a conhecer aos terceiros
as acdes da Administracdo publica, fazendo com que os atos administrativos
adquiram validade e produzam os efeitos juridicos cabiveis.

Fundamentada neste principio, a avaliagdo de desempenho deve ser
transparente, de modo que as decisfes sejam publicas e motivadas, devendo-se
utilizar sigilo somente em hipGteses excepcionais, para garantir o respeito a
privacidade e a intimidade dos avaliados.

O Principio da Eficiéncia visa aprimorar a qualidade dos servicos publicos
prestados a sociedade, conforme afirma Di Pietro (2014). Portanto, imp8e ao agente
publico um modo de atuar que produza resultados favoraveis a consecucao dos fins
que cabem ao Estado alcancar. Porém, em nome da eficiéncia, ndo pode haver
sobreposicdo de nenhum dos outros principios mencionados, sob pena de
comprometer a ordem juridica vigente e o Estado Democratico de Direito.

O art. 41, § 4° da CF (Brasil, 1988) representa uma norma de eficacia
limitada, pois, depende de uma lei regulamentadora sobre a composicdo da
comissdo de avaliacdo, o estabelecimento dos critérios, a indicacdo da matéria que
serd avaliada e dentre outras particularidades. Desse modo, o Principio da Eficiéncia
exige que a avaliacdo seja rapida e efetiva para incrementar a qualidade no
exercicio das funcdes publicas.

Contudo, interessa saber se a SEE-MG utiliza-se dos principios
constitucionais nos procedimentos da ADI ou se ha disfun¢gdes quanto a aplicacéo
dos principios constitucionais na politica publica de Gestdo de Pessoas e do
desempenho.

Este € um interesse pragmatico, tendo em vista a superficialidade da
avaliacdo de desempenho, que é mais enfatica no papel do que no cotidiano da
instituicdo pesquisada. O desenvolvimento correto e sério da politica de Gestdo do
Desempenho é o0 ponto de partida para a motivacdo, ou ndo, dos servidores

avaliados.
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Por fim, a reforma da Administracao publica contemporanea é a denominada
Reforma Gerencial, que foi levada a cabo em 1995, quando o ministro Luiz Carlos
Bresser-Pereira, ocupou a pasta do Ministério da Administracdo Federal e Reforma
do Estado (MARE), no governo de Fernando Henrique Cardoso.

Naqguele mesmo ano, foi publicado o Plano Diretor da Reforma do Estado que
teve como fundamental tatica o ataque as deficiéncias do modelo burocratico e o
desenvolvimento dos principios gerenciais na Administracdo  publica.
Concomitantemente, foi enviada ao Congresso Nacional a proposta de reforma
administrativa da Administracdo publica, conforme Bresser-Pereira (2000).
Posteriormente, tal proposta se converte na Emenda Constitucional n® 19 (Brasil,
1998) que respaldou juridicamente o advento da Reforma Administrativa acarretando
mudancas indispensaveis para a atualizacdo do aparelho estatal brasileiro.

Nesse sentido, a expectativa reformista visava a utilizagdo eficiente dos
recursos tributarios para promover o desenvolvimento e a justica social, em
decorréncia da reconstrucao do plano fiscal e institucional.

Conforme afirma Bresser-Pereira (2000):

As principais mudancgas legais previstas foram transformadas em leis: a
reforma constitucional que ficaria chamada de ‘reforma administrativa’ foi
aprovada flexibilizando o regime de estabilidade e terminando com o regime
juridico Unico; as agéncias reguladoras foram criadas e dotadas de
autonomia previstas para agéncias executivas; foram definidas em lei e
estabelecidas as primeiras organiza¢des sociais destinadas a executar no
setor publico ndo-estatal atividades sociais e cientificas que o Estado deseja
financiar mas ndo quer executar diretamente; foi criado o regime de
emprego publico como alternativa ao cargo publico quando néo se tratar do
exercicio de atividade exclusiva de Estado; alteracdes substanciais na lei
regulando o regime de trabalho dos servidores publicos foram introduzidas
eliminando privilégios e distor¢des, os contratos de gestdo e o conceito de
indicadores de desempenho foram definidos; e uma nova politica de
recursos humanos foi colocada em pratica com énfase no fortalecimento do
nucleo estratégico do Estado e na realizagdo de concursos anuais com
pequeno nimero de vagas de reposi¢cdo para as carreiras de Estado. A
estratégia gerencial de administracdo - a gestdo pela qualidade total - foi
adotada e passou a ser consistentemente aplicada na Administracao

publica Federal e em diversas administracdes estaduais e municipais
(BRESSER-PEREIRA, 2000, p. 8).

Portanto, a fundamentagdo da reforma apoia-se no modelo gerencial que
busca resultados agregando proveitos para a Administracdo publica brasileira dentro

de trés dimensdes, elucidado pelo préprio Bresser-Pereira (2000):
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a) institucional-legal: refere-se a parte juridica da reforma e das possibilidades
de autonomia organizacional na estrutura do Estado através das organizacdes
sociais e da criacdo das agéncias executivas e regulatorias;

b) gestdo: definida pela maior autonomia devido a alteracdo das normas
rigidas da administracdo burocréatica pela inovacdo na forma de responsabilizar os
gestores, quais sejam:

v administracdo por resultados: fixa os indicadores de desempenho,
elimina as disfun¢gBes da burocracia, concede autonomia aos gestores, estabelece
acordo e procedimentos avaliatorios dos resultados, responsabiliza os atores e adota
mecanismos de incentivo ao desempenho;

v competicdo administrada por exceléncia: quando h&a a possibilidade de
estabelecer concorréncia entre unidades internas, e

v controle social: consolidar praticas que privilegiem a participacéo social
desde a formulacao até a avaliacdo do desempenho das politicas publicas;

c) cultural: baseada no aumento da confianca dos governados em relacdo aos
gestores publicos devido as alteracbes na tradicAo burocratica para o
desenvolvimento de uma nova cultura gerencial.

O art. 41 da Constituicao Federal (Brasil, 1988) é o que trata da estabilidade
dos funcionarios publicos e que sofreu alteracdes pela Emenda Constitucional n° 19
(Brasil, 1998). A citada Emenda acresce o periodo do estagio probatorio para trés
anos visando a aquisicdo da estabilidade, sendo esta um direito privativo dos
servidores ocupantes de cargo efetivo.

Anteriormente, a perda do cargo publico estava condicionada a préatica de
falta grave, determinada em lei, e verificada mediante o devido Processo
Administrativo (PA). Com a promulgacdo da Emenda Constitucional n°® 19 (Brasil,
1998), foram introduzidas duas novas situacdes que podem ensejar a perda do
cargo publico. A inovacao legislativa refere-se a insuficiéncia de desempenho no
servico publico (art. 41, 8§ 4°) e ao excesso de despesas (art. 169, Il, 88 4° a 7°), da
Constituicao Federal (Brasil, 1988).

Cabe ressaltar, que a perda de cargo publico em decorréncia da avaliacdo de
desempenho tem o escopo de apartar da Administracao publica os servidores com
reiteradas avaliacdes insuficientes, caracterizando desidia no exercicio de suas
funcbes laborais. Desse modo, o objetivo basico da modificacdo ndo € avaliar

somente o servidor em estagio probatério, porém admitir a importancia da avaliacao
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funcional durante todo o desenvolvimento da carreira. No entanto, incumbe
esclarecer que o afastamento do servidor com desempenho precario, ocorrera
somente através de um processo especifico a ser regulamentado em lei
complementar, diferentemente dos casos em que o servidor estiver em estagio
probatorio.

Quanto a previsdo constitucional, no art. 169, Il da Constituicio Federal
(Brasil, 1988), de perda do cargo por excesso de despesas, primeiramente o
administrador publico devera reduzir em 20% os cargos comissionados e as funcdes
gratificadas. Apds as adequacles, e se ainda persistir o problema, o gestor deve
exonerar os servidores ndo-estaveis e, em ultimo caso, o servidor estavel.

Em resumo, quanto a Gestdo de Pessoas, a mudanca fundamental inserida
pela EC n° 19 (Brasil, 1998), refere-se a possibilidade de exonerar o servidor estavel
com desempenho insuficiente. Com o intuito de esclarecer sobre a estabilidade do
servidor publico, a EC n° 19 (Brasil, 1998) acrescentou o artigo 247 na Constituicdo
Federal (Brasil, 1988):

Art. 247 As leis previstas no inciso 11l do § 1° do art. 41 e no § 7° do art. 169
estabelecerdo critérios e garantias especiais para a perda do cargo pelo
servidor publico estavel que, em decorréncia das atribuicdes de seu cargo
efetivo, desenvolva atividades exclusivas de Estado.

Paragrafo Unico. Na hip6tese de insuficiéncia de desempenho, a perda do

cargo somente ocorrera mediante processo administrativo em que lhe sejam
assegurados o contraditdrio e a ampla defesa (BRASIL, 1998, s/p).

Assim, o legislador determina que, no caso de servidores ocupantes de
cargos com atribuicdes exclusivas de Estado, pode haver critérios e garantias
diferenciadas na exoneragdo por insuficiéncia de desempenho ou por excesso de
despesas. Justifica-se essa diferenciacdo, porquanto as atribuicdes exclusivas de
Estado carecem de uma regra mais austera, tendo em vista a utilizacao persecutoria
da demisséo.

De tal modo, ressalta-se a importancia desta pesquisa para contribuir no
debate sobre as implicacdes da avaliacdo de desempenho na administracéo publica
mineira. Assim, ressalta-se a relevancia e dimensdo da Secretaria de Estado de
Educacdo (SEE) com 853 municipios e da Superintendéncia Regional de Ensino
(SRE) de Teofilo Otoni com 31 municipios quanto a prestacdo da Educacéo Publica.
Adverte-se, ainda, da importancia do desempenho dos servidores para consecugao
dos objetivos finalisticos dos 6rgaos pesquisados. Assim, a pesquisa encontra-se

limitada a Avaliacdo de Desempenho Individual (ADI) e tem por amostra do tipo
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conglomerado a Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) de Tedfilo Otoni. A
limitacdo deve-se aos aspectos temporal e legal que regem a politica publica de
desempenho, haja vista o numero expressivo de servidores, o periodo de vigéncia
da politica e as regulamentacdes legislativas.

A proxima secgédo aborda a influéncia dos modelos de gestdo na Administracéo
publica e sua interface frente a avaliacdo de desempenho, tendo em vista o cenario
contextual da instituicAo pesquisada e o0s processos de gestdo decorrentes dos

modelos vivenciados.

2.2 Modelos de administracdo publica

Nesta secdo, sdo descritos os modelos de gestdo que distinguem a evolugao
e o aperfeicoamento da administracdo publica quanto ao estilo de gerenciar o
patriménio publico e por conseguinte, a conexdo com a eficiéncia e qualidade dos
servicos prestados pelos servidores publicos.

Conforme ensina Abrucio (1997), o Patrimonialismo foi o primeiro modelo de
gestédo do estado brasileiro. Nele ndo havia distingdo entre a administragéo dos bens
publicos e dos particulares, ndo existiam carreiras organizadas nem divisdo do
trabalho. Os cargos eram todos de livre nomeacdo do governante, que 0S
direcionava a parentes e demais amigos da familia, concedendo-lhes poderes
diferenciados de acordo com os critérios pessoais de confianca. Geralmente, quem
detinha um cargo publico o considerava como um bem préprio de carater hereditario.

Assim, a corrupcdo e 0 nepotismo eram caracteristicas marcantes desse
periodo, que no Brasil vigorou do periodo colonial até 1930. O Estado ndo pensava
de forma coletiva e nem tinha como objetivo prestar servicos a populagdo, que era
relegada ao descaso. Ressalve-se que no século XVIII a pessoa ndo se via como

“cidaddo” do Brasil e sim como de Minas Gerais, do Rio de Janeiro. Além disso, a
pratica comum de vendalidade e transmissdo hierarquica de cargos era o padrao
cultural a época. A concepcao do Estado tal como existente hoje é de meados do
século XIX. Neste contexto, ndo existia a avaliagdo de desempenho, pois, ndo havia

nenhuma relevancia, mas ainda hoje temos um resquicio deste modelo na
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denominada discricionariedade administrativa?, que é utilizada pelos maus gestores
para aquisicao de proveitos pessoais, nepotismo e corrupgao.

Em face da desorganizacdo do Estado na prestacéo de servigos publicos e da
auséncia de um projeto de desenvolvimento para a nacdo, surgiu o modelo
Burocratico. Tal modelo tem origem em um fenémeno social que foi analisado e
descrito de forma sistematica pelo sociélogo alemédo Max Weber, conforme destaca
Oliveira (2013). Era preciso, entdo, reestruturar e fortalecer a administracao publica,
para que pudesse cumprir com suas funcées. O Estado burocratico caracteriza-se
por ser organizado e ter um cunho econd6mico, decorréncia da presséo pelo
atendimento das demandas sociais e do crescimento da burguesia comercial e
industrial. Alguns de seus principios orientadores sao: profissionalizacao,
estruturacdo de cargos por carreira, hierarquia funcional, impessoalidade e
formalismo.

O modelo Gerencial representou um rompimento com alguns aspectos da
burocracia, tendo em vista as dificuldades que costumam ser observadas nas
organizacdes burocréticas, resultando em perda de eficiéncia. Ele comecou a ser
aplicado, no Brasil, na dltima década do século XX, num momento em que a
sociedade brasileira vivia diversas mudancas devido ao acesso de servi¢cos publicos
até entdo mitigados, a globalizacdo, ao desenvolvimento de mecanismos
tecnoldgicos que favorecem a disseminacdo de informacdes e fomentam o exercicio
da cidadania. Por isso, era necessario que a Administracdo publica também
mudasse para dar conta de atender as exigéncias da nova ordem mundial.

Ensina Ferreira (2013) que a reforma gerencial significa a introdugdo da
cultura e das técnicas gerenciais modernas na Administracdo publica (regra geral,
oriundas da iniciativa privada). Esse modelo busca a eficiéncia, a reducao de custos,
o0 aumento da qualidade e tudo isso dirigido ao cidaddo. O modelo Gerencial
constitui um avanco e, até certo ponto, um rompimento com o modelo Burocratico,

mas isso nao significa, entretanto, que negue todos os seus principios. Muito pelo

% A discricionariedade administrativa consiste no dever do gestor publico de fazer a melhor escolha
ajustada ao interesse publico, ainda que perante o nivel de ambiguidade existente na legislacéo.
Compreende a vinculagdo ao Principio da Legalidade aliado a outras fontes de direito distintas da lei
"stricto sensu”. Conforme conceitua Figueiredo apud Di Pietro (2012, p. 81) "discricionariedade € a
competéncia-dever de o administrador, no caso concreto, apds a interpretacdo, valorar, dentro de um
critério de razoabilidade, e afastado de seus proprios standards ou ideologias, portanto, dentro do
critério da razoabilidade geral, qual a melhor maneira de concretizar a utilidade publica postulada pela
norma".
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contrario, pois a Administragcdo Gerencial esta apoiada no modelo anterior,
conservando alguns de seus principios fundamentais, tais como: admissao segundo
critérios de meérito; existéncia de um sistema universal e estruturado de
remuneracao; as carreiras; a avaliacdo constante de desempenho e o treinamento
sistematico, dentre outros. A diferenca fundamental do modelo Gerencial para o
Burocratico esta na forma de controle que agora se concentra nos resultados, nos
fins pretendidos.
Atualmente, segundo Paes de Paula (2005), vivencia-se a construcdo de um
novo modelo, denominado Societal que se encontra em processo de formagao e
consolidacdo no Brasil, carecendo ainda de difuséo dialégica® com os principios de
societalismo, gestédo publica e prestacédo de contas, contudo ha uma movimentacao
crescente neste sentido.
Conforme ensina Oliveira (2013):
A Administracdo publica societal apresenta quatro eixos: uma Visdo
alternativa do desenvolvimento, a concepcao participativa e deliberativa de
democracia associada a nocdo de gestdo social, o processo de reinvengéo

politico-institucional e o novo perfil do gestor publico. (OLIVEIRA, 2013, p.
27)

A gestado social, com os processos administrativos participativos e dialdgicos,
€ que sustenta a Administracdo Publica Societal. Neste raciocinio, a gestdo social
contrapde-se a gestdo estratégica, pois busca trocar os paradigmas burocraticos
pelos processos dialdgicos com efetiva participacdo dos atores sociais. No caso em
analise, o modelo societal pode influenciar o processo de avaliacdo de desempenho
pela énfase no desenvolvimento da competéncias e habilidades do servidor publico,
0 que possibilita a expansdo da participacdo nos processos decisorios dentro da
instituicao.

Por fim, o trabalho evidencia a evolucdo dos modelos de gestdo na
Administracdo publica brasileira e suas influéncias na avaliagdo de desempenho. A
histéria demonstra que foi necessario muito tempo para suprimir o modelo
patrimonialista e inserir o cidaddo como ator principal na relacédo entre a sociedade e
a Administragdo publica. Assim, a proxima sec¢éo trata da Gestdo Publica Mineira

quanto as formas de organizacdo que podem ser por desconcentracdo e por

® O termo dialogica refere-se ao debate entre os atores sociais, sendo emissor e receptor dinamicos
dentro do contexto compartilhado por ambos. Ndo se limita a falar e ouvir, mas com interferéncias
sociais e culturais dando um novo sentido a comunicagdo, reformulando as ideias iniciais, conforme
Paes de Paula (2005).
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descentralizacdo, esclarecendo ainda quanto as entidades e os critérios de

classificacdodos 6rgaos publicos.

2.3 Desafios da Gestdo de Pessoas na area publica

As pessoas constituem ora o problema ora a solucdo dentro das
organizacdes. E neste contexto de diversidade, os gestores ainda tém a tarefa de
gerir com alguns complicadores: composi¢cdo social das equipes (sexo, idade,
escolaridade); conflitos de valores (crencgas religiosas, politicas e sociais); pessoas
com diferentes estilos de vida e formacéo profissional convivendo por longos
periodos num mesmo ambiente.

O sucesso de qualquer organizacdo depende do desempenho humano, em
maior ou menor grau, por isso, é necessario desenvolver o comportamento
adequado.

Assim, conforme ensina Xavier (2006),0 gestor publico conjuntamente com 0s
servidores precisam focar em cinco aspectos principais para fortalecer as politicas
publicas de Gestédo de Pessoas, assim descritos:

v Adesédo: compreender o novo modelo gerencial da Administracéo
publica, aceitar que mudancas precisam ser implementadas e aderir as novas
estratégias e politicas.

v Direcdo: o gestor publico deve possuir uma disposicdo estratégica
apropriada para que os servidores conduzam seus talentos e esforcos para a
consecucao dos objetivos institucionais e conforme seus valores.

v Empenho: os desafios de gerir pessoas no setor publico,
principalmente na maior secretaria estadual, sdo gigantescos e demandam um
comprometimento maior do gestor e dos demais servidores publicos.

v Eficiéncia: em decorréncia da politica de responzabilizagcdo sé&o
avocadas novas competéncias e habilidades dos servidores para manter ou
aumentar os indicadores de desempenho harménicos com as reivindica¢des sociais.

v Inovacdo: novas ideias, solugcdes alternativas, sugestdes de melhoria
vindas dos usuarios dos servi¢os publicos.

Dentro de tais aspectos da Administracédo publica, as mudancas do ambiente
cada vez mais dindmico nas instituicbes requerem mais do que atualizacdo técnica

dos seus gestores e colaboradores. As organizacdes e, em especial, a
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Administracdo publica sé@o atingidas pelas continuas modifica¢des politicas, sociais e
econdmicas. Conforme ensina Xavier (2006), as mudancgas afetam as organizacdes
e as pessoas em quatro areas:

v Econbmicas: uma invencdo tecnoldgica pode alterar a quantidade de
vendas para mais ou para menos, podem aumentar ou diminuir custos e podem
gerar novos postos de empregos ou néo.

v Financeiras: as mudancas politicas, econémicas, sociais e tecnologicas
podem gerar dificuldades financeiras, acarretando até a diminuicdo de moeda em
circulacéo.

v Operacionais: as mudancas politicas, econdmicas, sociais e
tecnoldgicas podem gerar dificuldades para aquisicdo de suprimentos, mudanca de
turno ou horario de trabalho, limitacdo de oferta de cursos.

v Psicossociais: as mudancgas politicas, econbmicas, sociais e
tecnologicas afetam diretamente as pessoas, aumentando o nivel de tensdo e
estresse, aparecem os conflitos e as deliberacdes diminuem a eficiéncia.

Observa-se que as quatro areas de mudanca, separadas para andlise, se
articulam em conjunto com as atribuicbes e questdes cotidianas de enfrentamento
dos desafios contemporaneos e que dizem respeito a Gestdo de Pessoas nas
organizaces. O denominado modelo de Gestdo de Pessoas é determinado por
fatores externos e internos caracteristicos da propria organizacdo. Deste modo, ha
diferentes formas de gerir as pessoas tendo em vista 0os contextos histéricos.

Assim, a definicdo de Gestao de Pessoas, conforme Fischer (2002) diz que:

Gestdo de pessoas € a maneira pela qual uma empresa se organiza para
gerenciar e orientar o comportamento humano no trabalho. Para isso, a
empresa se estrutura definindo principios, estratégias, politicas e praticas ou
processos de gestdo. Através desses mecanismos, implementa diretrizes e

orienta os estilos de atuagdo dos gestores em sua relacdo com aqueles que
nela trabalham (FISCHER, 2002, p. 12).

Nesse contexto,0 modelo de Gestdo de Pessoas de uma instituicdo é criado
para orientar e gerenciar a conduta das pessoas no ambiente profissional. Para
tanto, a instituicdo define os principios, as estratégias, as politicas e as praticas que
Ihe sdo mais adequados mediante os seguintes elementos: principios (valores e
crencas adotados pelas organizagfes); politicas (diretrizes a serem seguidas pela

organizacdo); processos (métodos utilizados para a efetivacdo das diversas
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atividades e a obtencdo dos resultados desejados) e o estilo do gestor (tipos de
comportamento e de relacionamentos).

Diante do exposto, um dos desafios primordiais de qualquer gestor é lidar
com pessoas de modo eficiente. Organizacfes eficientes tém uma solida estrutura
de suporte para isso. Por meio da Gestao de Pessoas pode-se ter o recrutamento, o
treinamento, o sistema de remuneracao e beneficios e os mecanismos de avaliagdo
de desempenho, dentre outros instrumentos. Mas, segundo Fischer (2002), o desafio
maior esta nas maos daquele que exerce influéncia direta sobre o colaborador. Tudo
0 que a organizacao oferece pode ser em vao se o gestor nao fizer o seu papel
eficientemente, se ndo compreender que seu trabalho é primordialmente lidar com
gente.

A proxima secéo trata da fundamentacéo teorica referente a politica publica
de avaliagdo de desempenho dos profissionais da educacdo, sob trés aspectos:
subsidiar a atuacdo do gestor, diagnosticar a necessidade de treinamento e

desenvolvimento profissional e oferecer feedback entre as pessoas.

2.4 Avaliacao de desempenho: bases tedricas e metodoldgicas

Com a chegada da globalizagcdo, acirrou-se a concorréncia entre as
instituicbes e estabeleceram-se novas metodologias. Uma dessas novas
metodologias refere-se ao gerenciamento de pessoas para uma atuacdo mais
efetiva e que agregue valor a instituicdo. A avaliacdo de desempenho € uma
ferramenta gerencial apropriada para identificar e desenvolver este perfil nas
pessoas.

Na Administracdo publica, a avaliacdo de desempenho foi introduzida pela
Emenda Constitucional n°® 19 (BRASIL, 1998) e no Estado de Minas Gerais pela Lei
Complementar n°® 71 (MINAS GERAIS, 2003), com posteriores alteracdes
legislativas.

Segundo Pontes (2010) a avaliagdo de desempenho tem a propriedade de
aferir o trabalho executado pelos servidores e averiguar a colaboragao dos mesmos
na manutencdo e desenvolvimento das politicas publicas perpetradas pela
Administragéo publica.

Conforme destacam Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006),
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A avaliagdo de desempenho é um instrumento do qual a administragcao
utiliza para analisar os resultados dos seus colaboradores e prever
posicionamentos futuros, assim a empresa aprecia o potencial humano
disponivel em seus quadros (TACHIZAWA, FERREIRA e FORTUNA 2006,
p. 207).

Assim, por meio da avaliacdo de desempenho, pode-se identificar, mensurar
e a administrar o desempenho humano nas instituicbes e 6rgdos governamentais e,
nessa dissertacao, isso reflete na forma de atuacdo do Poder Executivo mineiro.
Para tanto, o processo avaliatorio deve ater-se aos elementos imprescindiveis da
analise das atribuicdes do cargo. A mensuracéo dos resultados busca definir como o
desempenho dos servidores pode ser confrontado mediante critérios objetivos.
Porém, a Administracdo publica avalia o desempenho pretérito, mas deve cultivar a
visdo no futuro para desenvolver o potencial humano dos servidores publicos. A
Administracdo publica emprega a avaliagcdo de desempenho para distintos escopos.
Segundo Araujo (2006) ela possui quatro finalidades: a primeira diz respeito a
subsidiar a atuacao do gestor. A avaliacdo de desempenho fornece dados para o
gestor outorgar acréscimos financeiros, exonerar ou demitir, redistribuir cargos e
funcdes creditando transparéncia nas suas acgoes.

A segunda finalidade serve para orientar e mensurar 0 processo de
treinamento e desenvolvimento profissional. O resultado da avaliacdo de
desempenho indica as necessidades dos Orgdos, por area de atuacdo e quais
servidores precisam melhorar.

A terceira finalidade menciona que a avaliacdo de desempenho facilita o
feedback entre as pessoas. A mensuracdo do desempenho dos servidores pode-se
informar com regularidade sobre suas a¢cbes de modo a permitir mudancas quando
necessario.

Quanto ao feedback, o avaliador pode julga-lo desnecessario devido a
proximidade com o avaliado, portanto, acarreta uma contaminacdo ao processo
devido aos seus pré-julgamentos. Conforme Bergamini e Beraldo (2007), neste
contexto os dados da avaliacdo de desempenho podem ser qualitativamente
inexpressivos.

Por fim, a avaliacdo de desempenho facilita o progresso das organizac¢des. O
processo avaliatorio permite conhecer melhor a dindmica institucional e identificar os

pontos negativos e positivos, facilitando a elaboracdo de novas estratégias.
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Enfatizam Bergamini e Beraldo (2007) que a premiacéo pelo desempenho é
assunto controverso na associacdo das estratégias de Gestdo de Pessoas com a
avaliacdo de desempenho. A controvérsia reside no fato, conforme Oliveira (2013),
de que a utilizacdo das informacdes da avaliacdo de desempenho para fins de
premiacdo pode contribuir para a leniéncia do avaliador, acarretando a
deslegitimacgéo do processo avaliatério, dentre outras coisas.

Outra problematizacdo quanto ao uso dos resultados da avaliacdo de
desempenho, especialmente em relagdo a necessidade de treinamento dos
funcionarios, diz respeito a possivel inexatiddo dos dados obtidos. Conforme
destacam Bergamini e Beraldo (2007), a inexatiddo pode ocorrer devido o gestor-
avaliador superestimar sua area de atuacédo, requerendo programas de treinamento
e desenvolvimento demasiadamente especializados ou por subestimar estes
programas, deixando de solicita-los adequadamente conforme as necessidades de
sua equipe.

Pontes (2010) adiciona mais detalhadamente outras finalidades para se
utilizar a avaliacdo de desempenho.

Tornar dindmico o planejamento da empresa; estabelecer os resultados
esperados das pessoas nha organizagdo; obter o comprometimento das
pessoas em relacdo aos resultados desejados pela empresa; melhorar a
comunicacao entre os niveis hierarquicos na organizacéo, criando um clima
de dialogo construtivo e eliminando dissonancias, ansiedades e incertezas;
gerar informagdes; tornar claro que resultados sdo conseguidos através da
atuacao de todo o corpo empresarial; estabelecer um clima de confiancga,
motivagcdo e cooperacdo entre os membros das equipes de trabalho; servir

como instrumento propagador de programas de qualidade. (Pontes, 2010, p.
26).

Contudo, a implementacao da politica de desempenho demonstra que néao é
uma metodologia simples de ser aplicada. A resisténcia encontra-se no ato de
avaliar, pois enquanto uns serdao avaliados, outros avaliardo. Historicamente para
muitas pessoas a avaliagdo assume a pecha de punigao. De qualquer modo, ambas
as partes podem sentir-se constrangidos durante o processo avaliatorio.

Quanto a resisténcia dos gestores em realizar a avaliacdo de desempenho,
sintetiza McGregor (1997), que esta relacionada ao aborrecimento de mais uma
tarefa a ser realizada, a ineficacia do instrumento, a aversdo em fazer criticas e ter
que justifica-las, a inabilidade em entrevistar e a oposicdo as mudancgas. Caso a

oposicao esteja vinculada ao instrumento da avaliacdo de desempenho, cabe a
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Administracdo publica revisa-lo e adequé-lo as peculiaridades dos cargos avaliados
NO Processo.

A avaliacdo de desempenho € realizada por pessoas em diferentes posicoes
dentro do processo (avaliados e avaliadores) com visdes e caracteristicas proprias,
portanto, ha possibilidade dos sujeitos cometerem enganos e erros. Ademais,
durante todo o processo avaliatorio varios fatores podem interferir no resultado final.
A avaliacdo de desempenho tem intrinsecamente uma dose de subjetivismo,
entretanto, deve-se buscar a reducdo de distor¢cdes da realidade, ou seja, deve-se
buscar avaliar o desempenho do servidor, tanto quanto mais imparcial possivel.

Como bem define Bergamini e Beraldo (2007),

Nem sempre as lentes de percepcdo social sdo capazes de retratar a
realidade objetiva exatamente como ela se apresenta. Nesse caso, poder-

se-80 observar certas distor¢des da realidade, as quais se denominam
disfuncdes perceptivas.” Bergamini e Beraldo (2007, p. 51)

Nesta perspectiva, o resultado pode ser, sensivelmente, prejudicado pelos
vicios no procedimento avaliatorio. Deste modo, tais vicios devem ser identificados e
combatidos, com o fito de minimizar os prejuizos causados aos servidores e a
Administracéo publica.

A dificuldade principal na implementacdo e manutencao da politica publica de
avaliacdo de desempenho refere-se as disfuncbes e aos erros cometidos pelos
avaliadores, segundo Marras(2009).

Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006), Marras(2009) e Ribas e Salim (2014),
apontam treze disfuncdes perceptiveis no processo de avaliacdo de desempenho.

A primeira disfungéo identificada denomina-se Efeito de Halo/Horn e consiste
na tendéncia em estender uma avaliacao positiva (efeito de Halo) ou negativa (efeito
de Horn) de uma pessoa para todos os itens da avaliacdo, sem fazer uma andlise
adequada de cada um dos fatores separadamente. Se ele € bom em algo,
automaticamente torna-se bom em tudo ou vice-versa. Dessa forma, a avaliagdo nao
varia entre as notas mais baixas até as mais altas. Com isso, ndo se obtém um
retrato fiel do desempenho do individuo, o que acaba por dificultar a comparacao
com o desempenho de seus colegas.

A disfungcdo identificada como Tendéncia Central versa sobre o
desconhecimento das caracteristicas individuais do avaliado, pois, considerar todos

os itens dentro da média. Igualmente, o avaliador ndo atribui notas extremas por
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receio de prejudicar os fracos e de assumir responsabilidade pelos excelentes. Na
verdade, o avaliador ndo quer se comprometer, assim, ele ndo é visto nem como
excessivamente exigente ou generoso.

De outra forma, na disfuncdo Subjetivismo a falha na avaliacdo de
desempenho diz respeito as qualidades e defeitos do préprio avaliador que séo
projetados para o avaliado, sem nenhuma razao objetiva.

A disfuncéo Falsidade é caracterizada quando o avaliador distorce ou omite
algumas informacdes intencionalmente, para prejudicar ou beneficiar o avaliado.

Diferentemente, a disfuncdo Unilateralidade acontece quando o avaliador
realiza a avaliagdo levando em conta apenas 0s aspectos que ele mesmo julga
importantes.

A sexta disfuncéo identificada, trata da Recenticidade, o erro incide quando o
avaliador atenta-se unicamente a alguns acontecimentos, geralmente 0s mais
recentes, esquecendo-se de acontecimentos importantes ocorridos durante todo o
periodo avaliatério. Indica falta de registro dos erros e acertos durante o processo,
tornando a avaliacdo viciada.

A disfuncéo denominada Desvalorizacdo da avaliacdo decorre da postura do
avaliador em relacdo ao procedimento da avaliacdo, pois, este ndo acredita e nem
contribui com a politica de avaliacdo de desempenho, por vezes pode depreciar com
informacBes incompletas, incorretas e/ou irrelevantes. Assim, o avaliador
compromete a fidedignidade do processo avaliativo.

A deficiéncia nomeada de Avaliacdo Congelada consiste em perpetuar uma
avaliacdo semelhante ao longo do tempo, desconsiderando mudancas no
desempenho do funcionario, ignorando que o comportamento humano é mutavel.
Indica que o avaliador ndo quer se dar ao trabalho de proceder nova avaliacédo, opta
por repetir a média do avaliado.

A nona disfuncéo identificada trata dos Diferentes graus de rigor. O erro
consiste na utilizacdo de rigor maior na avaliagdo de alguns e de rigor menor na
avaliacao de outros, acabando por prejudicar alguns e favorecer outros avaliados.

Lado outro, a disfungcdo Leniéncia ocorre quando o avaliador tem uma
excessiva tolerancia com os erros do avaliado, geralmente, atribui notas muito altas

por pouco rigor na avaliacao.
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A disfuncdo caracterizada pelos Obstaculos Politicos diz respeito aos
entraves relacionados a distor¢do das informacdes por interesses politicos, na busca
da manutencao de uma boa imagem propria ou da instituicao.

A deficiéncia nomeada por Falta de Técnica ocorre quando o avaliador age
apenas pelo bom senso por desconhecer as normas técnicas da avaliacdo ou por
desconhecer a rotina de trabalho do avaliado.

Por fim, a ultima deficiéncia identificada trata do Viés do Avaliador. O erro
acontece quando o avaliador permite que seus valores, suas crencas, € Seus
preconceitos pessoais interfiram e distorcam a avaliagao, impedindo que a avaliacao
seja imparcial.

Para Marras (2009), os erros e distor¢cdes na avaliagdo, chamados de vicios
de julgamento, podem ser divididos em conscientes e inconscientes. Os erros de
avaliacdo conscientes sao Efeito Halo e Horn e o efeito Tendéncia Central. Os erros
de avaliac&o inconscientes sao julgar sob a impressdo de uma qualidade; basear-se
em acontecimentos recentes; levar em conta caracteristicas extra-cargo;
supervalorizar as qualidades potenciais.

Para melhor compreensdo desta pesquisa, a préxima secdo aborda o

percurso metodoldgico e o instrumento de coleta que foram utilizados.

2.5 Aspectos Metodologicos

O estudo se configura como uma pesquisa de campo do tipo exploratério-
descritivo baseando-se numa abordagem qualitativa. Quanto a abordagem
qualitativa da pesquisa, considera-se que ambiente natural é a fonte direta para
coleta de dados e o pesquisador é o instrumento-chave, conforme mencionado por
Matias-Pereira (2007). Afirma ainda que a interpretacdo dos fendmenos e seus
relativos significados sao indissociaveis entre 0 mundo objetivo e a subjetividade.

A pesquisa qualitativa, segundo Lakatos e Marconi (2009), vai muito além do
visivel e do concreto, com um nivel de realidade que ndo pode ser quantificado.
Neste sentido, o universo da pesquisa qualitativa trabalha com os significados,
motivos, aspiracdes, crencas, valores e atitudes, que nem sempre podem ser
transformadas em tabelas estatisticas.

Denzin e Lincoln (2006) indicam que a natureza social da realidade

pesquisada, a intimidade existente entre objeto pesquisado e o pesquisador s&o
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caracteristicas da pesquisa qualitativa. Neste sentido, o foco da pesquisa qualitativa
incide sobre o contexto do pesquisador que busca coletar dados e interpreta-los,
bem como o significado que 0s sujeitos da pesquisa atribuem as suas experiéncias.

A amostra da pesquisa qualitativa € intencional e o seu resultado é descritivo
e flexivel, pois, responde as mudancas de condi¢des durante o progresso do estudo.
Neste sentido, afirmam Denzin e Lincoln (2006, p. 25) que “os pesquisadores
qualitativos acreditam que descri¢gbes ricas do mundo social sao valiosas”.

Para Bogdan e Biklen (1994), a pesquisa qualitativa apresenta cinco
distintivos bésicos, ndo cumulativos, que séo eles: (i) a constituicdo do investigador
como principal instrumento de coleta de dados em ambiente natural, principal fonte
desses estudos; (ii) investigacdo essencialmente descritiva; (iii) interesse maior
pelos processos que pelos resultados ou produtos; (iv) analise de dados que tende a
ser realizada indutivamente; (v) e o significado das pessoas investigadas é
extremamente relevante.

Basicamente, a pesquisa qualitativa contribui no desenvolvimento do
conhecimento, através das teorias pertinentes e a medida que confronta o0s
resultados empiricos do caso. Entretanto, o0 sujeito e objeto da pesquisa qualitativa
estdo em permanente construcdo social, aumentando a complexidade em relacdo a
pesquisa quantitativa. Neste sentido, Yin (2001) indica a pesquisa qualitativa como
instrumento para testar, confirmar ou ampliar as teorias.

A pesquisa de campo constitui-se, geralmente, no levantamento de dados no
proprio local onde os fendmenos e fatos ocorrem. Segundo Lakatos e Marconi
(2009) a pesquisa de campo é definida do seguinte modo:

Pesquisa de campo € aquela utilizada com o objetivo de conseguir
informacdes e/ou conhecimentos acerca de um problema, para o qual se
procura uma resposta, ou de uma hipétese, que se queira comprovar, ou,
ainda, descobrir novos fendbmenos ou as relagfes entre eles. (LAKATOS e
MARCONI, 2009, p. 186)

A pesquisa de campo exige contar com controles adequados e com objetivos
preestabelecidos que descriminam suficientemente quais dados devem ser
coletados, conforme Lakatos e Marconi (2009). O interesse da pesquisa de campo
esta voltado para o estudo de individuos, grupos, comunidades, instituicdes e outros
campos, visando a compreensao de varios aspectos da sociedade.

Lakatos e Marconi (2009) indica como vantagem da pesquisa de campo o

acumulo de informacfes sobre determinado fato ou fenbmeno. Essas informacdes
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podem ser analisadas com objetivos diferentes por diversos pesquisadores, isto
porque depende da facilidade na obtencdo do tipo de amostragem sobre
determinada populacédo ou classe de fendbmenos. As desvantagens indicadas pela
autora dizem respeito ao pequeno grau de controle sobre a situacdo de coleta de
dados e a possibilidade de que fatores, desconhecidos para o investigador, possam
interferir nos resultados, o comportamento verbal ser relativamente de pouca
confianca, pelo fato de os individuos poderem falsear suas respostas.

De acordo com Yin (2001), a selecédo da populacdo pesquisada e o tema dos
casos para analise constituem uma importante etapa da pesquisa, consentindo uma
observacéo nitida do processo avaliatério e as teorias que o regem. Neste sentido, a
amostra é do tipo conglomerado, sendo escolhida a Superintendéncia Regional de
Ensino (SRE) de Tedfilo Otoni. Quanto ao tema da pesquisa é a Gestdo de Pessoas,
especificamente a Avaliacdo de Desempenho Individual (ADI) na Secretaria de
Estado de Educacao de Minas Gerais.

Assim, a pesquisa esta essencialmente orientada para compreender, explorar
e descrever sobre determinados acontecimentos, complexidades nas quais estao
envolvidos diversos fatores, conforme ensina Yin (2001).

A pesquisa de campo se adapta a investigacdo quando o investigador é
confrontado com situacdes adversas e complexas. Assim, quando o investigador se
depara com as interrogagdes “porqué” e “como” e, além da énfase nos fenbmenos
contemporaneos que estdo inseridos na sua vida real, tem-se que é viavel essa
metodologia. Assim, 0 pesquisador procura encontrar fatores relevantes para
interrelaciona-los.

O desenvolvimento da pesquisa de campo segue, conforme Nisbett e Watts
apud André (2005), trés fases, geralmente: exploratoria, coleta dos dados e analise
sistematica dos dados. Porém, as fases séo, de fato, referéncias para a conducédo da
pesquisa, tendo em vista que cada pesquisa tem peculiaridades que estdo sujeitas a
capacidade criativa do pesquisador. Assim, pode ocorrer a conjugagao de duas
fases, desdobramento ou extens@o de uma delas e até mesmo a criacdo de outras.

A pesquisa de campo realizada nesta dissertacdo é do tipo exploratério-
descritivo, pois, buscou-se explorar o tema no contexto legal, institucional e de
politica publica educacional. A pesquisa visou entender 0s motivos que
determinaram a implementacdo da politica publica de Gestdo do Desempenho na

Administragdo publica mineira. Além de inquirir como a Superintendéncia Regional
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de Ensino (SRE) de Tedfilo Otoni se organizou para as tomadas de decises
envolvendo as estratégias de implementacdo desta politica publica. A fase
exploratdria proporcionou uma visdo geral da politica publica de Gestdo do
Desempenho e legitimou a delimitacdo da pesquisa e seus objetivos. O carater
descritivo desta pesquisa de campo incide na coleta sistémica dos dados,
armazenando, analisando, rotulando e decifrando os acontecimentos registrados.

Quanto aos meios de investigacdo e para alcancar os objetivos indicados,
realizou-se uma pesquisa bibliografica e analise documental (leis, decretos, oficios,
notas técnicas, resolucdes, instrugcdes normativas, pareceres) junto a Administracao
publica mineira. As informagBes foram coletadas nos sites dos 0Orgaos
governamentais, nas publicaces institucionais, em periddicos especializados e em
artigos académicos. Esses meios investigativos tiveram o objetivo de identificar, em
documentos secundérios, informagdes que sirvam de subsidio para responder a
questdo central desta pesquisa. Além disso, a revisdo bibliogréfica possibilitou a
construcdo do referencial teérico sobre o tema em questao.

Os dados utilizados nesta pesquisa foram obtidos através de requerimentos
as instituicbes (SEPLAG, SEE, SRE, OGE), além dos dados disponiveis em sitios
eletrbnicos na internet. As informagOes obtidas foram correlacionadas ao
procedimento da avaliacdo de desempenho, visando identificar os desafios e
progressos na implementacao da politica de Gestdo do Desempenho na SEE-MG.

Foi abordado o sistema avaliativo da Secretaria Estadual de Educacdo de
Minas Gerais, sendo esse, portanto, o universo investigado. A pesquisa de campo
limitou-se, entretanto, a Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) de Tedfilo
Otoni. Trata-se de uma amostra do tipo “conglomerado”, como € conhecida a
escolha de um segmento do universo que o pesquisador julga ser similar aos
demais. No caso, pressupde-se que a operacionalizagdo da ADI tem ocorrido da
mesma forma em todas as SREs. Foi escolhida, entdo, aquela na qual a
pesquisadora trabalha, utilizando-se, portanto, o critério da acessibilidade.

A coleta de dados priméarios foi desenvolvida por meio de aplicagdo de
guestionario semiestruturado aos servidores. Para Lakatos e Marconi (2009)

Questionério € um instrumento de coleta de dados, constituido por uma
série ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem
a presenca do entrevistador. Junto com o questionario deve-se enviar uma

nota ou carta explicando a natureza da pesquisa, sua importancia e a
necessidade de obter respostas, tentando despertar o interesse do
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recebedor, no sentido de que ele preencha e devolva o questionario dentro
de um prazo razoavel. (LAKATOS e MARCONI 2009, p. 201)

Foi utilizado um questionario estruturado padronizado com questdes
fechadas, enviado aos servidores da Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) de
Tedfilo Otoni através da plataforma Google Docs. O periodo de coleta das
informacdes estabelecido foi do dia 4 de junho até 10 de julho de 2015, conforme
instrumento de pesquisa disponibilizado nos Apéndices A e B.

A pesquisadora optou pelo questionario em relagdo as entrevistas devido as
vantagens mencionadas por Lakatos e Marconi (2009): utilizam-se menos pessoas
para ser executado e proporcionam economia de custo, tempo, viagens, com
obtencdo de uma amostra maior e ndo sofrem influéncia do entrevistador. Porém, as
autoras indicam as seguintes desvantagens: demora na devolug¢do do questionario,
baixo indice de devolugéo, dificuldade de conferir a confiabilidade das respostas,
grande quantidade de perguntas em branco e a impossibilidade do respondente tirar
duvidas sobre as questdes 0 que pode levar a respostas equivocadas.

Inicialmente, foram emitidos 140 e-mails encaminhando o link da pesquisa na
Plataforma Google Docs, sem identificacdo dos respondentes. Sendo que 27
servidores ndo possuem e-mail institucional e a SRE-TO nao forneceu os e-mails
pessoais destes servidores. Foi solicitado ao servidor publico que assinalasse no
instrumento de pesquisa as respostas conforme sua experiéncia e percepcdo na
efetivacdo do processo de avaliacdo de desempenho. O encerramento da coleta se
deu no dia 10/07/2015 e contou com 33 respondentes.

Percebeu-se pouco interesse dos servidores em participar desta pesquisa. A
baixa adesdo a pesquisa pode emanar da falta de costume dos servidores
administrativos em participar de pesquisas académicas. Geralmente, ha maior
incidéncia de pesquisas educacionais que versam sobre o desempenho de alunos e
professores. Acrescenta-se ainda o desconforto quanto a analise dos diversos temas
em torno da avaliacdo de desempenho. Por fim, cabe ainda ressaltar que a
avaliacado de desempenho é um assunto novo e complexo.

A pesquisadora enviou o e-mail, depois abordou os colegas nos encontros
casuais, por fim, solicitou apoio da Superintendente e passou de sala em sala para
sensibiliza-los a participar. Neste desgastante processo percebeu-se uma aversao

por parte dos servidores desta SRE para responder ao questionario. Os servidores
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alegaram desconhecimento do tema, falta de tempo, desconfianga quanto a
identificacdo e utilizacdo das respostas e receio de punicao.
A proxima secdo destaca o que foi levantado na pesquisa de campo e

algumas consideracdes que podem ser feitas a partir dos resultados nela obtidos.

2.6 Resultados obtidos na pesquisa de campo

A pesquisa de campo contou com a aplicacdo de um questionario (Apéndices
A e B) contendo sete questfes de multipla escolha e vinte e oito questdes com cinco
graus de concordancia em uma Escala do tipo Likert.

As questbes 1 a 7 visam caracterizar o perfil do respondente quanto: ao
tempo de servico publico, a formacdo académica, a primeira Avaliacdo de
Desempenho Individual (ADI), ao preenchimento do Plano de Gestdo de
Desempenho Individual (PGDI), a importancia do processo de avaliacdo de
desempenho, ao nimero elevado de notas acima de 90, ou seja, com conceito
excelente e, por fim, a indicacdo de procedimento apropriado ao servidor com
desempenho insuficiente.

A primeira pergunta do questionario trata do tempo de servigo do avaliado na
Administracdo publica, e apresenta cinco alternativas possiveis. As respostas

obtidas estdo destacadas na tabela 4, a sequir.

Tabela 4: Tempo de servico na administracado publica

Ha quanto tempo é servidor publico?

Alternativas N° de respostas Porcentagem
Menos de 5 anos 6 18
Entre 5 a 10 anos 5 15

Mais de 10 a 15 anos 12 37
Mais de 15 a 20 anos 5 15
Mais de 20 anos 5 15

Fonte: Dados da pesquisa.

Os numeros revelados na tabela 4 indicam a predominancia, na amostra
pesquisada, de 67% de servidores com mais de 10 anos de trabalho na area
publica, o que pode ser um indicativo de maturidade profissional. Considera Hipdlito
(2002), que muitos anos no servico publico podem indicar por vezes pouca

flexibilidade, 6bice em acompanhar os objetivos organizacionais, o alto custo de
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manutencao do sistema de administracédo salarial e a supervalorizagéo do tempo de
servico em prejuizo do resultado apresentado no trabalho.

A variavel funcional de tempo de servi¢co prediz sobre a justica distributiva e
procedimental na instituicdo, conforme Santos e Odelius (2005). A percepc¢édo da
justica distributiva tem seu ambito nas politicas de Gestdo de Pessoas que atribuem
beneficios e responsabilidades aos servidores. Segundo o0s autores, a justica
procedimental tem sua esfera de atuacéo na adocao dos procedimentos. Entretanto,
0s servidores devem estar envolvidos na misséo, visao e valores da instituicdo, e
ndo somente cumprir os procedimentos. Neste sentido, a analise do tempo de
servico pode revelar pontos negativos e positivos para a instituicdo. Destaca-se
como pontos negativos a desmotivacdo, comodidade e baixo desempenho quanto
as funcdes de menor complexidade e repetitivas. A influéncia positiva do tempo de
servico diz respeito a aquisi¢cao de conhecimento e vivéncias que capacita o servidor
para resolver problemas e conflitos com mais facilidade do que os nedfitos. Assim,
entende-se que, quanto mais tempo de servico na SEE-MG, mais o servidor
compreende como justo um retorno diferenciado.

Nesse contexto, fendbmenos disfuncionais podem por vezes emergir, tais
como a percepgéo de acentuada valorizagcdo do tempo de servigo em detrimento das
competéncias, e a protecdo dos cargos e fungdes, configurando expressdes de
clientelismo, déficits meritocraticos e de transparéncia na Gestdo de Pessoas. A
exacerbacdo desses tracos € capaz de promover um mecanismo que opera na
contramé&o da busca por resultados.

De acordo com Oliveira (2006, p.36), a percepcao de suporte organizacional
pode ser definida como “crengas globais desenvolvidas pelo empregado sobre a
extensdo em que a organizacao valoriza as suas contribuicdes e cuida de seu bem-
estar”.

O Projeto “Choque de Gestao”, iniciado em 2003, introduziu o sistema
meritocratico de gestdo do desempenho. Neste contexto, a Gestdo de Pessoas que
tradicionalmente valorizava o servidor pelo seu tempo de servigo passou a focar no
desempenho individual, conforme Vilhena et al. (2006). Assim, a evolucdo da
carreira do servidor publico mineiro passou a ter a avaliacdo de desempenho como
critério, ndo somente o tempo de servico.

A Pergunta 2 trata da maior formagédo académica concluida pelo respondente,

sendo obtidas as seguintes respostas:



69

Tabela 5: Maior formacéo concluida do servidor publico

Qual a sua maior formagao concluida?

Alternativas N° de respostas Porcentagem
Graduacéao 11 33
Especializagéo 21 64
Mestrado 1 3

Fonte: Dados da pesquisa.

Como se V&, todos os participantes da pesquisa possuem nivel superior e a
maioria fez pos-graduacdo. Essa situacdo pode ser vista como favoravel ao bom
funcionamento da ADI, pois a formacdo académica dos servidores publicos, sujeitos
da pesquisa, € imprescindivel para concretizar as mudancas exigidas pela sociedade
e compativeis com as politicas de responsabilizacao.

Pode-se supor que a formacdo académica mais elevada dos servidores
publicos gera expectativas em termos de resultados na Administracdo Publica pela
via da Gestdo de Pessoas. Por outro lado, € possivel também que a elevacao da
titulacdo académica possuida acabe gerando uma certa frustracdo em funcionarios
que ocupem cargos burocraticos nos quais ndo possam colocar em pratica seu
potencial.

A conducao do processo avaliativo pode identificar o perfil do servidor e sua
formacdo para melhor aproveitamento no desempenho de suas funcfes, além de
estabelecer os conceitos a elas subjacentes. Tal procedimento pode superar acoes
superficiais e adentrar em pressupostos fundamentais para a Gestéo de Pessoas.

A utilizacdo da formacéao do profissional tende a aproximar a teoria da prética,
resgatando conhecimentos académicos para utilizacdo no cotidiano do labor

~ 9

institucional. Vilhena et al. (2006) indica que o “Choque de Gestao” buscou regular a
ascensao na carreira pela profissionalizacdo e pelo mérito. Assim, para a promoc¢ao
(mudanca de nivel), além do resultado satisfatorio na avaliacdo de desempenho é
necessario apresentar ainda escolaridade superior a exigida para o ingresso no
cargo.

Informa Anastasia (2006) que a associacao entre os instrumentos legais e as

~ 9

medidas adotadas pelo “Choque de Gestdo” visam a implementacao das politicas de
Gestdo de Pessoas na esfera do Poder Executivo. O autor indica que as
informacbes sobre a formacdo académica e a capacitacdo profissional dos

servidores foram inseridas no Sistema de Administracdo de Pessoal (SISAP) em
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2006. Nesse sentido, é fato que tais informagfBes sdo imprescindiveis para o
desenvolvimento de politicas publicas de Gestdo de Pessoas, bem como para a
Avaliacdo de Desempenho Individual, tendo em vista que a SEE-MG conta com
quase 150 mil servidores.

Entretanto, segundo Pires (2009), essa base de dados é utilizada
essencialmente para controle de cargos dos 6rgéos e entidades do Poder Executivo,
levantamento de vagas a serem preenchidas por concurso publico, bem como no
acompanhamento da transferéncia de servidores.

Em 2011 foram criadas as Diretorias de Pessoal nas SRE's e naquele
momento havia uma defasagem de 277.983 intervencdes no SISAP. O déficit diz
respeito a 134.488 inser¢cdes de dados funcionais faltantes, além de 4.155
afastamentos para aposentadoria, 21.889 processos de aposentadoria e 117.451
informativos de alteragéo (IA’s).

Segundo Drucker (1981, p. 25), “O conhecimento e a formagdo sao os
recursos estratégicos para o desenvolvimento de qualquer pais. Os portadores
desses recursos sdo as pessoas.” Portanto, o servidor publico contemporaneo
encontra-se em constante interagdo social, com expressivas quantidades de
informacdes, que impactam significativamente sua prética profissional.

Em consonancia com a ideia, um dos objetivos da ADI é produzir melhores
resultados na gestdo publica, para isso identifica o servidor com a formacéo
adequada, experiéncia e aptiddo para assumir funcdes especificas. Além de fazer
uma escolha mais assertiva, a agao visa garantir maior envolvimento e gerar
compromisso institucional.

Segundo Silva (2008), o conhecimento académico ou experiéncias pessoais
adquirido pelos servidores fatalmente colaboram no seu desempenho profissional.
Neste sentido, qualquer colaboracdo do servidor € incorporada a gestdo da
instituicdo, sendo necessaria a horizontalizacdo das condutas internas para o
desenvolvimento das competéncias necessarias ao bom desempenho.

Para que isso seja colocado em prética deve-se valorizar uma cultura onde o
servidor seja visto como um agente de transformacdo. Hall (1978 apud Pires e
Macédo, 2006) afirma que:

A cultura possui trés caracteristicas: ela nao € inata, e sim aprendida; suas
distintas facetas estdo inter-relacionadas; ela é compartiihada e de fato

determina os limites dos distintos grupos. A cultura é o meio de
comunicacao do homem. (HALL, 1978, p. 80 apud Pires e Macédo,2006).



71

A partir desse conceito, pode-se dizer que a cultura nas instituicées publicas é
construida na interrelacdo entre as pessoas que compartilham desse ambiente.
Pires e Macédo (2006) completam que os tracos culturais das organiza¢Ges publicas
que influenciam os servidores sdo: apego as regras e rotinas, supervalorizacdo da
hierarquia, paternalismo nas relacdes, apego ao poder, entre outras. Isso € do
conhecimento de todos, pois em decorréncia dos tragos acima descritos, 0s
resultados das organiza¢des publicas no Brasil deixam a desejar.

As politicas publicas para mudar esse quadro devem fundar-se nos aspectos
normativos e estruturais e nas aspiracées do cidaddo, além de enfocar a cultura dos
servidores, pois, SO por meio das pessoas se transforma uma sociedade. Ocorre que
o servidor com elevada formacéo profissional, mas detentor de cargo de menor
complexidade, dificilmente se mantera motivado por muito tempo para exercer suas
atribuicdes, logo, sentir-se-a subaproveitado na instituicao.

Falcdo Filho (1997) assegura que 0s principios, expectativas, sonhos e
crencas das pessoas promovem suas acOes dentro das organizacoes,
principalmente, porque cada servidor tem sua prépria metodologia de trabalho e
busca inseri-la no seu cotidiano. Portanto, vale dizer que os servidores da
Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) de Tedfilo Otoni encontram-se em
condicdes de promover uma Administracdo publica participativa e moderna,
agregando técnica e experiéncia. Em contrapartida a Administracdo publica deve
proporcionar um bom plano de carreira para reter os talentos existentes e criar
oportunidades de desenvolvimento para aqueles que necessitam aprimorar o
desempenho.

Conforme destacam Fialho et al. (2014), as organizacdes sdo compostas por
pessoas, pelo que ndo podemos deixar de sublinhar a importancia do agir individual.
Assim, cabe ressaltar o papel desempenhado pelos gestores, quando decidem
valorizar o conhecimento adicional do servidor com maior formacédo académica. O
impacto da formacdo académica do servidor pode ser positivo, sobretudo se houver
valorizagdo das competéncias relacionadas com transmissdo de conhecimentos,
capacidade de lidar com as pessoas que utilizam dos servicos da Superintendéncia
Regional de Ensino (SRE) de Tedfilo Otoni e o desenvolvimento de competéncias e

habilidade ao nivel da gestdo de equipes.
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A Pergunta 3 aborda o marco inicial da Avaliacdo de Desempenho Individual

(ADI) na vida funcional do respondente. Do total de 33 respondentes, temos que:

Tabela 6: Primeiro periodo avaliatério

Quando foi a sua primeira Avaliacdo de Desempenho Individual (ADI)?

Alternativas N° de respostas Porcentagem
2004-2005 15 45,45
2005-2006 4 12,12
2006-2007 3 9,09

2008 1 3,03
2009 3 9,09
2013 7 21,21

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme revelado na tabela 6, a maioria dos respondentes possui boa
experiéncia com o sistema avaliativo em foco, tendo participado do processo desde
0s primeiros anos de sua implantacdo. Essa caracteristica torna maior o potencial
para que oferecam uma analise melhor fundamentada da ADI.

Por outro lado, a pesquisa indicou que 67% dos respondentes contam com
mais de 10 anos de tempo de servi¢co publicoe mais de 45% participam do processo
avaliatorio desde a implantacdo. Entretanto, 40% dos respondentes desconhecem a
legislacdo que rege a AD e 39% desconhecem as diretrizes do processo, conforme
demonstrado em assertivas adiante analisadas.

Neste sentido, os gestores executam de modo errbneo os procedimentos
avaliativos dos subordinados e em contrapartida, os servidores nao reclamam, pois,
desconhecem os procedimentos do processo avaliatorio.

A Pergunta 4 aborda o tempo utilizado para elaborar o Plano de Gestao de

Desempenho Individual (PGDI). Do total de 33 respondentes, temos que:

Tabela 7: Preenchimento do Plano de Gestdo de Desempenho Individual (PGDI)

Para preencher o Plano de Gestdo de Desempenho Individual (PGDI) e acordar com sua chefia sobre
suas metas na avaliagdo de desempenho quanto tempo é gasto?

Alternativas N° de respostas Porcentagem
Preencho sozinho o formulario, depois entrego para a chefia 18 55
Menos de uma hora 12 36
Entre uma hora e duas 3 9

Fonte: Dados da pesquisa.
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Assim, tem-se o PGDI como o plano de trabalho do servidor que versa sobre
suas atribuicdes, acbes e metas. O PGDI deve ser elaborado no inicio do periodo
avaliatorio pelo servidor e a chefia imediata, pois, trata-se do documento orientador
da avaliacdo de desempenho e fundamenta as decisdes da comissao de avaliacao.

No periodo em andlise (2004-2013), a avaliacdo de desempenho utilizou-se
da metodologia denominada gestdo por objetivos. A identificacdo principal desta
metodologia consiste no acordo conjunto (servidor e chefia) das metas e no
acompanhamento tempestivo das acdes. Os principios da gestdo por objetivos séo
utilizados em capacitagdes anuais promovidas pela SEE-MG com énfase na fixacao
dos objetivos institucionais e no estender destes para 0s objetivos individuais dos
servidores em cada periodo avaliatorio.

Conforme a Resolucdo SEPLAG N.° 31/2007 que define a metodologia e os
procedimentos da Avaliacdo de Desempenho Individual na Administracdo publica
Direta, Autarquica e Fundacional do Poder Executivo Estadual tem-se que:

Art.14. S&o competéncias exclusivas da chefia imediata do servidor a ser
avaliado:

| - comunicar ao servidor o inicio de sua ADI em cada periodo avaliatério;

Il - preencher o PGDI juntamente com o servidor e atualiza-lo
periodicamente, e

lIl - acompanhar o desempenho do servidor durante o periodo avaliatério.

Desse modo, o PGDI expressa o inicio do processo avaliatério quando hd um
acordo de desempenho. Cabe fazer mencdo ao Ciclo Virtuoso da Gestdo do
Desempenho descrito na Figura 2 desta pesquisa que expressa a competéncia
exclusiva do gestor para “acompanhar e orientar’, bem como prover o feedback
tempestivo ao servidor. O encerramento do PGDI ocorre com as seguintes a¢cdes do
gestor “avaliar e medir’, tendo em vista que representa a avaliagdo dos objetivos
propostos de forma estrita. Na Ultima fase do ciclo tem-se as acdes institucionais de
“desenvolver e reconhecer”, neste caso elenca-se o feedback final, treinamentos,
mobilidade e o Adicional de Desempenho.

Alerta Abate(2015) que:

Desde 2010, o registro dos PGDIs dos servidores no SISAD é uma meta do
Acordo de Resultados na SEE/MG, com a qual se objetiva a efetivacdo do
processo em todas as unidades administrativas/escolares da SEE/MG. No
entanto, dados da DIAD/SRH sobre auséncias/pendéncias dos registros de
processos de ADI no SISAD, desde o primeiro periodo avaliatério, acusam a
frequente omissdo de gestores que deixam de realizar a avaliagdo no tempo
préprio e permanecem com a obrigacdo de fazé-la posteriormente. Em
relatério da DIAD de dezembro de 2013, verificou-se que cerca de 4.500
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processos ndo haviam sido inseridos no SISAD, considerando os periodos
entre 2004 e 2012. (ABATE, 2015, p. 35).

Neste sentido, a informacéo coletada junto aos servidores da SRE de Teofilo
Otoni de que 55% servidores preenchem sozinhos o PGDI corrobora a citagcao
acima. Essa pratica pode gerar um problema na avaliacdo de desempenho, no
sentido de que o resultado alcancado pelo servidor esta desvinculado do seu PGDI
e, até mesmo, dos critérios avaliativos propostos no instrumento de avaliacao.
Assim, conforme indicativo dos respondentes, o PGDI ndo tem a finalidade de
planejar, negociar e acordar as acdes fundamentais do servidor com sua chefia
imediata.

Ainda que para 9% dos respondentes seja dispendido 2 a 3 horas na
elaboracdo do PGDI, sem a participacdo ativa da chefia imediata ndo ha avanco na
tematica. Por fim, o PGDI é fundamental para a avaliagdo de desempenho, mas
requer uma cultura organizacional focada no planejamento e acompanhamento.
Ressalta-se, ainda a importancia do didlogo entre servidor e chefia para correcéo
das estratégias e afericdo sistematica do desempenho, e ndo mera atribuicdo de
nota.

A Pergunta 5 investiga sobre a importancia do processo de avaliacdo de

desempenho na percepcdo do respondente. Do total de 33 respondentes, tem-se

que:
Tabela 8: Importancia da avaliacdo de desempenho
Qual a importancia que vocé atribui ao processo de avaliacdo de desempenho?
[0}
Alternativas N° de Porcentagem
respostas
Meramente formal, s6 preenchimento de formulario. 17 52
Importante para diagnosticar as falhas dos servidores. 6 18
Importante para oferecer cursos e acompanhamentos aos servidores. 6 18
Serve somente para calcular o pagamento do Prémio de Produtividade. 4 12

Fonte: Dados da pesquisa.

Os dados indicam que a avaliacdo de desempenho para os respondentes &
uma exigéncia do modelo burocratico, consistindo em mera formalidade. Acresce
que para 12% dos respondentes a avaliacdo de desempenho tem relacdo com a

bonificacdo dos servidores publicos.
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Conforme Vilhena et al. (2006), a dimensdao da reforma administrativa
proposta pauta pelo alinhamento das metas institucionais com as individuais de cada
servidor publico. Em dultima analise, o servidor publico € o implementador das
politicas publicas, ou seja, co-responsavel pelos resultados alcancados.

A politica publica de Gestdo do Desempenho, na perspectiva dos

~ 9

elaboradores do “Choque de Gestao”, conforme destaca Minas Gerais (2013), visa
cooperar para o alinhamento das metas individuais ao nivel institucional. Assim, a
avaliacdo de desempenho foi aplicada a todos os servidores publicos da SRE de
Tedfilo Otoni com o fito de agregar valor publico na perspectiva de recurso, processo
e resultado aplichveis emniveis macrogovernamental, institucional e individual.
Entretanto, 36% dos respondentes percebem a avaliacdo de desempenho como
ferramenta gerencial capaz de diagnosticar as falhas dos servidores e oferecer
meios de desenvolvimento do servidor.

Conforme afirma Secchi (2009), uma das principais caracteristicas do modelo
Burocrético é a formalidade. A formalidade atribui responsabilidades e deveres aos
servidores da instituicdo, legitimando a hierarquia administrativa, a formalizacdo dos
processos decisorios e das comunicagfes internas e externas, bem como as
documentagbes escritas dos procedimentos administrativos. E a preocupagdo com a
funcédo de controle.

Neste sentido, as ocupacGes dos servidores sao convencionadas para
garantir a continuidade do trabalho e a padronizacdo dos servicos prestados.
Ressalta-se que o excesso de formalidade e controle ndo favorece a criatividade
nem o compromisso com os resultados da prestacéo de servigcos aos cidadaos.

No caso em analise, evitar a discricionariedade individual na execucdo da
avaliacdo de desempenho pode pesar e amarrar a politica publica impedindo que
seja implementada de fato.

Para minimizar a possibilidade de que a avaliacdo de desempenho se
transforme em uma mera formalidade, Xavier (2006) propbe que sejam
desenvolvidos cinco aspectos: adesdo, direcdo, empenho, eficiéncia e inovacgao.
Nesse sentido, o PAE deve focar em acbes de sensibilizacdo da importancia da
avaliacdo de desempenho.

A Pergunta 6 averigua os motivos da atribuicdo elevada de notas acima de
90, ou seja, conceito excelente dos servidores da SRE-TO. Os resultados obtidos

estdo revelados na tabela a seguir:
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Tabela 9: NiUmero elevado de notas acima de 90 pontos

A que vocé atribui o niumero elevado de notas acima de 90, ou seja, conceito excelente dos
servidores desta SRE?

Alternativas N° de respostas Porcentagem
Os servidores prestam um excelente servi¢o a sociedade. 13 40
Ha uma supervalorizacdo na atribuicdo das notas. 12 36
Os gestores ndo sabem avaliar. 8 24

Fonte: Dados da pesquisa.

A soma das duas ultimas afirmativas (h& uma supervalorizacdo na atribuicao
das notas e os gestores ndo sabem avaliar), indica que o nimero elevado de notas
acima de 90 €& uma disfuncdo percebida, pela maioria dos respondentes. A
percepcdo sobre a assertiva de que had uma supervalorizacdo na atribuicdo das
notas pode ser identificadacom a disfuncédo denominada Efeito de Halo. Conforme
Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006), Marras(2009) e Ribas e Salim (2014), no
Efeito de Halo o avaliador tem uma opinido muito positiva de uma caracteristica do
avaliado. A apreciacdo favoravel do avaliador tende a aumentar o desempenho
acarretando um vicio no processo avaliatorio.

J& a assertiva “os gestores ndo sabem avaliar” sugere a disfuncéo conhecida
como falta de técnica que consiste na falta de conhecimento das caracteristicas,
objetivos e procedimentos na execucdo da politica publica de avaliacdo de
desempenho. A auséncia de planejamento somado ao despreparo do avaliador pode
acarretar apreciacdes baseadas pelo senso comum, com dados heterogéneos sem
comparabilidade.

Os dados ratificam a afirmativa de Pontes (2010, p. 31) sobre a competéncia
técnica do avaliador que “é vital para eficacia do processo de avaliacao”. Nesse
sentido, a correcdo deste quadro encontra-se também na pessoa do gestor.
Assevera Marras (2009) que o avaliador é o principal responsavel em resolver os
problemas que aparecem na avaliagdo de desempenho, basta querer e saber.

A afirmativa “os servidores prestam um excelente servico a sociedade” foi
assinalada por 40% dos respondentes. Entretanto, apresenta divergéncia quando
mais adiante questiona-se sobre o atendimento aos interesses do cidadao através
da politica publica de avaliacdo de desempenho. Os respondentes se contradizem,
pois, 68% dos respondentes afirmam que a avaliacdo de desempenho ndo atende

aos interesses do cidad&o usuario dos servigos prestados por aqueles.
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A Pergunta 7 indaga sobre o que fazer quando um servidor apresenta
desempenho insuficiente. Do total de 33 respondentes, verificou-se que:

Tabela 10: Medida aplicavel ao servidor com desempenho insuficiente

Qual dessas opcdes vocé acredita que seja mais aplicavel quando um servidor apresenta
desempenho insuficiente?

Alternativas N° de respostas | Porcentagem

Oferecer cursos, capacitacdo e acompanhamento. 20 61

Prestar aconselhamento para buscar a melhoria do desempenho. 27

Mudar de setor e atribuicdes.

Exoneracd@o a bem do servico publico.

PRIk, |N|O

Punicdo conforme regras do Estatuto.

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto ao desempenho insuficiente do servidor, percebe-se que apenas uma
pequena parcela dos respondentes manifestaram posi¢coes extremadas (punicéo e
exoneracao). Neste sentido, cabe esclarecer que, conforme previsao do Estatuto dos
Servidores Publicos do Estado de Minas Gerais (Lei n° 869/1952), com alteracéo
dada pela Lei Complementar n° 71, de 30/07/2003, o servidor publico estavel é

aplicada a pena de demissao quando:

Art. 249 - A pena de demissao serd aplicada ao servidor que:

[...]

V - receber em avaliagédo periddica de desempenho:

a) dois conceitos sucessivos de desempenho insatisfatorio;

b) trés conceitos interpolados de desempenho insatisfatério em cinco
avaliacbes consecutivas; ou

€) quatro conceitos interpolados de desempenho insatisfatério em dez
avaliagcbes consecutivas.

Paragrafo Unico. Recebera conceito de desempenho insatisfatério o servidor
cuja avaliagdo total, considerados todos os critérios de julgamento
aplichAveis em cada caso, seja inferior a 50% (cinquenta por cento) da
pontuacéo maxima admitida (MINAS GERAIS, 1952).

A este respeito, Abate (2015) informa que, no periodo 2004-2013, consta nos
dados da DIAD/SEE-MG que 140 servidores obtiveram desempenho insatisfatorio.
Deste modo, 38 chegaram a perder o cargo efetivo por forca da legislacdo supra
mencionada. Os outros 102 servidores com desempenho insatisfatorio tiveram o
Processo Administrativo Disciplinar (PAD) anulado, com fulcro na auséncia de prova
documental ou deficiéncias nas fases procedimentais da ADI.

Apesar da previséo legal de demissao para os servidores estaveis submetidos

a ADI e com resultados reiterados de insuficiéncia de desempenho, as comissdes de
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avaliacdo nao tem aplicado tal penalidade. Conforme descrito acima, a auséncia da
penalidade legal se deve ao fato de ndo haver prova documental anexada ao PAD,
caracterizando disfun¢des quanto ao processo avaliatorio, tais como desvalorizagcao
da avaliacdo de desempenho e falta de técnica dos gestores e comissdes de
avaliacéo.

A afirmativa “oferecer cursos, capacitacdo e acompanhamento” foi indicada
por 61% dos respondentes para tratar o baixo desempenho, seguida pelo
aconselhamento ao servidor.Avaliacdo de Desempenho Individual (ADI), conforme
normas legais* apresenta como um dos objetivos a identificacdo das necessidades
de capacitacdo dos servidores avaliados. Para tanto, constitui-se como critério de
avaliacdo o aproveitamento do servidor em programas de capacitacao.

Desse modo, a associacdo da politica de desenvolvimento com a de
avaliacdo de desempenho aponta como diretriz para aprimorar as competéncias do
servidor e contribuir no desenvolvimento da sua carreira.

Pires (2009) informa que:

Na SEE/MG em 2007 e 2008 foram previstas acbes de educagdo
profissional cujos temas relacionavam-se as: rotinas administrativas
(atendimento ao publico, arquivamento, gestao publica, redagéo oficial) e de
pessoal (aposentadoria, legislacbes especificas), praticas pedagogicas
(capacitacdo de docentes, especialistas e diretores de escolas, participacdo

em congressos e seminarios de educacao) e informética. (PIRES, 2009, p.
89).

O resultado final da avaliacdo de desempenho, segundo Bergamini e Beraldo
(2007), € uma fonte rica e segura sobre a necessidade de treinamento dos
servidores avaliados. Utilizando dos dados de Pires (2009, p. 91) tem-se que:

Do total de 609 servidores com desempenho abaixo de setenta pontos, nos
dois Ultimos periodos avaliatorios considerados, apenas 57 (9,36%) foram

contemplados por alguma acdo de desenvolvimento para sanar suas
dificuldades. (PIRES, 2009, p. 91).

A analise institucional “Do Choque de Gestdo a Gestao para a Cidadania - 10
Anos de Desenvolvimento em Minas Gerais”, conforme Minas Gerais (2013),

= ”

apresenta um diagnoéstico decenal do “Choque de Gestdo” e afirma que a
elaboracdo do Plano Anual de Desenvolvimento (PADES) tem por base,
obrigatoriamente, os seguintes referenciais: estratégia governamental; processos de

trabalho internos; PGDI e avaliagdo de desempenho. A analise da segunda geracéo

* Decreto n° 43.672/2003; Decreto n° 43.764/2004 e Decreto Estadual n° 44.205/2006.
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do “Choque de Gestdo” apontou que as demandas de acdes de desenvolvimento
eram coincidentes em diversos 6rgaos da Administracdo publica.

Neste sentido, foi realizado um PADES Unico, em 2009, com a compra
centralizada de vagas em cursos de informatica e de atendimento ao publico. O
SENAC Minas foi contratado para capacitar cerca de 5.405 servidores publicos do
Estado de Minas Gerais.

A analise decenal do “Choque de Gestao” informa ainda que foi implantado o
Programa de Desenvolvimento Gerencial (PDG Minas), como objetivo de
profissionalizar os gestores publicos mineiros para a ampliacdo da efetividade
gerencial.

O PDG Minas funcionou em parceria com a Fundacdo Dom Cabral e abordou
diversas metodologias com utilizacdo de recursos presenciais e virtuais de ensino.

Os dados informados séo:

Foram capacitados 1097 gestores publicos em turmas heterogéneas,
constituidas por gestores de varios 6rgaos e entidades, o que propiciou
maior integracdo do corpo gerencial, permitindo o compartiihamento de
praticas de trabalho, a ampliagdo da visdo sistémica e um melhor
entendimento da dindmica do setor publico. (MINAS GERAIS, 2013, p. 140)

Considerando que o quadro de pessoal da Administracdo publica mineira
contava, em 2013, com mais de “600 mil servidores” (Minas Gerais, 2013, p. 129), os
indicadores sobre a oferta de desenvolvimento profissional ainda sdo muito infimos.
A soma dos servidores e gestores capacitados, conforme informado no documento
"Do Chogque de Gestdo a Gestdo para a Cidadania - 10 Anos de Desenvolvimento
em Minas Gerais" indica que 6.502 servidores publicos mineiros tiveram acesso a
concluir o Ciclo Virtuoso da Gestdo do Desempenho, conforme Figura 2 (p. 49).

Neste sentido, o documento supra mencionado indica que mesmo apés 10
anos de implementacdo da politica publica de Gestdo do Desempenho menos de
2% dos servidores tiveram acesso a alguma acao de desenvolvimento. Conforme
revelado pelos respondentes, persiste o desafio de aprimorar o0 processo de
avaliacao de desempenho para oferecer acdes de desenvolvimento ao servidor com

desempenho comprometido.
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Em seguida, o instrumento de pesquisa apresenta 27 descritores, pontuados
em uma Escala Likert®, para o respondente assinalar a opgéo que melhor representa
seu grau de conhecimento ou concordancia. Para facilitar a compreensao do grau de
concordancia dos respondentes com as assertivas que |lhes foram apresentadas e
visando traduzir em um Unico niamero as respostas obtidas, foram adotados os
procedimentos estatisticos a seguir descritos: as marcagdes na opg¢ao “discordo”
foram multiplicadas por 0; as da opg¢ao “discordo mais do que concordo” foram
multiplicadas por 1; as efetuadas em “concordo mais do que discordo” foram
multiplicadas por 2 e as da opg¢éo “concordo”, multiplicadas por 3.

As marcagdes assinaladas na opg¢ao “nem concordo nem discordo” foram
desconsideradas, pois, revelam um ndo posicionamento dos respondentes. A
pesquisa de campo analisa cada assertiva pela pontuacdo maxima obtida, ou seja,
multiplicando por 3 a frequéncia observada em cada grau, excluindo as respostas da
alternativa “nem concordo nem discordo”. O valor encontrado representa 100% de
concordancia, desse modo, o valor atribuido na coluna grau de concordancia
representa o percentual desse maximo de pontos alcancado em cada assertiva.

Nesta metodologia de tabulacdo das respostas da Escala de Likert em cinco
graus, tem-se que uma assertiva teria 100% de concordancia se todos os
respondentes marcassem “concordo”, contrariamente, a assertiva em que todos os
respondentes marcassem “discordo” teria 0% de concordancia. Para melhor
sistematizacdo das analises cada assertiva contard com sua tabela.

Quanto ao descritor que trata do conhecimento da missao da SRE de Tedfilo

Otoni os respondentes manifestaram-se:

Tabela 11: Missdo da SRE de Ted6filo Otoni

Total % de
ASSERTIVA 112(3(4|5 Pontos | Maximo | concor-
respostas dancia
Conheco a missdo da SRE de Tedfilo Otoni |13 |1 | 2 | 5 |12 31 a7 93 51

Fonte: Dados da pesquisa.

® Escala de Likert foi desenvolvida por Rensis Likert em 1932 quando recebeu seu Ph.D. em
Psicologia pela Universidade de Columbia. A tese de Likert utilizou uma escala de pesquisa como um
meio de medir atitudes. E um tipo de escala de resposta que apresenta opcbes de gradacdo em
ordem crescente de concordancia ou de aplicabilidade, sendo comumente usada em pesquisas de
opinido.
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Houve um equilibrio entre os extremos das respostas, tendo 12 servidores
gue afirmam conhecer e outros 13 servidores que afirmam desconhecer a missao da
SRE de Tedfilo Otoni. Quanto a graduacdo de parcialidade 5 servidores afirmam
conhecer parcialmente contra 1 que afirma desconhecer. Dois servidores
mostraram-se indiferentes ao assunto abordado.

Para uma melhor analise dessa situagdo, vale resgatar um pouco da historia
do pensamento administrativo. Desde o0s primeiros estudos sistematicos da
Administracdo, no inicio do século XX, Taylor e seus seguidores ja haviam percebido
a necessidade de acompanhar o desempenho do trabalhador. Porém, foi na Teoria
das Relagbes Humanas, com forca na segunda metade daquele século, que a
avaliacdo de desempenho formal surgiu como uma pratica de gestdo. Assim,
conforme Xavier (2006):

Inicialmente os sistemas consistiam em listas formais de qualidades e itens
de desempenho (zelo no trabalho,pontualidade, assiduidade etc.) que o
gerente manuseava, dando pontosem cada um dos itens para 0
avaliado.Com o passar do tempo tais sistemas ganharam roupagem
maisabrangente, sofisticada e apropriada, incluindo uma real visédo
dascompeténcias estrategicamente requeridas pelas empresas, além

deformas de avaliagdo que incluem avaliacdes coletivas e ascendentes.
(XAVIER, 2006, p. 52)

Mas, independente do programa formal adotado pela organizacdo, assevera
Xavier (2006) que o éxito de qualquer processo avaliatério depende do gestor.
Assim, o autor indica trés atitudes imprescindiveis ao gestor na funcéo de avaliador:

) O gestor deve dar apoio integral ao programa formal instituido pela
empresa; Il) O gestor precisa fazer o esfor¢o necessério para compreender
integralmente o sistema adotado pela empresa, para usa-lo com a maxima
eficiéncia e orientar devidamente seu pessoal no uso e Ill) O gestor tem de

levar a sério o0 processo, evitando que ele desvie sua funcdo ou converta-se
em formalismo inGtil.(XAVIER, 2006, p.52-53)

No caso em andlise, cabe aos gestores da SEE-MG e da SRE-TO aderir
cabalmente as normas legais instituidoras da avaliacdo de desempenho. Ainda que
ndo concorde com o desenho e implementagcéo da politica publica é sua atribuicéo
desenvolvé-la de maneira mais eficiente possivel. As deficiéncias percebidas devem
ser questionadas nas reunifes gerenciais e encaminhadas as sugestdes para 0s
orgaos diretivos. Quanto ao esfor¢co para compreender e usar o sistema adotado
pela Administracdo publica mineira, cabe ao gestor o uso do SISAD.

E, por fim, a ultima atitude mencionada por Xavier (2006) diz respeito ao

comprometimento e seriedade em relacdo ao processo avaliatorio do servidor
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publico. Cabe ao gestor na conducdo da avaliacdo agregar significacdo aos
procedimentos, caso contrario, os proprios avaliados desqualificam a avaliagdo de
desempenho transformando-a em obrigacdo burocratica.

Os servidores manifestaram-se quanto a visdo da SRE de Tedfilo Otoni de

forma semelhante ao descritor anterior:

Tabela 12: Visdo da SRE de Teé6filo Otoni

Total % de

ASSERTIVA 112 (3|4)|5 Pontos | Maximo | concor-
respostas dancia

Conhegoawsa(())tggiSREdeTeofllo 131113412 30 45 90 50

Fonte: Dados da pesquisa.

A visdo institucional funciona como uma bussola, mostrando a direcdo na qual
a organizacao esta caminhando e, além de apontar o caminho para o futuro, insta a
organizacdo ao atingimento de seus planos. A organizagéo passa, assim, a centrar-
se nos elementos constitutivos da visdo e evita, desse modo, perder tempo com
aquilo que néao Ihe interessa, conforme Pereira (2011). A pesquisa indica que 50%
dos respondentes conhecem a viséo institucional da SRE-TO.

A visdo é a imagem compartilhada daquilo que os gestores da organizacéo
guerem que ela seja ou venha a ser no futuro. A visdo deve ser elaborada com
elementos motivadores, para inspirar os servidores e para ndo se tornar irreal.
Portanto, é preciso que a visdo seja clara, atingivel, comunicavel e adaptada aos
valores, conforme Pereira (2011).

Deve também mostrar onde a organizacdo quer chegar; descrever a situacao
escolhida para o futuro; poder ser sentida e vivenciada; e ser desafiadora, ir além do
gue é confortavel.

Toda visdo tem que ter um horizonte estratégico, ou seja, um horizonte
temporal no qual a organizagdo se propde a realizar a visdo e a finalizar a
implantacdo das estratégias organizacionais estabelecidas. Ao término do horizonte
estratégico, a visdo vai ser a pratica da organizacdo e, com isso, aquilo que
anteriormente fora estabelecido como Visdo converte-se em conquista, conforme
destaca Pereira (2011).

Relativo aos valores que regem a instituicdo pesquisada, as respostas obtidas

estdo reveladas na tabela a sequir.
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Tabela 13: Valores da SRE de Teo6filo Otoni

Total % de

ASSERTIVA 112|345 Pontos | Maximo | concor-
respostas dancia

Conhec;oosvalo(r)etzr?iaSREdeTeofllo 131313212 30 43 90 48

Fonte: Dados da pesquisa.

A declaracdo de valores revela as crencas, principios, politicas, filosofia ou
ideologia da instituicdo. Os valores servem para todos os membros da organizagéo,
sao: norteadores de comportamento, balizadores das acfes e indicam os elementos
nos quais os servidores acreditam piamente. Entretanto, a pesquisa apresenta que
52% dos respondentes ndo conhecem os valores que regem a SRE-TO.

Segundo Marras (2009), sdo os valores que orientam as atividades e as
operacbes da organizacdo, independentemente de seu porte. Os valores de uma
instituicdo ndo estdo relacionados com a quantidade de funcionarios. Entretanto,
deve-se destacar que todos os funcionarios devem abracar os valores da
organizagdo. Quando os valores sao claramente definidos contribuem para o
desempenho de todos.

Para Mintzberg (2010), os valores institucionais apresentam o0s seguintes
beneficios: norteiam o comportamento organizacional; instituem um diferencial
competitivo perante a sociedade; padronizam o processo decisério; norteiam o
recrutamento e a selecdo de pessoas e determinam o resultado e a avaliacdo da
organizacao.

Vale destacar que cada organizacdo define seus proprios valores, nao
devendo ser copiados de outras. Assim, para obter resultados préaticos os valores
devem ser construidos coletivamente e compartilhada por todos, bem como ter
ampla divulgacéo na instituicao.

Quanto ao descritor que trata do Plano de A¢do Estratégica (PAR) da SRE de
Teofilo Otoni:

Tabela 14: Plano de A¢éo Estratégica (PAR) da SRE de Tedfilo Otoni

Total % de
ASSERTIVA 112|345 Pontos | M&ximo | concor-
respostas 4anci
ancia
Conheco o Plano de Agédo Estratégica
(PAR) da SRE de Tedfilo Otoni. || 7| 1|7 ]3] 32 30 | % 31

Fonte: Dados da pesquisa.
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O Plano de Acdo Estratégica refere-se as principais ac¢fes previstas para
curto, médio e longo prazo na instituicdo. O plano define aonde se quer chegar, o
que deve ser feito, quem deve fazer, como deve ser feito, qual sequéncia sera
adotada e quanto custarad. A funcdo do PAR é definir os recursos e as tarefas
necesséarias para alcancar os objetivos da instituicdo. Para tanto, o gestor deve
orientar-se por algum meétodo, e ndo ao acaso. Assim, o PAR tem influéncia na
avaliacdo de desempenho, pois, a pactuacdo das metas decorre do alinhamento
entre a missao, visao e valores que regem a instituicdo e os servidores. Entretanto,
69% dos respondentes ndo conhecem o Plano de A¢éo Estratégica da SRE-TO.

No caso em andlise, somente 31% dos respondentes conhecem o PAR,
situacdo que coloca a SRE de Tedfilo Otoni numa condicdo de fragilidade, pois, a
maioria dos servidores desconhecem as ac¢des pretendidas pelos gestores. Pode-se
considerar que os dados obtidos indicam que o gestor publico ainda ndo conseguiu
lidar com as recomendacdes sobre a elaboracdo e conhecimento do PAR. Visto que,
a pesquisa indica ndo haver envolvimento dos servidores na elaboracdo do PAR e
que este nao foi incorporado na cultura organizacional, portanto, 69% dos
respondentes desconhecem seu teor.

Quanto a investigacdo que aborda as diretrizes da avaliacdo de desempenho,
chegou-se ao seguinte resultado:

Tabela 15: Diretrizes da avaliagdo de desempenho

Total % de
ASSERTIVA 112|345 respostas Pontos | Maximo %c:innccci);—
Conhego_asgllretrlzes gue norteiam a 51612009 l11 31 57 93 61
avaliagdo de desempenho.

Fonte: Dados da pesquisa.

Inicialmente, a implantagéo da Avaliacdo de Desempenho Individual (ADI) dos
servidores estaduais de Minas Gerais ocorreu simultaneamente em 61 érgdos e
entidades da Administracdo publica mineira, conforme destaca Pires (2009). A base
legal da ADI é a Lei Complementar n°® 71, de 30 de julho de 2003, regulamentada
pelo Decreto n°® 43.672, de 4 de dezembro de 2003, que foi substituido pelo Decreto
n° 44.559, de 29 de junho de 2007, devido as mudancas promovidas no processo de

avaliacdo, apos trés anos de implantacdo, conforme realgca Abate (2015). Um dos
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principais motivos que ocasionaram essas mudancas foi o fato do modelo de ADI ter
sido concebido pela SEPLAG, sem a participagcdo dos 6rgaos e entidades afetados.

Com o intuito de informar e capacitar as chefias imediatas e os membros de
comissao de avaliagcdo foram reproduzidos 9.470 videos, 18.050 manuais, 11.000
cartilhas e 300.000 folderes com informagdes sobre a metodologia e procedimentos
referentes ao processo de avaliacdo de desempenho, conforme Vilhena et al.
(2006).

Na implantacdo da politica publica, foi realizado o “Curso de Formacéao de
Agentes Multiplicadores da Avaliagdo de Desempenho Individual’. O curso teve
como objetivo preparar servidores para atuarem como agentes multiplicadores das
normas, critérios e procedimentos da ADI, bem como capacitar os servidores das
Unidades Setoriais de Recursos Humanos (USRHS), responsaveis pela
operacionalizacdo e implementacdo do processo nos 6rgaos e entidades. Em virtude
da demanda dos 6rgédos e entidades, foram formadas 27 turmas e capacitados 1.004
servidores, em exercicio na capital e no interior.

O primeiro periodo avaliatério ocorreu de meados 2004, momento em que
foram avaliados aproximadamente 100.000 servidores. Atuaram no processo, mais
de 18.000 avaliadores, considerando que foram instituidas 6.702 comissfes de
avaliacdo com, no minimo, trés membros e foram instituidas 104 comissfes de
recursos. Em 2008 os periodos avaliatorios passaram a coincidir com o ano civil.

Quanto a verificagdo sobre o conhecimento da legislacdo que rege a

avaliacado de desempenho a pesquisa constatou que:

Tabela 16: Legislacdo da avaliacdo de desempenho

Total % de
ASSERTIVA 112|345 Pontos | M&ximo | concor-
respostas n
dancia
Conhe90a~leg|slagao gue rege a 5162 10!10 31 56 93 60
avaliacdo de desempenho.

Fonte: Dados da pesquisa.

A despeito do grande impacto da avaliacdo de desempenho na vida funcional
do servidor, a pesquisa demonstra que 40% dos respondentes ndo conhecem as
normas legais que a regem. Entretanto, o desconhecimento da lei € inescusavel e

ndo impede que o servidor seja submetido a avaliagdo de desempenho.
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Quanto ao descritor que trata da imparcialidade da chefia imediata, os

servidores emitiram 0s seguintes posicionamentos:

Tabela 17: Imparcialidade na avaliacdo de desempenho

Total % de
ASSERTIVA 112 (3|45 Pontos | Maximo | concor-
respostas dancia
A chefia |med|ata}elmpar0|al durante o 111418155 o5 29 75 39
processo da avaliacdo de desempenho.

Fonte: Dados da pesquisa.

Tendo em vista que ser imparcial corresponde a “ndo se deixa corromper, que
julga sem paixdo e sem sacrificar a verdade e a justica as consideracdes
particulares” (Santos, 2001, p. 116). A pesquisa demonstra que 39% dos
respondentes acreditam que a chefia imediata realiza um avaliacdo imparcial. De
modo diverso, 61% dos respondentes indicam que a chefia imediata pode ser
adjetivada de parcial, portanto, € um indicador de disfunc&o no processo avaliatério.

Imparcialidade consiste na capacidade avaliar o servidor de forma isenta de
emocao, ndo se deixando influenciar pela prépria conveniéncia ou de outrem. Sobre
o Principio da Imparcialidade, Anastasia (2006), informa que

Em Minas Gerais, a Avaliagdo de Desempenho Individual foi concebida
COmMO UM Processo que possui Varios atos que permitem contribuir para uma
avaliacdo realizada com objetividade e imparcialidade e com a presenca de

mecanismos que lhe assegurem o direito ao contraditério e & ampla defesa
(Anastasia, 2006, p. 163).

No processo avaliatorio, o momento da analise e do registro do desempenho
do servidor, é realizado pela Comissdo de Avaliacdo. E de suma importancia a
existéncia da Comissédo de Avaliacao, pois indica uma composi¢ao paritaria tornando
0 processo mais transparente e garante maior imparcialidade.

Ademais, a Lei de Improbidade, Lei 8.429/1992 estabelece no art. 11 que a
inobservancia do Principio da Imparcialidade constitui ato de improbidad e
administrativa.

A imparcialidade dos envolvidos no processo de avaliagdo serve como
garantia a necesséria isencdo na conducdo da ADI, pois, de um lado, cabe ao
avaliador zelar pela imparcialidade, no sentido de impedir a pratica do corporativismo

e de outro, constitui garantia de um resultado justo ao avaliado.
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Quanto ao procedimento para atribuicdo de metas ao servidor submetido a
avaliacdo de desempenho:

Tabela 18: Procedimento para pactuagcdo de metas

Total % de
ASSERTIVA 1123 |4)|5 Pontos | Maximo | concor-
respostas dancia
As metas que me foram atribuidas
foram discutidas claramente comminha |10 | 9 | 1 | 4 | 9 32 44 96 46
chefia.

Fonte: Dados da pesquisa.

Para 54% dos respondentes, ndo ha didlogo aberto no momento de
pactuacdo de metas. Conforme o desenho da politica publica, 0 momento para a
pactuacdo de metas é na elaboracdo do PGDI. No plano de trabalho do servidor,
devem constar as metas e a¢fes elaboradas pelo servidor e chefia imediata no inicio
do periodo avaliatério. As entregas acordadas limitam-se ao periodo avaliatorio,
sendo de um ano. Atualmente, a SEE-MG, n&o possui indicadores de
comparabilidade entre os diversos desempenhos, ou seja, hd somente a percep¢ao
da chefia imediata em relacdo a cada servidor. Deste modo, a avaliacdo de
desempenho estimula apreciacdes subjetivas que podem ensejar disfuncdes.

Em 2003, o Estado de Minas Gerais implantou a politica publica de Gestdo do
Desempenho para atender a demanda de responsabilizagdo. Todavia, segundo o
Decreto n.° 44.559, de 29/06/2007(MINAS GERAIS, 2007), o processo de avaliagao
de desempenho tem por objetivos a valorizacdo dos servidores publicos,
proporcionando-lhes o desenvolvimento profissional e a promocédo na carreira e,
ainda, o alinhamento entre as metas individuais com as institucionais.

As metas institucionais dependem da missao, visdo e valores, bem como da
estrutura organizacional. Portanto, a compreensdo da Gestdo do Desempenho,
dentro do conjunto de politicas do “Choque de Gestao”, torna-se fundamental para
que o servidor da SEE-MG compreenda as vantagens do processo avaliativo,
beneficie-se delas e se comprometa com as metas institucionais. No formulario do
PGDI, o acompanhamento das metas e acdes deve ser feito em dois momentos
distintos.

Quanto ao quesito “formalidade na avaliacdo de desempenho”, a pesquisa

indicou que:
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Tabela 19: Formalidade na avaliacdo de desempenho

Total % de
ASSERTIVA 112|345 Pontos | Maximo | concor-
respostas dancia
A avaliac@o de desempenho é mera
formalidade. 8|12|1]|6]|16 32 62 96 65

Fonte: Dados da pesquisa.

Para 65% dos respondentes, a avaliagdo de desempenho €é mera
formalidade, ou seja, a metodologia utilizada expde fragilidades, precisando de
aprimoramentos. Registra-se a insatisfacdo dos respondentes nesta assertiva, pois,
sendo a avaliagdo de desempenho mera formalidade ndo pode contribuir no
processo de desenvolvimento do servidor.

Neste contexto, pode-se considerar que a avaliacdo de desempenho é
percebida pelos respondentes como sendo de carater centralizador e burocratico,
tipico das organizacbes conservadoras. Para Bresser-Pereira (1996, p. 5), “a
administrac@o burocratica é lenta, cara, auto-referida, pouco ou nada orientada para
o atendimento das demandas dos cidadaos”.

Deste modo, a avaliagdo de desempenho torna-se uma politica publica
onerosa, porém, desnecessaria. Na percepcdo dos respondentes, esse sistema
existe apenas para o preenchimento de formularios, com a finalidade de cumprir um
rito burocratico.

Quanto ao descritor que trata da influéncia da rivalidade politica na avaliacao

de desempenho, foram obtidas as respostas reveladas na tabela a seguir.

Tabela 20: Rivalidade entre avaliador e avaliado

Total % de
ASSERTIVA 1123 |4)|5 Pontos | Maximo | concor-
respostas .
dancia
A rivalidade entre avaliador e avaliado
interfere no resultado da avaliagdode | 8 | 4 | 6 | 6 | 9 27 43 81 53
desempenho.

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto a andlise desta assertiva, 47% dos respondentes indicam que a
avaliacdo de desempenho sofre interferéncia das relacdes de rivalidade no ambiente
corporativo. Mintzberg (2006) ressalta que quando a lideranca pactua as metas leva
em consideracdo o0 que a instituicdo pode fazer para incorporar pensamentos,

sentimentos e habitos na politica de gestdo. Neste sentido, cabe a lideranca
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harmonizar as pressodes e rivalidades internas, observando atenciosamente como o
comportamento flexivel acarreta modificacbes no ambiente organizacional.
Entretanto, a auséncia da lideranca para resolver esses conflitos pode gerar tarefas
cumpridas de forma inadequada e comprometimento do desempenho da equipe.

De fato, uma competicdo saudavel com eventuais conflitos de ideias pode
ensejar uma ocasido de crescimento. Entretanto, quando a rivalidade entre avaliado
e avaliador extrapola o ambito profissional e é direcionada para o lado pessoal ha
um prejuizo para todos os envolvidos. A percepcéo da rivalidade pelos respondentes
pode estar associada a pressdo das politicas competitivas que premia
individualmente e fragiliza as relagdes entre os pares.

Quanto aos objetivos da avaliacdo de desempenho as respostas indicam que:

Tabela 21: Principal objetivo da avaliagdo de desempenho

Total % de
ASSERTIVA 112 (3|45 Pontos | Maximo | concor-
respostas dancia

O principal objetivo da avaliagéo de
desempenho € aperfeicoar o 7012|4416 29 58 87 67
desempenho individual.

Fonte: Dados da pesquisa.

O Manual da Avaliacdo de Desempenho Individual (ADI) dos servidores da
Secretaria de Estado de Educacgdo (SEE, 2004, p. 4-5) informa,inicialmente, nove
objetivos para a implementacdo da avaliagdo de desempenho. Posteriomente, o
Decreto n°® 44.302, de 26/05/2006 (Minas Gerais, 2006), acrescentou trés objetivos

para a politica publica, conforme destacado a seguir:

Art. 5° A Avaliacdo de desempenho Individual tem por objetivos:

| - valorizar e reconhecer o desempenho eficiente do servidor;

Il - aferir o desempenho do servidor no exercicio de cargo ocupado ou
funcéo exercida;

[l - identificar necessidades de capacitacdo do servidor;

IV - fornecer subsidios a gestao da politica de recursos humanos;

V - aprimorar o desempenho do servidor e dos 6rgaos e entidades do Poder
Executivo Estadual;

VI - possibilitar o estreitamento das relagdes interpessoais e a cooperacao
dos servidores entre si e com suas chefias;

VII - promover a adequacéo funcional do servidor;

VIII - contribuir para o crescimento profissional do servidor e para o
desenvolvimento de novas habilidades; e

IX - contribuir para a implementacdo do principio da eficiéncia na
Administracé@o publica do Poder Executivo Estadual.

X - identificar habilidades e talentos do servidor;

Xl - estimular a reflexdo e a conscientizacdo do papel que cada servidor
exerce no contexto organizacional; e
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Xll - ser instrumento de alinhamento das metas individuais com as
institucionais definidas na forma da lei.(Decreto n° 44.302/2006, Minas
Gerais, 2006)

Conforme realcam Bergamini e Beraldo (2007, p. 32) o principal objetivo da
avaliacdo de desempenho deve ser o “aproveitamento do potencial individual das
pessoas no trabalho”.

Quanto ao descritor que trata da disponibilidade da chefia imediata em ouvir o

servidor avaliado tem-se o seguinte:

Tabela 22: Comunicacéo na avaliacdo de desempenho

Total % de
ASSERTIVA 11213 |4)|5 Pontos | Maximo | concor-
respostas .
dancia
A chefia ouve.amlnhaoplnlao no dia-a- 313|5l15] 7 28 54 84 64
dia do trabalho.

Fonte: Dados da pesquisa.

Para Santos (2013), comunicar significa tornar comum por meio de
interlocucéo o conhecimento, valores, crencas, opinides. Entretanto, para que haja
comunicacao todos os atores devem ter poder de emissdo, ndo apenas recepcao.
Neste aspecto, a pesquisa demonstra que 36% dos respondentes ndo sao ouvidos
pela chefia imediata no cotidiano profissional.

As probleméticas mais comuns quanto a comunicacao refere-se a:

v Poder ou barreira tecnolégica: relacdo assimétrica entre diferentes
sujeitos do processo comunicativo.

v Diferencas socioculturais: dificultam e limitam a comunicagdo entre os
interlocutores.

v Agendamento: limites de pauta sobre quais temas podem ser inseridos
no dialogo.

v Limitacdo logistica: tempo, espaco, recursos.

v Limitag&o de poder: nem todos possuem o0 mesmo poder de emisséo.

Afirmam Bergamini e Beraldo (2007) que a eficiéncia no desempenho do
trabalho é consequéncia de uma adequada comunicacdo do que se espera dos
trabalhadores.

A comunicagdo é um dos elementos condicionantes da politica de Gestao de

~ 3

Pessoas no “Choque de Gestao”, conforme Minas Gerais (2013). A avaliagdo de

desempenho tem a finalidade de “melhorar a comunicagdo entre 0s niveis
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hierarquicos na organizagéo, criando um clima de didlogo construtivo e eliminando
dissonancias, ansiedades e incertezas”, conforme Pontes (2010, p. 26).

O gestor, através da adequada comunicacdo com o servidor tem a funcéo de
colocar em pratica o que foi planejado no PGDI. Entretanto, a pesquisa indica que a
dimensdo da comunicagdo ainda precisa de aprimoramento na instituicdo. Neste
sentido, ainda persistem 36% dos respondentes que nao possuem uma boa
comunicacdo com a chefia. As barreiras na comunicacdo podem ser atreladas a
hierarquizacdo na estrutura da organizacdo que acarreta demora no
compartilhamento das informacdes, podendo vir a comprometer a tomada de
decisdes.

A comunicacéao interfere na avaliacdo de desempenho, pois, € através dela
gue ocorre a mobilizacdo dos servidores em prol do alcance das metas pactuadas
no Acordo de Resultados. O PAE pode desenvolver acdes que visem o
aperfeicoamento da comunicagéao interpessoal na instituicao.

Sobre o processo de tomada de deciséo, os respondentes manifestaram que:

Tabela 23: Tomada de Decisao

Total o % de
ASSERTIVA 1123|465 respostas Pontos | Maximo | concor-
dancia
No meu setor, as tomadas de decisao
sao discutidas com a equipe de 6|3|3(13| 8 30 53 90 59
trabalho.

Fonte: Dados da pesquisa.

Para desviar-se de dificuldades futuras, os gestores publicos devem
fundamentar cuidadosamente suas decisdes, conforme ensinam Préve, Moritz e
Pereira (2010). Tanto o0s gestores quanto o0s servidores encontram-se
cotidianamente em situacGes decisérias que requerem analise, investigacao, op¢cao
e acdo frente as escassas ou as varias opc¢des que lhes sdo apresentadas para
decidir.

As decisbes em nivel organizacional podem envolver a coleta de dados, a
identificacdo de alternativas, as negociacbes e a ponderacdo das acgles, dentre
varias possibilidades. Conforme ensinam Pereira e Fonseca (1997), a decisdo € um
processo contextual, sistémico e paradoxal, que ndo permite andlise desassociada

das situacdes que a abrangem.
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Simon (1970) aponta os elementos costumeiros na tomada de decisao: 1)
Tomador de decisdo: € a pessoa que faz uma escolha ou op¢do entre varias
alternativas de acéo; 2) Objetivos: os quais o tomador de decisao pretende alcancar
com suas acoes; 3) Preferéncias: critérios que o tomador de decisdo usa para fazer
sua escolha; 4) Estratégia: o curso da acdo que o tomador de decisdo escolhe para
atingir os objetivos, dependendo dos recursos que venha a dispor; 5) Situacéo:
aspectos do ambiente que envolvem o tomador de decisdo, muitos dos quais se
encontram fora do seu controle, mas que afetam sua escolha e 6) Resultado: € a
consequéncia da estratégia escolhida.

A tomada de deciséo exige dos gestores um tratamento mais participativo
com os integrantes das instituicbes. No entanto, nas situacfes complexas de
interesse publico, inexistem decisbes Obvias, nem sempre 0S processos Sao
transparentes e técnicos. O processo de tomada de deciséo identifica os problemas,
analisa as possibilidades e escolhe uma estratégia para resolvé-los.

Os autores Préve, Moritz e Pereira (2010) apresentam duas categorias de
decisbes numa instituicdo: 1) decisbes programadas distinguem os problemas
rotineiros, repetitivos que sao bem compreendidos e que submetem aos
procedimentos sistematicos; 2) decisbes ndo programadas dispdem a resolver 0s
problemas imprevisiveis, diferentes da rotina e que surgem de repente. Estes
problemas ocorrem raramente, por isso mesmo ha poucos precedentes para balizar
a decisdo. Nestes casos, as habilidades pessoais dos gestores sdo indispensaveis
para tomar as decisfes.

Quanto ao nivel organizacional do tomador de decisGes e o tipo, informam
Préve, Moritz e Pereira (2010):

v Decisdes estratégicas definem a direcdo, os objetivos e os propdésitos
da instituicdo, sdo tomadas pela cupula da administracdo. Tais decisdes decorrem
das politicas estratégicas adotadas pelos gestores e influenciam as relagdes
externas da instituicao;

v Decisdes téaticas sdo tomadas pela geréncia intermediaria e envolvem o
desenvolvimento de taticas (especificas e concretas) para realizar as metas
estratégicas definidas pela alta geréncia e

v Decisdes operacionais sao tomadas pelo nivel mais baixo da

instituicdo, no nivel da supervisdo ou operacional, diz respeito as operacdes diarias.
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Tais decisdes definem o modo como as operagfes taticas devem ser conduzidas
para alcancar éxito e concretizar as metas estabelecidas no nivel médio.

O desafio para o tomador de decisao refere-se ao diagnostico das opc¢oes e
suas implicacdes na instituicdo. Pode ocorrer do gestor néo ter todas as informacgdes
necessérias para decidir, no entanto, ndo podera se furtar de resolver a questéo.
Nesse cenario, segundo Gomes, Gomes e Almeida (2002), o processo decisorio
envolve as seguintes condicdes:

v Certeza: a tomada de decisdo é realizada com conhecimento total do
contexto do processo decisoério. Nesse caso, pode-se atribuir probabilidade de 100%
ao que vai acontecer ap0s a tomada de decisao;

v Risco: acontece quando ndo sdo notorias as probabilidades conexas
ao processo decisorio. Nesse caso, o resultado final pode variar entre 50% e 100%
das probabilidades, pois, depende com intensidade do acaso;

v Incerteza: acontece quando os gestores ndo possuem informacdes
sobre as alternativas futuras. Nesse caso, o tomador de decisdo possui subsidios
parciais, alcancados com probabilidade incerta.

Quanto a questdo que aborda a Gestédo de Pessoas na instituicdo pesquisada
as respostas indicam que:

Tabela 24: Politica de Gestao de Pessoas

Total % de
ASSERTIVA 1123|465 Pontos | Maximo | concor-
respostas P
dancia
Existe politica de Gestdo de Pessoas
bem definida na SRE de Tedéfilo Otoni. 14)31814 4 25 23 & 3l

Fonte: Dados da pesquisa.

No Brasil, a administragdo publica, ainda vivencia o modelo de
gerenciamento, conforme realcam Oliveira e Medeiros (2011). Porém, a Nova
Gestdo Publica, fundamentada na Emenda Constitucional n°® 19 (BRASIL, 1998),
trouxe um novo direcionamento para o setor. Para se desvencilhar das disfuncdes
da burocracia, € necessaria a adocao de novas praticas e padroes de acado
gerencial. Essas mudancas tém tudo a ver com as pessoas e€ com O
desenvolvimento delas na instituicdo através da valorizagdo do conhecimento e da

competéncia individual.
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Nesse sentido, aumenta a responsabilidade do gestor publico em implementar
e acompanhar essas mudancas para atender as reivindicacdes dos cidadéaos.
Vergara (2007b) expde que realinhamento politico € o maior desafio para qualquer
planejamento estratégico na Administracdo publica e, por conseguinte, para a
Gestéo de Pessoas.

Historicamente, registra-se que a Secretaria de Estado de Planejamento e
Gestdo (SEPLAG) foi criada pela Lei Delegada n° 63, de 29/01/2003 e
regulamentada pelo Decreto n° 43.244, de 01/04/2003. A legislacdo citada nao faz
mencado ao termo Gestdo de Pessoas, entretanto, consta 36 referéncias da
expressdo Recursos Humanos.

Na estrutura organica da SEPLAG, consta a Superintendéncia Central de
Gestao de Recursos Humanos, com seis diretorias que tratam da Gestédo de Direitos
do Servidor; da Contagem de Tempo e Aposentadoria; Provisdo de Recursos
Humanos; da Normatizacdo e Orientacdo de Pessoal; do Processamento do
Pagamento de Pessoal; da Supervisdo do Processo de Pagamento.

Naquela oportunidade, o Poder Executivo mineiro normatizou que a
Superintendéncia Central de Gestdo de Recursos Humanos através de suas
diretorias teria competéncias proprias de gestdo de recursos humanos, abordando

inclusive o tema desta pesquisa, conforme abaixo:

Art. 31 - A Diretoria Central de Desenvolvimento de Recursos Humanos tem
por finalidade formular, coordenar e executar a politica de provimento,
desenvolvimento e avaliacdo do servidor publico estadual dos 6rgdos da
Administrac¢é@o publica Direta, Autarquica e Fundacional, competindo-lhe:

| - elaborar diagnéstico do ambiente organizacional e propor programas e
projetos em articulagdo com as unidades setoriais que garantam a provisao,
o desenvolvimento e a avaliagdo dos recursos humanos;

Il - coordenar, acompanhar e supervisionar os concursos publicos, propondo
critérios e normas necessarios a realizacdo de suas diversas fases;

lll - elaborar e executar, conforme as exigéncias legais, os planos e
programas de avaliagcdo de desempenho dos servidores, articulando-se com
as unidades setoriais de recursos humanos;

IV - coordenar, orientar e supervisionar os procedimentos de aplicacdo da
avaliacdo de desempenho dos servidores estaduais;

V - coordenar e assessorar 0 processo de elaboracdo dos Planos de
Capacitacdo Institucionais;

VI - propor a celebra¢@o de convénios e demais instrumentos juridicos na
area de recursos humanos;

VIl - desenvolver, implementar e gerenciar em articulagdo com a Diretoria
Central de Tecnologia da Informacéo, o sistema informatizado de recursos
humanos;

VIII - exercer outras atividades correlatas. (Decreto n°® 43.244, de
01/04/2003)
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Coube a Superintendéncia Central de Modernizacdo Institucional a
competéncia de “definir diretrizes para a politica de capacitagdo, desenvolvimento e
avaliagcao de recursos humanos”, conforme art. 39, X acrescentado pelo Decreto n°
43.554, de 28/08/2003.

Compete a Assessoria de Politicas de Desenvolvimento de Recursos
Humanos “VI - normatizar, orientar e coordenar a politica de avaliacdo de
desempenho individual, VII - normatizar, orientar e coordenar a politica de
concessao de vantagens decorrentes da avaliagcdo de desempenho”, conforme art.
42-A do Decreto n°® 43.244, de 01/04/2003.

N&o costuma haver continuidade quando cada novo gestor publico assume
seu cargo. Essa descontinuidade embaraca o desenvolvimento da gestédo
estratégica de pessoas. Assim sendo, faz-se necessario que o0s gestores
compreendam e executem seu papel com engajamento necessario para que a
politica de Gestdo de Pessoas seja percebida pelo servidor publico.

Nesse sentido, 69% dos respondentes indicam que consideram nao existir
politica de Gestdo de Pessoas bem definida na instituicdo pesquisada. Tal
percepcdo sugere que a Administracdo publica tem adotado somente acdes
formalistas, direcionadas para o mero cumprimento das leis. Portanto, ainda que
elaborada e implementada a Gestdo de Pessoas na SEE-MG n&o chegou ao nivel
do burocrata da rua, ou seja, daqueles que de fato fazem acontecer.

Sobre o estimulo ao desenvolvimento profissional os pesquisados indicam

que:

Tabela 25: Préaticas gerenciais estimulantes

Total o % de
ASSERTIVA 112 (3|4]|5 Pontos | Maximo | concor-
respostas dancia
As préticas da minha chefia imediata
estimulam o meu desenvolvimento 11| 6 | 4| 6 | 6 29 36 87 41
profissional.

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme ja destacado, aadministracdo publica mineira, por meio do “Choque
de Gestdo”, implementou varias intervengées em seu modelo de administracao,
deixando clara a sua intencdo de aproximacgao de praticas gerenciais. Destacou-se,

especialmente, a tentativa de consolidar uma gestao por resultados.
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Segundo Pires (2009), as novas praticas gerenciais contribuiram para a
mudanca de perspectiva em relacdo a Gestdo de Pessoas, adequando o
comportamento com énfase ao aprendizado continuo, deslocando o controle sobre
as pessoas para o controle sobre os resultados. O estimulo ao servidor, nesse
modelo, ndo se concentra em saber se o que foi demandado foi feito exatamente da
maneira descrita para se fazer, mas sim, se o que foi realizado alcancou o resultado
esperado.

Para 59% dos respondentes, ndo ha estimulo para aderir e desenvolver as
novas praticas gerenciais. A pesquisa pode indicar que os servidores ndo estdo
dispostos a abrir mdo das suas praticas burocréaticas ja arraigadas. Assim, cabe
aprimoramento sobre as implicacdes dos estimulos entre os servidores publicos para
a implementacao de praticas gerenciais.

Quanto ao quesito motivacéo para participar da avaliagdo de desempenho, as

respostas indicam que:

Tabela 26: Motivacdo na avaliacdo de desempenho

Total % de
ASSERTIVA 112|3|4]|5 Pontos | Maximo | concor-
respostas dancia
Sinto-me motlyad~oapart|0|par do 51116156 27 o9 81 36
processo de avaliacdo de desempenho.

Fonte: Dados da pesquisa.

Segundo Carvalho (2014), no setor publico, muitos trabalhadores tomam
posse com alto nivel de motivacdo, mas ndo conseguem se manter assim no

decorrer do tempo. Xavier (2006) explica o significado da palavra motivacao:

Quer dizer ter motivos, uma forga que move, impulso interno propulsor, algo
que faz a pessoa caminhar para frente, para a realizacdo das metas.
Quando as pessoas tém motivos validos, que fazem sentido, na visdo delas,
sua mente, suas emogfes e seu corpo integram-se para a busca da
realizacdo — e a magica acontece: as pessoas ficam muito, muito mais
competentes. O raciocinio fica melhor, a criatividade aumenta, as
habilidades — de comunicacdo, de tomada de decisédo, de realizacdo de
tarefas - melhoram, o desempenho flui de modo mais natural e eficiente, em
sintese. (XAVIER, 2006, p. 89)

Nesse sentido, o desenvolvimento profissional e a motivagdo dos servidores
sdo condi¢cdes imprescindiveis para alcancar as metas pactuadas no Acordo de

Resultados e verificadas no processo de avaliagao de desempenho.
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Para Bergamini e Beraldo (2007), a avaliagdo de desempenho por si s6 ndo
constitui uma técnica de motivacdo comportamental. Para a autora, o conceito de
desempenho refere-se a toda acgéo realizada tendo em vista a alcancar um objetivo,
e requer duas qualidades: a aptiddo para executa-la e a vontade de fazé-la. Assim, a
politica de desenvolvimento pode interferir na politica de gestdo do desempenho,
pois, ambas atuam diretamente na capacidade e na motivagéo do servidor.

Foi verificado que 64% dos respondentes ndo estdo motivados para participar
da ADI. Essa situacao revela-se especialmente grave, tendo em vista que a falta de
motivacdo tende a induzir as pessoas a participar do processo avaliativo de modo
burocratico e descompromissado. Ferreira (2012) defende que a sensibilizacdo dos
avaliados e dos avaliadores representa uma importante medida para o
aprimoramento da avaliacdo de desempenho, justamente para evitar esse tipo de
desmotivacao.

Referente a autoavaliagdo e validacdo das notas pela chefia imediata as

respostas informam que:

Tabela 27: Autoavaliacdo na avaliagdo de desempenho

Total % de
ASSERTIVA 112|345 Pontos | M&ximo | concor-
respostas dancia
Eu faco de forma adequada uma
autoavaha_gao (_colocar as notas para 12111al3]13 o9 46 87 53
sua chefia validar) no processo de
avaliacdo de desempenho.

Fonte: Dados da pesquisa.

A autoavaliacdo ocorre quando o proprio servidor avalia o seu desempenho, o
método favorece o envolvimento do avaliado nas andlises, nos objetivos do
desenvolvimento e na pactuagcdo de metas futuras. Para Dalmau e Benetti (2009) a
autoavaliacdo acarreta uma reflexdo sobre os pontos fortes e fracos do servidor e,
caso seja entrevistado, facilitar4 a discussdo sobre o desempenho constatado e a
atribuicdo da nota final.

Entretanto, a assertiva pesquisada nao tratou da autoavaliagdo como um dos
métodos de avaliacdo de desempenho. A gquestéo solicitou o grau de concordancia
dos respondentes quanto a atribuicdo de notas para validacao pela chefia imediata.

Tal pratica indica que quem atribui a nota é o servidor avaliado. Ademais, caso haja
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discordancia na percepcao do desempenho entre o avaliado e o avaliador, torna-se
indispensavel um feedback apropriado para que o caso seja resolvido.

Nesse sentido, a pesquisadora, que participa como servidora avaliada desde
2004, ja presenciou colegas de equipe atribuirem para si nota maxima em todos 0s
critérios. A justificativa para tal acéo é a propria valorizacao pessoal e das atividades
desempenhadas, tendo em vista as fragilidades do processo avaliatério. Assim,
nesta situacdo, cabe ao avaliador provar o contrario, caracterizando a inversao do
onus da prova.

Por fim, a legislacdo n&o prevé a autoavaliacdo para a ADI, pelo contrario, o
servidor é avaliado por Comissdo de Avaliacdo constituida paritariamente por sua
chefia imediata, um servidor indicado pela chefia imediata e dois servidores eleitos
ou indicados pelos servidores avaliados. Na SEE-MG somente para a ADGP utiliza a
autoavaliacdo com peso de 0,25% na composi¢ao da nota final.

Quanto a possibilidade de avaliar os superiores hierarquicos os servidores

manifestam do seguinte modo:

Tabela 28: Avaliagdo dos superiores hierarquicos

Total % de
ASSERTIVA 112|345 Pontos | Maximo | concor-
respostas dancia
Os superiores hierarquicos
(coordenador, supervisor, diretor) ol1121|al26 31 87 93 94
devem ser avaliados por seus
subordinados.

Fonte: Dados da pesquisa.

O elevado grau de concordancia observado em relacdo a esta afirmacao
revela que os respondentes corroboram a ideia de que a avaliacdo para cima
precisa ser contemplada nos processos de avaliacdo de desempenho, conforme
defendido por diversos estudiosos. Ferreira (2012), por exemplo, afirma que a
adocdo desse procedimento possibilita a compreensdo de varias questdes que
podem ser melhor explicadas pelos avaliados.

Cabe destacar que, em relagcdo a essa assertiva, ndo houve discordancia
plena, mas somente uma parcial. Os respondentes indicam que o Método Avaliagéo
para Cima deveria ser adotado na instituicAo pesquisada. O procedimento € o

oposto da tradicdo em avaliar, pois, ha uma inversdo nos papéis.
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Para Snell (2009), o contato diario e a observag¢do habilitam o servidor para
avaliar o superior hierarquico. O servidor afere como a chefia imediata prové os
Meios e recursos para que a equipe atinja os seus objetivos, afora isso pode sugerir
estratégias de melhoria.

O Método Avaliacdo para Cima admite negociacdes e influéncia mutua entre
0 gestor e o servidor. Para que obtenha éxito, exige que o gestor adote novas
posturas em relacdo ao exercicio da lideranca, comunicacdo e motivacdo dos seus
pares, tornando mais franca e eficaz a relacéo de trabalho. A gestédo participativa e
sugestiva parece ser o clamor nas respostas desta questdo, em substituicdo ao
comando arbitrario vigente.

Quanto ao descritor que trata da revisdo de metas pactuadas no PGDI, os

servidores assim se manifestaram:

Tabela 29: Revisdo de metas no PGDI

Total % de
ASSERTIVA 112|345 Pontos | Maximo | concor-
respostas n
dancia
Nq d~ecorrer do periodo avaliatério, ha 131712138 31 37 93 40
revisdo das metas pactuadas no PDGI.

Fonte: Dados da pesquisa.

A Resolucdo SEPLAG n.° 31, de 29/08/2007, que define a metodologia e os
procedimentos da Avaliacdo de Desempenho Individual na Administracdo publica,

elenca as diretrizes do PGDI:

Art.10. O PGDI, constante do Anexo |, tem a finalidade de subsidiar o
processo de avaliacdo e devera conter essencialmente:

| - a descricdo das metas e atividades a serem cumpridas pelo servidor no
periodo em que sera avaliado, com no minimo dois acompanhamentos; e

Il - os fatores facilitadores e dificultadores do desempenho, incluindo as
condicdes de trabalho oferecidas ao servidor no 6rgdo ou entidade de
exercicio.

§ 1° O formulario PGDI sera preenchido pela chefia imediata em conjunto
com o servidor, preferencialmente no primeiro més de cada periodo
avaliatorio, e devera ser considerado no momento de preenchimento do
Termo de Avaliacao.

§ 2° O PGDI devera ser atualizado, sempre que necessario, pela chefia
imediata juntamente com o servidor durante o periodo avaliatério.

No acompanhamento do PGDI, deve-se registrar informacfes fidedignas
sobre o desempenho do servidor em dois momentos distintos do periodo avaliatorio.
Caso seja necessario, o PGDI deve ser redefinindo, bem como as metas e ac¢des do

servidor, conforme as necessidades.
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A pesquisa indica que 60% dos respondentes desconhecem as diretrizes para
elaboracdo do PGDI, o principal documento para conduzir a avaliacdo de
desempenho.

Quanto ao descritor que trata da procura e do acesso as informacdes junto ao

setor responsavel, foram obtidas as respostas a seguir reveladas:

Tabela 30: Procurar o setor de avaliagdo de desempenho

Total ‘o % de
ASSERTIVA 112|3|4]|5 Pontos | Maximo | concor-
respostas dancia
Eu costumo procurar o setor de
avaliacdo de desempenho parareceber |11 | 3 | 4 | 5 | 10 29 43 87 49
orientacdes.

Fonte: Dados da pesquisa.

A pesquisa indica que os respondentes ndo tem o costume de interagir com a
equipe da Unidade Setorial de Recursos Humanos. A informacéo pode indicar falta
de interesse, desvalorizacdo da politica de gestdo do desempenho, auséncia de
feedback em relacéo a avaliacédo ja concluida.

Quanto ao descritor que trata do planejamento coletivo, as respostas indicam:

Tabela 31: Planejamento em conjunto para o alcance das metas

Total % de
ASSERTIVA 1123|465 respostas Pontos | Maximo %c:innccci);—

Na equipe em que trabalho ha
planejamento em conjunto para o 11|12 |4 | 8| 8 29 42 87 48
alcance das metas.

Fonte: Dados da pesquisa.

O planejamento conjunto entre o gestor, servidor e equipe deve ser realizado
a partir do alinhamento das metas institucionais com as setoriais e pessoais. O
planejamento conjunto € um dos elementos fundamentais para a definicdo de metas
do periodo avaliatério. E um momento de reflexdo sobre o envolvimento e
comprometimento dos servidores para o alcance das metas e para minimizar ou até
mesmo eliminar os possiveis obstaculos. Entretanto, 52% dos respondentes afirmam
gue néo realizam essa atividade na avaliacdo de desempenho.

Quanto ao descritor que trata do atendimento dos interesses do cidad&o, as

respostas indicam:
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Tabela 32: Atendimento aos interesses do cidadao

Total % de
ASSERTIVA 1123 |4]|5 Pontos | Maximo | concor-
respostas dancia
Aavalla(;_ao de desempgnho~atende aos| 4l 7121713 31 30 93 32
interesses do cidadao.

Fonte: Dados da pesquisa.

Segundo o diagnostico institucional “Do Choque de Gestao a Gestdo para a
Cidadania - 10 Anos de Desenvolvimento em Minas Gerais (MINAS GERAIS, 2013),
0 “Choque de Gestao" tem com um dos principais pressupostos o atendimento dos
interesses do cidaddo. Neste sentido, a melhoria da qualidade dos servigos
prestados pelos servidores publicos aos cidadaos apresenta funcédo de destaque.

O foco no cidadéo pressupde abdicar de praticas burocraticas arraigadas que
visam atender, exclusivamente, aos interesses do Estado. Assim, a administracéo
publica deve utilizar novas préticas gerenciais, oferecendo a sociedade um servigco
publico de melhor qualidade, em que todas as atencBes sdo centradas nos
cidaddos. Vale notar que o critério de eficiéncia estd subordinado ao critério
democrético, sendo essa a crescente percepcdo no setor publico. Enfim, a
administracdo publica deve ser eficiente com a preservagdo dos valores
democréticos e para atender o cidadao.

Entretanto, 68% dos respondentes percebem que a avaliagdo de
desempenho ndo atende aos interesses do cidaddo. Os servidores publicos, desta
amostra, indicam que a avaliacdo de desempenho encontra-se dissociada da
prestacao de servigo ao cidadao.

Quanto ao descritor que trata da possibilidade de carater punitivo na

avaliacdo de desempenho, os resultados levantados foram:

Tabela 33: Caréter punitivo na avaliacdo de desempenho

Total % de

ASSERTIVA 112|345 Pontos | Maximo | concor-

respostas n

dancia

Aavallagaodedesgr_npenhotem carater 11121855 o5 29 75 39
punitivo.

Fonte: Dados da pesquisa.

Como se percebe pelos dados revelados na tabela 33, predomina a

percep¢cdo de que nao existe cunho punitivo na avaliagdo de desempenho. Mas,
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ainda é preocupante a informacédo de que para 39% dos respondentes persista a
compreensao de punicdo na politica de gestdo do desempenho.

Apos tantos ciclos avaliativos, a compreensao deveria ser, quase unanime, de
que a avaliacdo de desempenho € uma oportunidade de dialogo propositivo. Os
servidores deveriam estar aptos a discutir a politica de gestdo do desempenho com
seus avaliadores, sem medo de puni¢cdo. Somente sem a percep¢do de punicdo é
que os servidores poderdo alcancar mais subsidios para compreender a
proeminéncia do processo avaliativo nos niveis institucional, setorial e pessoal.

A percepcdo do carater punitivo da avaliacdo de desempenho pode estar
associada a desmotivacéo dos servidores, constatada na Tabela 26 (p. 91). Todavia,
nao é intuito da avaliacdo de desempenho cooperar para a penalizacdo do servidor,
nem tampouco, constitui-se como procedimento para mudanca de comportamento,
conforme observam Bergamini e Beraldo (2007).

A modificagdo do comportamento advém da obtencdo de novos
conhecimentos e habilidades, que sdo pressupostos do processo de
desenvolvimento, segundo advertem Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006). Para
esses autores, a avaliacdo de desempenho oferece subsidios para tracar o plano de
desenvolvimento dos servidores e que fomenta a motivagéo, criando perspectivas de
progresso e contribuindo na melhoria dos resultados.

Quanto ao descritor que trata da influéncia da relacdo de amizade na

avaliacdo de desempenho a percepcéo é a revelada na tabela a seguir.

Tabela 34: Amizades na avaliagdo de desempenho

Total % de
ASSERTIVA 1123|465 Pontos | Maximo | concor-
respostas dancia

O servidor(a) amigo(a) da chefia
costuma ter notas altas, independente |10 | 5 | 5 | 2 |11 28 42 84 50
do desempenho.

Fonte: Dados da pesquisa.

A assertiva em analise trata de uma disfuncdo percebida por 50% dos
respondentes. A disfuncéo ocorre quando o gestor avalia o servidor motivado pelos
lagos de amizade em detrimento do real desempenho. A disfungdo mencionada fere
o Principio da Impessoalidade que € aplicavel na avaliacdo de desempenho.

Cabe ao gestor evitar que tal situacdo ocorra. Para tanto, deve observar as

normas de impedimento e suspei¢cdo no procedimento. Meirelles (2008) aponta que
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a observancia do principio da impessoalidade impede que atos administrativos
sejam praticados visando o interesse do agente ou de terceiros. Neste sentido, o
principio da impessoalidade visa prevenir casos de perseguicdes e favorecimentos
na avaliacdo de desempenho. Assim, toda avaliacdo de desempenho praticada em
razdo de objetivo diverso da politica de desempenho deve ser invalidada por desvio
de finalidade.

Quanto ao descritor que trata da influéncia da rivalidade politica na avaliacao

de desempenho, foram obtidas as respostas reveladas na tabela a seguir.

Tabela 35: Rivalidades politicas na avaliagdo de desempenho

Total % de

ASSERTIVA 1123 |4)|5 Pontos | Maximo | concor-

respostas P

dancia

. R|vglldades pollglcascostumam 10l3|l6l5!09 27 40 81 49
influenciar a avaliacdo de desempenho.

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto a andlise desta assertiva, 0s respondentes indicam que o0s
posicionamentos politicos podem influenciar a avaliacdo de desempenho. A
rivalidade politica pode distorcer a avaliacdo de desempenho conforme o
posicionamento do avaliador. Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006), apontam que o
modo para prevenir essa disfuncao, é proporcionar aos avaliadores um treinamento
prévio, esclarecendo-lhes os procedimentos a serem empregados no processo
avaliatorio.

Quanto ao descritor que trata da ingeréncia do poder aquisitivo do avaliado,

0s respondentes percebem:

Tabela 36: Poder aquisitivo na avaliacdo de desempenho

Total % de
ASSERTIVA 1123|465 Pontos | Maximo | concor-
respostas dancia

O(a) servidor(a) com melhor poder
aquisitivo costuma ser beneficiado(a) (15| 4 | 6 | 2 | 6 27 26 81 32
na avaliacdo de desempenho.

Fonte: Dados da pesquisa.

Para melhor compreensdo desta assertiva, vale esclarecer que o poder
aquisitivo € a competéncia que uma pessoa apresenta para adquirir bens materiais.
Assim, tém maior poder aquisitivo as pessoas que podem adquirir, N0 mesmo

periodo de tempo, uma importancia maior em bens.
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Assim, o poder aquisitivo é pertinente aos rendimentos monetéarios da pessoa,
porém, h& pessoa que adquire bens por modos ndo-monetarios, como trocando
servico por um bem. Neste sentido, a percepcao de 32% dos respondentes de que
existe influéncia do poder aquisitivo na avaliacdo pode ser um indicativo de ato de
improbidade administrativa que sugere enriquecimento ilicito do agente publico ou
prejuizo ao erario. Diversamente, 68% dos respondentes observam que ndo existe
influéncia do poder aquisitivo na avaliacdo de desempenho.

Quanto ao descritor que trata da qualificacdo técnica do gestor para executar

a avaliacao de desempenho os servidores indicam que:

Tabela 37: Qualificacéo técnica do gestor

Total %de
ASSERTIVA 1(2 3|45 Pontos | Maximo | concor-
respostas dancia

Considero que a chefia imediata ndo
tem qualificagcéo para fazera avaliacdo |11 | 4 | 7 | 5| 6 26 32 78 41
de desempenho.

Fonte: Dados da pesquisa.

Para Gil (2007), a capacitagdo do avaliador determina o sucesso ou nao do
processo de avaliacdo de desempenho. O autor ressalta que os treinamentos dos
avaliadores produzem resultados apds em 1 ou 2 anos, pois, hdo consiste somente
em aquisicdo de conhecimentos, mas, principalmente mudanca de atitudes para
favorecer a avaliagdo de desempenho.

Pelas respostas analisada, ha indicios de algumas disfungdes no processo
avaliatério na instituicdo pesquisada. Apdés mais de uma década da implantacéo
desta politica publica, ainda permanecem pontos nebulosos, tornando necessario a
adocdo de medidas saneadoras com o fito de aprimora-la.

Diante do que foi levantado na pesquisa, torna-se relevante a aplicacdo de
um plano de acéo para enfrentar os problemas aqui destacados.

No proximo capitulo, detalha-se o Plano de Ac¢do Educacional, com

propostas para o aprimoramento da ADI.
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3 PROPOSTAS PARA O APRIMORAMENTO DA ADI NA SEE-MG

O objetivo proposto nesta pesquisa foi, conforme ja detacado, analisar a
Avaliacdo de Desempenho Individual, no periodo 2004-2013, na Secretaria Estadual
de Educagéo de Minas Gerais (SEE-MG). A avaliacdo faz parte da vida humana
desde o nascimento. Ja no primeiro minuto de vida o recém-nascido € submetido ao
Teste de Apgar® para avaliar seu ajustamento a vida extra-uterina. E assim
permanece durante todo o transcurso na vida social, profissional e pessoal, com
cada individuo avaliando e sendo avaliado o tempo todo. No contexto profissional,
nao € diferente. O gestor tem a necessidade de sedimentar suas decisfes baseado
em indicadores, portanto, precisa usar o0 recurso gerencial de avaliar os diferentes
desempenhos dos componentes da organizacdo. Nem sempre, todavia, esse
processo ocorre de forma adequada, conforme demonstrado no capitulo anterior.

Este capitulo apresenta o Plano de Acdo Educacional (PAE), que objetiva
tracar estratégias para vencer os desafios identificados, fortalecer as acbes em
desenvolvimento e minimizar as disfungcbes que ainda ocorrem no processo
avaliativo.

O Plano de Agédo em tela ndo se propde a eliminar as disfuncdes existentes
na ADI, mas a oferecer alternativas possiveis aos avaliadores e avaliados para
minimiza-las.

A autora propde a implantacdo de um curso sobre “Gestdo de Pessoas no
Setor Publico” especialmente elaborado para atender os servidores da SEE-MG. O
objetivo do curso visa oferecer aos servidores publicos a oportunidade de conhecer
e exercitar a aplicacdo das teorias descritas nesta pesquisa e afetas a Gestdo de
Pessoas no setor publico. O curso deverd também proporcionar aos participantes
oportunidades para que refltam sobre os principais desafios da avaliacdo de
desempenho. Assim, o0 conteddo progamatico do curso aponta para O
desenvolvimento do servidor publico que estd inserido num contexto de forte

demanda por politicas eficazes e servicos de qualidade.

® O Teste de Apgar foi criado no inicio da década de 50 pela médica Virginia Apgar para avaliar os
cinco sinais vitais do recém-nascido, por meio de pardmetros objetivos, atribuindo-se a cada um uma
nota que varia de 0 a 2. Os cinco sinais objetivos devem ser avaliados no primeiro, quinto e décimo
minutos apds o nascimento e sao: frequéncia cardiaca; respiracdo; tbnus muscular; prontidao reflexa
e a cor da pele. Portanto, a avaliacdo do bebé ao nascer pode variar de 0 a 10, indicando desde as
piores condicdes (zero) até as melhores possiveis (dez) para sobreviver.
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A seguir, sado destacados os principais achados da pesquisa realizada, cujos
resultados foram expostos no capitulo 2, que justificam a apresentacdo da
propostade intervencdo. Em seguida, € descrito o cronograma de acdo e as

parcerias necessarias para a sua implementacao.

3.1 Medidas para o aprimoramento da ADI

Para a elaboracédo do presente Plano de Acdo Educacional (PAE), aplicam-se
os principios feedback (voltado para o passado), feedthrough (focado no presente) e
feedforward (orientado para o futuro), conforme definem Goldsmith, Lyons e Freas
(2003) e Robbins (2003).

O feedback, conforme destacado por Araujo (2006), constitui uma das quatro
finalidades da avaliacdo de desempenho. Cabe ao gestor, diante dos resultados da
avaliacdo de desempenho, identificar as necessidades especificas de cada servidor
para reorientd-lo. Para tanto, o gestor devera ter os elementos necessarios para
fazer de forma segura e objetiva essa abordagem.

De outra forma, o principio denominado de feedthrough’ destaca o processo
de comunicacdo que é inerente a avaliacdo de desempenho. Vale destacar, o
ensinamento de Drucker (1981), sobre a importancia de ouvir aquilo que néo foi
falado. Na utilizacdo deste principio cabe ao gestor indagar sobre a motivacédo para
desenvolver o servidor.

Segundo Moreira (2009), os motivos podem ser afeicdo pessoal com o
subordinado, virtude do gestor, cumprir uma obrigacao, querer destacar como gestor
e outras mais. Destarte, a motivacdo definird a qualidade da atuagcdo do gestor. A
motivacdo devera trazer sincronia entre a acdo gestora e o desempenho do servidor,
desde que traga para este uma significacdo do procedimento avaliatorio.

O principio feedthrough diz respeito as agdes no tempo presente da avaliagéo
de desempenho, ou seja, nas acbes atuais vivenciadas por ambas as partes. As
acOes baseadas neste principio, visam facilitar a relacdo de parceria e cumplicidade
na conducdo do processo avaliatorio. No decorrer do periodo avaliatério, deve-se
explorar com lucidez as reciprocas percepcdes das entregas feitas pelo servidor e

alicercar as acdes na operacionalizacdo do desenvolvimento do avaliado.

"A origem do termo é da area eletrbnica e pode ser expresso da seguinte forma: “o condutor de
ligacdo entre os dois lados de uma placa / circuito”.
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O feedforward tem por principio apresentar ideias e orientacdes baseadas no
presente para melhorar as potencialidades visando o futuro. Diferentemente, do
feedback que se refere as situagbes passadas nas quais ndo podem haver
intervencdes, segundo Goldsmith et al. (2003).

Portanto, a base para definir as acfes deste PAE esta na utilizacdo do
principio feedforward. Segundo Goldsmith, Lyons e Freas (2003), os principais
motivos para essa escolha séo: visualizar e enfocar um futuro positivo, em vez de
um passado negativo; pode vir de qualquer um que conhecga 0 assunto, ainda que
ndo conheca a pessoa que escuta; parte do principio de que as pessoas Sao
capazes de fazer mudancas positivas para o futuro; trabalha mais ou menos com o
mesmo material do feedback, mas de maneira mais positiva; oferece sugestdes, nao
ha desperdicio de tempo comentando as ideias ou tentando provar que estéao
erradas; pode ser empregado com gerentes, colegas de trabalho e membros da
equipe; nao implica julgamento superior, pois, seu principal foco é ser util, portanto
fica mais facil de ouvir.

O tracado do plano visa identificar necessidades e estabelecer objetivos
especificos e mensuraveis. Para eleger as prioridades, utiliza-se a Matriz GUT que
tem por objetivo ranquear as tarefas por ordem de prioridade para tratar um
determinado problema, levando em consideracéo: Gravidade (G), Urgéncia (U) e
Tendéncia (T) dos itens a serem resolvidos, conforme Cesar (2013). O autor
classifica os fatores Gravidade, Urgéncia e Tendéncia como:

Gravidade: impacto do problema sobre coisas, pessoas, resultados,
processos ou organizagfes e efeitos que surgirdo em longo prazo, caso o
problema néao seja resolvido;

Urgéncia: relacdo com o tempo disponivel ou necessério para resolver o
problema;

Tendéncia: potencial de crescimento do problema, avaliagdo da tendéncia

de crescimento, reducdo ou desaparecimento do problema. CESAR (2013,
p. 49- 50).

Para cada problema, é atribuida uma nota para trés fatores (gravidade,
urgéncia e tendéncia) que varia de 1 a 5, onde 1 tem o menor grau e 5 0 maior grau.
Como pode ser observado no exemplo do Quadro 5, as linhas representam as
causas do problema ou o problema em si, e as colunas os fatores a serem

pontuados de 1 a 5, conforme Cesar (2013).
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Quadro 5: Exemplo de utilizagc&o da Matriz GUT

PROBLEMA G U T GT)(()-UI-A)‘(LT Priorizacao
Auséncia de feedback 4 3 4 48 20
N&o acompanhamento das etapas 2 4 3 24 3°
Formulario inadequado 3 2 2 12 40
Descaso no preenchimento do PGDI 5 5 4 100 1°

Fonte: Cesar (2013, p. 48), com adaptacdes.

E, apés a atribuicdo de pontos para os fatores Gravidade, Urgéncia e
Tendéncia, deve-se multiplicar os fatores (GxUxT) de cada causa para se determinar
sua prioridade. Quanto maior o resultado obtido, maior a prioridade. Quanto ao caso
do empate entre os problemas, Hora e Costa (2009) classificam como uma
desvantagem da Matriz GUT, conforme pode ser observado:

Como principal desvantagem [da matriz GUT] é possivel apontar a
igualdade entre os critérios, ndo havendo flexibilidade para alterar a

influéncia (peso) de um determinado critério de acordo com a necessidade
da situacéo. Hora e Costa (2009, p. 6).

Assim, entende-se que 0s empates na matriz GUT devem ser tratados
simultaneamente. Para a conducdo deste PAE o fator preponderante deve ser a
analise do desempenho e o esforco objetivo de desenvolvimento pessoal. Assim,
cada servidor devera fazer um exame pessoal sobre suas dificuldades e facilidades,
bem como explorar cada uma das caracteristicas identificadas.

Ademais, a avaliacdo de desempenho tem implicacbes na promocdo de
merecimento, para determinar o tempo necessario para ascensao de grau. Mas,
ainda é subutilizada pelos gestores da SEE-MG, seja pela desvalorizacdo da mesma
ou pelo desconhecimento do procedimento. A pesquisa indica que 0s gestores nao
praticam o feedback, também nado utilizam dos resultados da avaliacdo de
desempenho como subsidios para a tomada de decisdes organizacionais, no ambito
regional.

Concomitantemente, o PAE prop0e aos avaliadores que determinem o0s
pontos positivos do avaliado e insta para refor¢ca-los para que o profissional chegue
ao nivel de eficiéncia desejado.

No decorrer da pesquisa e com a aplicacdo do questionario, aléem da
observacédo ao longo dos 17 anos de servi¢co da pesquisadora na SEE-MG, percebe-

se baixas expectativas do servidor perante a avaliacdo de desempenho.
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Vale destacar que a avaliacdo de desempenho é uma politica top down, com
imperativo legal, sendo conceituada como um “processo sistematico e continuo de
acompanhamento, afericdo da aptiddo e da capacidade do servidor para o
desempenho das atribui¢ées do cargo por ele ocupado” (MINAS GERAIS, 2013d, p.
4). Em Minas Gerais, especialmente, na Secretaria Estadual de Educacéo, a
Avaliagdo de Desempenho Individual (ADI) conta, atualmente, com mais de 10
processos avaliativos realizados e milhares de servidores avaliados. Mas, ainda
assim, a pesquisa evidenciou desafios ndo superados e disfun¢cdes nos processos
da ADI.

Quanto a analise das assertivas pelo grau de concordancia, a percepcao dos

respondentes estd demonstrada no quadro a seguir:

Quadro 6: Analise das assertivas pelo grau de concordéancia

Grau de

Assertiv .
ssertiva concordancia

Comentarios e recomendacdes

Nota-se, pelo reduzido grau de concordancia em
relacdo a esta assertiva, que os servidores
participantes da pesquisa néo tem clareza sobre a
politica de Gestdo de Pessoas adotada. Uma
possivel solugdo para esse problema seria a
publicacdo de um documento, em forma de
cartilha, destacando quais sdo as bases da
politica mantida. Tal documento deveria ser
distribuido a todos os servidores. Além disso, 0s
gestores deveriam ser capacitados e
sensibilizados para guiar suas a¢des gerenciais
pelo que estd estabelecido nessa politica.

Existe politica de Gestéo de
Pessoas bem definida na SRE- 31
TO.

O baixo indice de concordancia nesta assertiva
indica que os respondentes nado participam da
elaboracéo do PAR ou ndo sdo comunicados da
Conheco o Plano de Agéo 31 sua existéncia na instituicao. Uma estratégia
Estratégica (PAR) da SRE-TO. possivel para reverter esse problema seria
envolver os servidores no diagndstico da
organizacdo através dos dados da avaliagédo de
desempenho.

Nesta assertiva, nota-se que ainda hé influéncia
do poder aquisitivo do servidor na avaliacdo de
desempenho. Embora o indice de concordancia
nao seja muito elevado, € significativo. Para
solucionar tal disfuncdo deve-se abordar na
cartilha as principais disfuncdes detectadas nesta
pesquisa e métodos para minimiza-las ou elimina-
las na instituicéo.

O(a) servidor(a) com melhor
poder aquisitivo costuma ser 32
beneficiado (a) na AD

O baixo indice de concordancia nesta assertiva
indica que a avaliacdo de desempenho ndo

A avaliagéo de desempenho 32 atende aos interesses do cidaddo. Para

atende aos interesses do cidad&o. solucionar esta deficiéncia pode-se fazer pesquisa
de satisfacao entre os usuarios dos servicos

prestados para identificar os pontos de melhoria.
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Assertiva

Grau de
concordancia

Comentarios e recomendacdes

Sinto-me motivado a participar do
processo de avaliacdo de
desempenho.

36

A assertiva identifica o baixo indice de
respondentes motivados para participar da
avaliacdo de desempenho. Uma possivel solucéo
para esse problema seria identificar os elementos
gue favorecem a motivacao no trabalho
desenvolvido pelos servidores.

A chefia imediata é imparcial
durante o processo da avaliacao
de desempenho.

39

O reduzido grau de concordancia nesta assertiva
indica que a chefia é percebida como parcial
guando avalia o servidor. A disfuncéo detectada
pode ser abordada na cartilha sugerida. Neste
documento deve-se indicar o papel do avaliador
na conducéo do processo avaliatorio.

A avaliagdo de desempenho tem
carater punitivo.

39

O exame desta assertiva indica que a avaliacao
de desempenho ainda nao foi totalmente
compreendida pelos respondentes. Para
minimizar esse problema, seria interessante
alertar sobre sua existéncia na cartilha sugerida,
além de reforgar os objetivos da politica de gestao
do desempenho.

No decorrer do periodo
avaliatorio, ha revisdo das metas
pactuadas no PDGI.

40

A analise desta assertiva indica que o PGDI néo
tem passado pelas atualiza¢des necessérias, 0
que pode ser considerado negativo, indutor de
ineficacia. Na cartilha deve-se reforcar a
importancia de manter o PGDI atualizado com as
atividades desenvolvidas pelo servidor.

Considero que a chefia imediata
nado tem qualificacdo para fazer a
AD

41

O diagndéstico desta assertiva versa sobre a
incompeténcia técnica dos avaliadores. A
inabilidade dos gestores pode ser minimizada ou
até mesmo eliminada através de capacitagdo
apropriada aos objetivos da avaliagdo de
desempenho.

As praticas da minha chefia
imediata estimulam o meu
desenvolvimento profissional.

41

A andlise desta assertiva aborda os estimulos
emitidos pelos gestores através de suas praticas
gerenciais. Indica possiveis deficiéncias entre o
diagnéstico feito pela avaliagdo de desempenho e
a oferta de acdes de desenvolvimento na
instituicdo. Uma possivel solugdo para esse
problema seria a aumentar a oferta de a¢des de
desenvolvimento através da metodologia de
educacdo a distancia (EAD).

As metas que me foram
atribuidas foram discutidas
claramente com minha chefia.

46

O exame desta assertiva indica problemas no
momento de pactuacao de metas. A solucdo
possivel perpassa pela comunicacgdo interna na
instituicdo.

Conheco os valores da SRE-TO.

48

A andlise desta assertiva indica que os valores da
instituicdo ndo sdo desconhecidos de forma
adequada pelos respondentes. Uma possivel
solucéo seria envolver os servidores na
construcdo desses valores, criando o senso de
pertencimento e investir na divulgagcéo dos
mesmos.

Na equipe em que trabalho h&a
planejamento em conjunto para o
alcance das metas.

48

O grau de concordancia com esta assertiva
deveria ser mais elevado, tendo em vista tratar-se
de uma providéncia importante e de facil adogéo o
planejamento participativo. Uma possivel solu¢édo
seria apresentar os beneficios do planejamento
conjunto para que a equipe alcance as metas com
mais facilidade.
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Assertiva

Grau de
concordancia

Comentarios e recomendacdes

Rivalidades politicas costumam

O exame desta assertiva afirma que ainda ha
disfungéo por rivalidades politicas na avaliagéo de

influenciar a avaliacdo de 49 desempenho. Uma possivel solugdo seria
desempenho. apresentar técnicas aos gestores para evitar a
ocorréncia dessa disfuncéo.
A andlise desta assertiva indica que nem todos os
Eu costumo procurar o setor de respondentes costumam o setor de avaliagéo de
avaliacdo de desempenho para 49 desempenho. Uma possivel solucéo seria
receber orientacdes. esclarecer as funcfes da USRH e criar momentos
de trocas de experiéncias.
Percebe-se aqui que os respondentes néo
possuem um elevado grau de conhecimento da
Conheco a visdo da SRE-TO. 50 visdo da SRE. Uma possivel solugdo seria
abranger os servidores na elaboracgéo e
divulgacao da viséo institucional.
O exame desta assertiva afirma que ainda ha
O servidor(a) amigo(a) da chefia disfuncéo por amizade na avaliacdo de
costuma ter notas altas, 50 desempenho. Uma possivel solugdo seria
independente do desempenho. apresentar técnicas aos gestores para evitar a
ocorréncia dessa disfuncéo.
A analise desta assertiva indica que a missao da
instituicdo ndo é bem conhecida pelos
Conheco a misséo da SRE-TO. 51 respondentes. Uma possivel solucdo seria
abranger os servidores na elaboracgéo e
divulgacdo da misséo institucional.
O diagnéstico desta assertiva indica uma
disfuncéo e ilegalidade no processo de avaliacéo.
Eu faco de forma adequada uma 1620 € lega P &
o A legislacdo proibe colocar as notas para
autoavaliacao (colocar as notas 2 s . ~ :
: s validacé@o do gestor. Uma possivel solu¢éo seria
para sua chefia validar) no 53 ) N
N esclarecer os procedimentos da atribuicao de
processo de avaliacao de : ; . )
desempenho notas e criar um mecanismo de céalculo que inclua
' uma porcentagem para a autoavaliagdo do
servidor avaliado.
O exame desta assertiva demonstra que ainda ha
A rivalidade entre avaliador e disfuncéo por rivalidade na avaliagcao de
avaliado interfere no resultado da 53 desempenho. Uma possivel solugdo seria
avaliacdo de desempenho. apresentar técnicas aos gestores para evitar a
ocorréncia dessa disfuncéo.
. . A analise desta assertiva assegura que ainda ha
O relacionamento de amizade . ~ ; D
. : disfuncéo por amizade na avaliacdo de
entre avaliador e avaliado . ~ .
) 55 desempenho. Uma possivel solucéo seria
interfere no resultado da o .
X apresentar técnicas aos gestores para evitar a
avaliagdo de desempenho. P ; 9
ocorréncia dessa disfuncéo.
O diagnéstico desta assertiva indica que ainda ha
No meu setor, as tomadas de decisdes centralizadas. Uma possivel solucéo
decisao sao discutidas com a 59 seria proporcionar treinamento sobre os
equipe de trabalho. elementos e condi¢bes para a tomada de
decisfes.
Apesar grau de concordancia nesta assertiva ser
mais elevado do que em relagdo as anteriores, ha
Conheco a legislacdo que rege a 60 ainda um consideravel espaco de melhoria. Uma

avaliacdo de desempenho.

possivel solugdo seria destacar os aportes legais
na cartilha sugerida, proporcionar momentos
regulares de estudo e debate.
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Assertiva

Grau de
concordancia

Comentarios e recomendacdes

Conheco as diretrizes que
norteiam a avaliacdo de
desempenho.

61

Aqui também nota-se a necessidade de
elevacdodo conhecimento diretrizes da avalia¢édo
de desempenho. Uma possivel solucéo seria
divulgar na cartilha sugerida as diretrizes da
politica de gestdo do desempenho.

A chefia ouve a minha opinido no
dia-a-dia do trabalho.

64

Esta assertiva também teve grau de concordéncia
mais elevado, mas poderia ser objeto de esforcos
para melhoria, pois trata de uma acao de grande
relevancia e que poderia ser melhor observada
pelos gestores. A comunicacao é indispensavel
aos servidores da instituicéo para atingir as
metas. Uma possivel solugdo seria elaborar um
plano de comunicag&do com a participacéo do
avaliador e avaliado. Investir na divulgagéo deste
plano de comunicagéo (cartilha, intranet, murais,
chats).

A avaliac@o de desempenho é
mera formalidade.

65

O grau mais elevado de concordancia nesta
assertiva indica que a avaliacdo de desempenho
atende a uma exigéncia de carater burocratico
mas nao vai muito além disso. Os respondentes
informam que a politica de desempenho necessita
de aprimoramento para alcancar seu objetivo.
Uma possivel solucao seria a discussdo dos
dados desta pesquisa e a elaboracao da cartilha
com os pilares da Gestdo de Pessoas na SEE-
MG.

O principal objetivo da avaliacdo
de desempenho é aperfeicoar o
desempenho individual.

67

Agui também nota-se um grau de concordancia
mais elevado havendo, ao mesmo tempo, um
espago para melhoria. Uma possivel solucdo seria
sensibilizar os gestores da importancia do seu
papel nesta politica.

Os superiores hierarquicos
(coordenador, supervisor, diretor)
devem ser avaliados por seus
subordinados.

94

Chama a atencéo o elevado grau de concordancia
nesta assertiva, inicando que os respondentes
desejam a implanta¢do do método de avaliagao
de desempenho “em mao dupla”. Uma possivel
solucéo seria utilizar a metodologia atual da
ADGP, mas com possibilidade de avaliacao por
todos 0s componentes da equipe ou da
instituicdo. Atualmente, a avaliagdo do gestor
publico na SEE-MG é feita por meio de um
sorteio, sem a identificac@o do servidor pelos
demais componentes da equipe.

Como se percebe, ha diversas medidas que precisam ser adotadas para o

aprimpramento da ADI. Uma delas destaca-se como especialmente importante,

razdo pela qual serd aqui detalhada: a promog¢do de um treinamento direcionado

para a capacitacdo e a sensibilizacdo de todos os envolvidos no processo avaliativo.

A préxima sec¢ao apresenta uma proposta para a realizacédo desse treinamento.
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3.2 Treinamento sobre a avaliagcdo do desempenho da SEE-MG

Segundo Moreira (2009), “todo treinamento comega quando termina” e na
avaliacdo de desempenho ndo é diferente, ainda que n&do seja um treinamento.
Neste raciocinio, tem-se que, ao findar as etapas avaliatorias € que o resultado do
procedimento comecga a ocorrer. Isto sobrevém porque a avaliagdo de desempenho
esta alicercada num feedback de um longo periodo ja transcorrido, ou seja, uma
avaliacao anual.

A ferramenta administrativa denominada 5W2Hé empregada especialmente
para detalhar e padronizar os processos na elaboragédo de planos de agéo, segundo
Vergara (2006). E de cunho basicamente gerencial e busca o facil entendimento das
pessoas envolvidas na acao estratégica. A metodologia 5W2H é caracterizada por
uma lista de atividades a serem executadas facilitando a disposicéo das informacdes
do Programa de Capacitagcdo bem como a compreensao dos envolvidos.

Para que se consiga o resultado almejado, o curso “Gestdo de Pessoas no
Setor Publico” deve ser monitorado através da ferramenta 5W2H conforme

demonstrado no Quadro 7:

Quadro 7: Sintese da proposta de treinamento

Prop6e Curso “Gestao de Pessoas no Setor Publico” para os servidores da

O QUE (WHAT) SEE-MG.

A pesquisa desenvolvida pela autora indica a ocorréncia de disfuncdes na

e e Avaliacdo de Desempenho Individual.

ONDE (WHERE) Nas 47 SRE's

No decorrer do ano de 2016. A autora sugere que 0S encontros presenciais

QLAe (ilxI= sejam realizados na segunda 22 feira de cada més.

Superintendente, Diretor Educacional, Administrativo, Financeiro e de Pessoal,

QUi i) Comisséo de Recursos e de Avaliacdo, coordenadores e supervisores.
COMO (HOW) Nove médulos presenciais de 4 horas e nove atividades online de 4 horas.
QUANTO (HOW N&o serd necessario a alocacao de recursos, pois a proposta é utilizar os
MUCH) recursos humanos, materiais e tecnolégicos da prépria SEE-MG.

Fonte: Elaborado pela autora.

A partir da definicdes acerca do curso proposto no Quadro 7, objetiva-se
fornecer aos gestores da SEE-MG suportes teoricos para reforcar a gestédo
participativa, através da adocao de boas préaticas administrativas e pedagodgicas.

Quanto aos objetivos especificos, elencam-se: contextualizar a avaliacdo de

desempenho da SEE-MG com o modelo de gestdo adotado pelo governo mineiro;
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identificar a percepcéo dos servidores da Secretaria sobre os principais aspectos da
ADI; diagnosticar os principais problemas e deficiéncias observados na ADI; verificar
as provaveis causas e as possiveis solucdes para as deficiéncias levantadas.

O curso de capacitacdo adotara a modalidade semipresencial com a
utilizacdo das tecnologias de informacdo e comunicacdo do sitio eletrdnico® da

instituicao.
Figura 4: Sitio Eletrénico da Diretoria de Avaliacdo de Desempenho
. |

PORTAL DAEDUCACAO  pIRETORIA DE AVALIAGAO DE DESEMPENH(

Secretaria de Estado de Educag

v MAPA DO SITE

< DUVIDAS
FREQUENTES

v CONTATOS DIAD

Diretoria de Avaliagio de Desempenho

Acessibilidade |fs 8- A |

Vook esta em: Inicio

4 Pégina Inicial

Apresentagao

gdo Especial de Desempenh
ADI 0s servidores nomeados em 2013 serdo
AED submetidos ao processo de Avaliacdo
Especial de Desempenho (AED),
ADGP B conforme Decreto 45.851/2011.
Recursos B (Leia mais...)
Comissoes &

Legislagio & 0 Programa da Avaliacdo de Desempenho - PROAD foi desenvolvido pela Diretoria de Avaliacdo de Desempenho para
) dar suporte 3 implementacdo e monitoramento do processo de Avaliacdo de Desempenho dos senvidores em exercicio
Formulirios B | na Secretaria de Estado de Educagdo de Minas Gerais.

Cronograma AD & : : ; A 3 i
0O programa esta preparado para uso no Sistema Operacional Windows. Verifique as configurages do Excel quanto a

SISAD B papilitacio de "Macro® e "Calculo Interativo”.
¥ PROAD (1.98 1B)
Um video explicativo sobre o PROAD esta disponivel no link:
https://docs.google.com/aleducacac.mg.gov.orffile/d/0BXT 11 TSEbMISN2FuTmo0UEViYnM/edit?usp=sharing
DTEC
L SEE | Rod. Pref. Américo Gianetti, 4143 - 11° andar -Serra Verde - BH / MG - 31630-900 Todos o5 direitos reservados - Aspactos legais @ responsabilidades J

Fonte: SEE-MG (2015).

Neste ambiente virtual, com a ajuda dos técnicos do Nucleo de Tecnologia
Educacional (NTE) da SEE-MG, sera criada uma area restrita, vinculada a Diretoria
de Avaliacdo de Desempenho (DIAD), na qual serdo disponibilizados os seguintes
conteudos: os tipos de Modelos Gerenciais na Administragdo publica; os pilares da
Gestao de Pessoas na SEE-MG,; o circulo virtuoso da avaliacdo de desempenho e 0

papel do gestor; identificacdo dos fatores criticos de sucesso nas liderancas;

8 Disponivel em: <http://seeavaliacaodesempenho.educacao.mg.gov.br/>. Acesso em: 23 ago.2014.
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relacbes interpessoais; avaliacdo da aprendizagem em uma perspectiva formativa
diagnéstica e multicultural, motivacdo e feedback. O curso contara com foruns
especificos para cada conteudo, os quais venham a possibilitar a troca de
experiéncias e impressdes entre 0s cursistas.

O ambiente virtual podera possibilitar também maior aproximacgéo entre todos
0s colegas, dirimindo dudvidas entre eles e descobrindo meios eficazes de realizar os
seus trabalhos, de forma coletiva, humana e melhor integrada. Essa troca de
informacdes, experiéncias e socializacdo ajudara no planejamento estratégico de
acoes e reflexdes sobre o trabalho de cada um. Neste mesmo ambiente, é possivel
inserir materiais complementares, musicas, filmes, poesias, e-books, para um maior
aprofundamento dos estudos.

As vantagens na utilizacdo do Sitio Eletrbnico da SEE-MG sédo a
uniformizacdo das informacgfes repassadas, acesso facil e auséncia de custo para
utilizar o recurso e de material.

A organizacdo do curso “Gestdo de Pessoas no Setor Publico” segue a
estrutura de modulos, ou seja, havera nove médulos presenciais de 4 h/a por
maddulo, totalizando 36 h/a em que estardo distribuidos os conteudos. As atividades
a distancia contaram com nove médulos online para a realizacdo das atividades
individuais e féruns, totalizando 36 horas.

Para viabilizar as acfes deste curso, propde-se a utilizacdo de instrutores da
prépria SEE-MG, que conhecem bem o processo avaliativo em questdo. Nessa
perspectiva, a SEE-MG dispora do apoio técnico e cientifico, bem como da utilizacédo
do auditério para as reunides presenciais que serao promovidas, dentro do contexto
de um curso semi-presencial, suportado pela metodologia de educacéo a distancia
(EAD). A insercao dos profissionais habilitados da propria instituicdo visa apoiar as
intervencgdes com o intuito de auxiliar na melhoria da Gestéo de Pessoas.

Para o desenvolvimento de tal acdo, sera necessario o envolvimento de um
grupo de profissionais, da propria Secretaria, com formagédo em diferentes areas do
conhecimento. Para alcancar os objetivos esperados, € necessaria a interacao entre
a direcdo da SEE-MG e os servidores interessados em matricular no curso.

O processo de implementagcdo do curso, nos moldes da metodologia 5W2H,
ja exposta, encontra-se descrito no Quadro 8 e deve considerar, ainda, as

adequacoes internas observadas pela Direcdo da Instituicdo. Vale ressaltar que as
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datas devem ser discutidas para ajustes quanto a disponibilidade de recursos
humanos e materiais que a SEE-MG disp0e para sua concretizacao.



Quadro 8:Detalhamento do curso proposto
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O QUE? POR QUE? ONDE? QUANDO? QUEM? COMO? QUANTO?
- . Superintendente, Diretor Agendar reunido, com
Senzibilizar os Estimular a : . ; o )
L : Educacional, Administrativo, indicacéo da pauta;
gestores da participagéo efetiva dos bi d . . d | itado d
necessidade da | dirigentes da SRE-TO Gabinete da 04 a Fln_an(ielro e de Pessoal, Apresent_ar resu ta 0 da
. ~ ~ SRE-TO 22/01/2016 | Comissédo de Recursos e de pesquisa; Discultir,
implantacdo do na elaboracgéo do o o
Avaliacéo, coordenadores e corrigir e aprovar o
Curso. curso. . :
supervisores. cronograma sugerido.
Atrair os servidores; Enviar comunicada
| A Todos os 25/01/2016 : interno, via email;
Divulgar o Curso ESClarecer possivels setores da a Superllntendente. € quadros de avisos Nenh d 5 i
dividas e obter o SRETO | 12/02/2016 Assessoria do Gabinete. Facebook. sitio enhuma aas acoes aqul
maximo de inscricdes. o ’ propostas acarretara
e|etl’0nICO e cartazes. custos diretOS, pois
Disponibilizar cépia do poderdo ser utilizados
formulério, no sitio da pessoal, recursos
Inscrigao no Eizggi%eleetcéer%digéadie InfSoarlri:t‘iaca 15a Assessoria do Gabinete SRE-TO para que os | materiais e tecnologicos ja
Curso S 19/02/2016 ' interessados disponiveis na Secretaria.
inscrigéo. da SRE-TO
preencham e
protocolem.
Organlzar,o material; Superintendente, Diretor
alocar numero de Educacional, Administrativo
Planejar o Curso | pessoas conforme o . 22/02/2016 : ! ' Agendar reuniao;
! e Gabinete da Financeiro e de Pessoal, R )
conforme a espaco disponivel; da SRE-TO a Comissio de Recursos e de distribuir tarefas;
demanda analisar a necessidade 11/03/2016 estabelecer prazos.

de criar turmas
distintas.

Avaliacdo, coordenadores e
supervisores.
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O QUE?

POR QUE?

ONDE?

QUANDQO?

QUEM?

COMO?

QUANTO?

Abordagem, no
Modulo I, do tema
Modelos Gerenciais
na Administracéo
publica

Conhecer as
caracteristicas e
implicagBes de cada
modelo na administragéo
publica; ldentificar os
principios constitucionais
aplicaveis na avaliacédo de
desempenho.

Auditorio
da SRE-
TO

14/03/2016

Superintendente, Diretor
Educacional,
Administrativo,
Financeiro e de Pessoal,
Comissao de Recursos
e de Avaliacao,
coordenadores e
supervisores.

Disponibilizar textos online e
discussBes em grupo sobre a
musica "Maria Candelaria"
(Anexo 4) a qual apresenta
uma critica a forma como os
funcionarios publicos sao
contratados e gerenciados.
Na visdo popular, revelada
nessa cangdo, a meritocracia
néo tem sido uma realidade
nas entidades publicas.

Abordagem, no
Médulo II, do tema
Fundamentos da
Gestao de Pessoas:
Teorias de Gestéo de
Pessoas, oito pilares
adotados pela
Administracéo publica
Mineira.

Analisar o processo de
evolucao da Gestado de
Pessoas na SEE-MG e na
SRE-TO, buscar a
adaptacao entre os
objetivos do servidor e os
da instituicao,
compreender as
estratégias e os aspectos
técnicos utilizados pela
instituicdo.

Auditério
da SRE-
TO

11/04/2016

Superintendente, Diretor
Educacional,
Administrativo,
Financeiro e de Pessoal,
Comissao de Recursos
e de Avaliacao,
coordenadores e
supervisores.

Exposicdes dialogadas, relato
de experiéncias, estudos de
casos, simulacdes, dinamicas
em grupo, exercicios praticos,
e leitura dirigida.

Nenhuma das acdes
aqui propostas
acarretard custos
diretos, pois poderao
ser utilizados
pessoal, recursos
materiais e
tecnoldgicos ja
disponiveis na
Secretaria.
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O QUE?

POR QUE?

ONDE?

QUANDQO?

QUEM?

COMO?

QUANTQO?

Abordagem, no Modulo
I, do tema
Fundamentos da
Gestao de
Desempenho: circulo
virtuoso da AD e o
papel do gestor.

Desenvolver habilidades
para liderar equipes
através dos principios
da Gestédo de Pessoas,
reconhecer a influéncia
do lider na avaliagéo de
desempenho, criar
estratégias para
vivenciar o ciclo virtuoso
da AD.

Auditério
da SRE-
TO

09/05/2016

Superintendente, Diretor
Educacional,
Administrativo,
Financeiro e de
Pessoal, Comissao de
Recursos e de
Avaliagéo,
coordenadores e
supervisores.

Exposicdes dialogadas, relato
de experiéncias, estudos de
casos, simulagfes, dindmicas em
grupo, exercicios praticos, leitura
dirigida e trecho do filme “Asterix
e 0os 12 Trabalhos de Hércules”
(Anexo 5). Os personagens
Asterix e Obelix devem passar
por uma simples formalidade
administrativa. No entanto, eles
terdo que enfrentar uma saga
burocratica que apesar de escrita
nos anos 70, é de absoluta
atualidade.

Abordagem, no Moédulo
IV, do tema Avaliacao
de desempenho:
aspectos legais;
pactuar metas, planejar
e acompanhar o
desempenho, avaliar,
conhecer e
desenvolver.

Contribuir para a
construcdo da cultura
avaliativa; colaborar
para a qualificacédo da
gestdo de desempenho
e desenvolver as
competéncias do
avaliador de
desempenho no
contexto da SRE-TO.

Auditério
da SRE-
TO

13/06/2016

Superintendente, Diretor
Educacional,
Administrativo,
Financeiro e de
Pessoal, Comissao de
Recursos e de
Avaliacéo,
coordenadores e
supervisores.

Exposicdes dialogadas, relato de
experiéncias, estudos de casos,
simulac¢8es, dindmicas em grupo,
exercicios praticos, e leitura
dirigida.

Abordagem, no Mdédulo
V, do tema Lideranca:
Identificacédo dos
fatores criticos de
sucesso nas
liderancas; Construcao
das competéncias
chaves das liderancas
CHA,; lideranca
invisivel.

Desenvolver capacidade
de lideranca; distinguir a
postura de chefe e lider;
indicar qualidades
desejaveis para os
gestores.

Auditério
da SRE-
TO

11/07/2016

Superintendente, Diretor
Educacional,
Administrativo,
Financeiro e de
Pessoal, Comissao de
Recursos e de
Avaliacao,
coordenadores e
supervisores.

Exposicdes dialogadas, relato de
experiéncias, estudos de casos,
simulac8es, dindmicas em grupo,
exercicios praticos, e leitura
dirigida.

Nenhuma das acbes
aqui propostas
acarretara custos
diretos, pois
poderdo ser
utilizados pessoal,
recursos materiais e
tecnologicos ja
disponiveis na
Secretaria.
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O QUE? POR QUE? ONDE? | QUANDO? QUEM? COMO? QUANTO?
Abordagem, no Médulo VI, Superintendente, Diretor Exposicdes
do tema Relacdes Entender as diferentes Educacional, dialogadas, relato de
Interpessoais: discutir o relacdes que criamos | Auditério Administrativo, Financeiro | experiéncias, estudos
problema das relagfes dentro do ambiente de | da SRE- | 08/08/2016 | e de Pessoal, Comisséo de | de casos, simulacgdes,
interpessoais e propor trabalho e a melhor TO Recursos e de Avaliagdo, | dindmicas em grupo,
novas alternativas para a forma de vivencia-las. coordenadores e exercicios praticos, e
solugéo de conflitos. supervisores. leitura dirigida.
Abordagem, no !\/Iogulo VI, Entender as cinco Superintendente, Diretor Exposicdes
do tema Avaliacéo da Lo . .
. T . disciplinas Educacional, dialogadas, relato de
Aprendizagem: discutir o indi P ditri dmini . ) . PR d
conceito e a relevancia da In |§p~ensa_ve|s na Auditério Administrativo, Fln_anEelro experiencias, estuN os Nenhuma das acdes
avaliacio da aprendizagem instituicdo e identificar | da SRE- |12/09/2016 | e de Pessoal, Comisséo de | de casos, simulagdes, a0Ui DropoStas
err? uma eF?s ectiva? as barreiras da TO Recursos e de Avaliacdo, | dindmicas em grupo, acgrre?ar g CUStOS
ma perspect aprendizagem na coordenadores e exercicios praticos, e . . ~
formativa diagnostica e o . . L diretos, pois poderao
. instituicao. supervisores. leitura dirigida. o
multicultural. ser utilizados pessoal,
Auxiliar o servidor a Superintendente, Diretor Exposicdes rei‘égs:oﬁém%ce);'fa; €
Abordagem. no Médulo VII] encontrar satisfacdo no Educacional, dialogadas, relato de dis oni?/eis nJa
do temga Mbtiva 50 para o’ trabalho; conhecer os | Auditério Administrativo, Financeiro | experiéncias, estudos Sl?acretaria
) Gao par sete tipos de da SRE- |10/10/2016 | e de Pessoal, Comisséo de | de casos, simulacdes, '
trabalho: conceito, teorias, ; ) o o
o necessidades (Maslow); TO Recursos e de Avaliagdo, | dindmicas em grupo,
fatores motivacionais. NN I~ o
fatores motivacionais coordenadores e exercicios préticos, e
(Herzberg). supervisores. leitura dirigida.
Abordagem, no Mddulo 1X, Superintendente, Diretor Exposicdes
) Esclarecer sobre a . .
do tema Feedback: . Y Educacional, dialogadas, relato de
. importancia do o - ! . . PO
conceito; tipos e as ... | Auditério Administrativo, Financeiro | experiéncias, estudos
o ~ feedback, como utiliza- N ) ~
possiveis reacdes; X o da SRE- | 14/11/2016 | e de Pessoal, Comisséo de | de casos, simulacdes,
. . lo e identificar os o~ A
importancia e as TO Recursos e de Avaliagcdo, | dinamicas em grupo,

precaucdes durante o
feedback.

prejuizos da sua
auséncia.

coordenadores e
supervisores.

exercicios praticos, e
leitura dirigida.

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa.
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Espera-se que a implantagdo desse curso, em conjunto com as medidas
propostas no quadro 6, contribua para a resolucédo ou, pelo menos, a reducado, dos
problemas levantados na ADI, proporcionando melhores condicdes para o maior
alcance dos objetivos a que esse sistema se destina.

Conforme destacado ao longo do trabalho, o sistema avaliativo em foco
possui um potencial de contribuicdo para o desenvolvimento dos servidores da
Secretaria que ainda nado foi alcancado em um nivel satisfatério. A simples
manutengao de procedimentos de avaliagéo, se forem restritos ao cumprimento de
imposi¢cdes legais, assumindo um carater estritamente burocratico, ndo gera
beneficios significativos e acaba sendo percebida como um mero encargo
burocratico.

Espera-se, portanto, que as propostas aqui apresentadas sejam consideradas
pelos responséaveis pelo gerenciamento da ADI na SEE e, uma vez implementadas,
ajudem a transformar o processo avaliativo em algo construtivo e capaz de contribuir
com o desenvolvimento ndo apenas dos servidores mas da qualidade dos servicos

prestados pela Secretaria.
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CONSIDERACOES FINAIS

A Gestao do Desempenho foi implantada na Secretaria Estadual de Educagéo
de Minas Gerais (SEE-MG) had mais de uma década no contexto da reforma
administrativa denominada Choque de Gestdo (CG). O intrincado processo de
implantacéo desta politica puablica na maior secretaria do Poder Executivo Estadual,
acrescida as dificuldades inerentes da gestdo de pessoas e de desenvolvimento
percebidas pela pesquisadora, enquanto servidora avaliada, conduziu a analise da
guestao central desta dissertacao.

A realizagcédo deste estudo possibilitou investigar como tem sido conduzido o
processo da Avaliagdo de Desempenho Individual (ADI) na SEE-MG, enfocando
mais especificamente a Superintendéncia Regional de Ensino de Tedfilo Otoni (SRE-
TO), como amostra do tipo conglomerado. O tema principal investigado versa sobre
a seguinte questdo: quais medidas podem ser adotadas visando o aprimoramento
da ADI na SEE-MG?

Para responder essa indagacdo, no capitulo inicial apresentou-se 0 cenario
nacional e estadual sobre o assunto em analise. A Emenda Constitucional n°
19/1998 obrigou ao Poder Executivo mineiro ajustar-se as novas regras quanto a
avaliacdo de desempenho. Neste sentido, a Constituicdo Mineira alterou o art. 35
pela Emenda a Constituicdo n°® 49, de 13/06/2001 e pela Lei Complementar n® 71, de
30/07/2003 que criou a avaliacado periodica de desempenho individual dos servidores
estaduais.

Além disso, a administracdo publica mineira, desde a implantacdo do CG,
adotou oito pilares que sustentam a gestdo de pessoas, quais sejam: Politica de
Cargos e Funcbes, Politicas de Carreira e Remuneracdo, Politica de
Desenvolvimento dos Servidores Publicos, Politica de Provimento, Politica de Saude
Ocupacional, Politica de Relac¢des Sindicais, Direitos e Deveres dos Servidores e
Politica de Gestdo do Desempenho.

A pesquisa descreveu o0s aspectos legais e metodolégicos da politica de
gestdo do desempenho, bem como o papel da lideranca para que haja eficiéncia e
eficacia no ciclo virtuoso da avaliagdo de desempenho.

A pesquisa confirmou, ainda, estudos anteriores de Pires (2009) e Abate
(2015) sobre os problemas ja observados quanto a avaliagdo de desempenho na

SEE-MG. As dificuldades ratificadas séo, por exemplo, pouco empenho do gestor no
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procedimento avaliatorio, divergéncias entre acbes de avaliacgdo e de
desenvolvimento do servidor e elevada atribuicdo de notas.

Quanto ao carater da pesquisa de campo ser do tipo exploratorio-descritivo,
procurou-se conhecer as manifestacdes recebidas na Ouvidoria Geral do Estado
(OGE), particularmente aquelas relativas Ouvidoria Educacional (OE). A pesquisa
constatou que os registros de manifestacdbes na OE sdo crescentes e que, no
periodo 2007-2013 foram anotadas 5.468 denuncias e 5.706 reclamacdes.

O segundo capitulo, apresentou as bases e 0s principios constitucionais que
regem a administragdo publica: legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade
e eficiéncia. Detalhou, também, o0s modelos de administracdo publica:
Patrimonialista, Burocratico, Gerencial e Societal.

Indicou, ainda, os desafios da gestdo de pessoas na area publica, quanto as
mudancas que afetam as pessoas e as organizagdes. Entretanto, conforme Xavier
(2006) tais desafios devem ser enfrentados com inovagdo, dire¢do, ades&o,
empenho e eficiéncia. Neste capitulo, foram descritos os referenciais tedricos, o
ordenamento juridico e as principais disfuncbes relativas a avaliacdo de
desempenho.

Ao final do segundo capitulo, apresentou-se o0s resultados obtidos pela
pesquisa de campo, com as apreciacdes dos dados e as deducdes da pesquisadora.

A pesquisa identificou quanto ao perfil dos respondentes que: 67% contam
com mais de dez anos de tempo de servico publico; 64% possuem titulacdo de
especialistas; 45% participam da avaliacdo de desempenho desde o primeiro
periodo avaliatério; 55% preenchem sozinhos o Plano de Gestao de Desempenho
Individual (PGDI); 52% consideram a avaliacdo de desempenho como uma atividade
meramente formal, s6 preenchimento de formulario; 40% consideram que O0S
servidores possuem notas acima de 90 pontos porque prestam um excelente servigco
a sociedade; 61% consideram que ao servidor com desempenho insuficiente deve
ser oferecido cursos, capacitacdo e acompanhamento.

Quanto as disfungdes, que ocorrem na avaliagdo de desempenho da SEE-
MG, os respondentes tém as seguintes percepcoes: 69% nao percebem a existéncia
de uma politica bem definida sobre a Gestdo de Pessoas na SRE-TO; 69% néo
conhecem o Plano de Acao Estratégica (PAR) da SRE-TO; 32% afirmam que existe
influéncia do poder aquisitivo na AD; 68% afirmam que a AD ndo atende aos

interesses do cidadao; 64% afirmam que estdo desmotivados para participar da AD;
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61% afirmam que a chefia ndo é imparcial; 39% afirmam que a AD tem caréater
punitivo; 60% afirmam que ndo ha revisdo de metas no PGDI, No decorrer do
periodo avaliatério; 41% alegam que chefia imediata ndo tem qualificacdo para fazer
a AD; 59% alegam que as praticas gerenciais ndo estimulam o desenvolvimento
profissional; 54% alegam que a pactuacdo das metas ndo foram discutidas
claramente com a chefia; 52% ndo conhecem os valores da SRE-TO; 52% alegam
gue ndo ha planejamento conjunto para o alcance das metas; 49% alegam que as
rivalidades politicas influenciam na AD; 51% alegam n&o procurar o setor de AD
para receber orientacdes; 50% ndo conhecem a visao da SRE-TO; 50% alegam que
o0 amigo(a) da chefia costuma ter notas altas, independente do desempenho; 49%
nao conhecem a missdao da SRE-TO; 53% alegam que colocam as notas para sua
chefia validar no processo de AD; 53% declaram que a rivalidade entre avaliador e
avaliado interfere no resultado da AD; 55% revelam que o relacionamento de
amizade entre avaliador e avaliado interfere no resultado da AD; 41% declaram que
nao discutem sobre a tomada de decisdes no setor; 40% ndo conhecem as leis que
regem a AD; 39% nao conhecem as diretrizes da AD; 36% declaram que ndo sao
ouvidos pela chefia no cotidiano do trabalho; 65% declaram que a AD é mera
formalidade; 33% ndo conhecem o principal objetivo da AD, que é aperfeicoar o
desempenho individual; 94% querem que 0s superiores hierarquicos (coordenador,
supervisor, diretor) sejam avaliados por seus subordinados.

No terceiro capitulo, a autora apresentou sua proposta de intervencao
descrita no Plano de Acdo Educacional (PAE). O objetivo do curso “Gestdo de
Pessoas no Setor Publico” visa minimizar ou até mesmo eliminar as disfungcdes

detectadas através da capacitacdo dos avaliadores e avaliados.
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ANEXO 1 ORGANOGRAMA DA SEE-MG
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ANEXO 2 SISTEMA OPERACIONAL DE EDUCACAO NA SEE-MG

VISAO DE FUTURO

Ser referéncia pela exceléncia em educacéo basica, com qualidade e equidade

MISSAO

Desenvolver e coordenar politicas publicas de educacdo basica, inclusivas e de qualidade, garantindo plenas condi¢bes de funcionamento
da rede publica, em especial da rede estadual, promovendo a formac3o integral dos estudantes, com vistas ao exercicio da cidadaniae a
insergdo no mundo do trabalho.

= SN.
OBJETIVOS FINALISTICOS
o Beneficiarios: Alunos
Universalizar a educacdo Tornar a Educacdo Basica Redu.zir dt.asigualdades g

s basica, promovendo o mais atrativa, proporcionar o R R e e ucaias educac'lfmals e estruturais Dotar as escolas estaduais de
=1 desenvolvimento integral dos acesso a condicdes geradoras :m A comc entre regioes: escolas e alun_os, infraestrutura fisica e
o estudantes, garantindo a de empregabilidade e renda e 2L € garantindo que a escola seja tecnoldgica adequadas ac
o formac3o qualificada, a continuidade dos estudos, qualld::t:‘rj\la':i:scohs o espacn de inc_luséo, desenvolvimento do ensino e
[ permanéncia e sucesso dos favorecendo o exercicio diversidade, aprendizagem e 3. ccessidades da sociedade
= educandos pleno da cidadania pertencimento da comunidade
:g : I educacional
2 | OBJETIVOS DE APOIO
‘-g Processos Internos

3 Fortalecer a gest3o democratica nas . !mple.mentar—pl:oc?ssos . Identificar parceiros para a Desenvolver planejamento e gestdo
ad > SR administrativos mais ageis, flexiveis, = i = : S
a. escolas, ampliando a participacdo da R e e execucao das acgdes e captacdo de integrados na SEE nos niveis central,
o_ comunidade escolar, o ¥ (S S recursos, fortalecendo a troca de regional e escolar, bem como o

> o novas tecnologias, padronizacdo de SR = S =
<,- compartilhamento das decisdes R experiéncias e cooperacao entre regime de cooperacao com
203 praticas, dentro de uma cultura S ST e 75
e responsabilidades 1 A 2_ Estado e sociedade civil 3 ) municipios € Unigo 4.

organizacional inovadora

Promover a coleta de informacdes das escolas mineiras de forma sistematizada
e agil, com garantia de qualidade, e realizar estudos e pesquisas em consonancia
com o que ha de mais recente e relevante em educacdo para subsidiar o

planejamento, acompanhamento e avaliagcdo dos programas da SEE o

Aprendizagem e Crescimento

Promover a formac3o continuada, a valorizagdo e a motivacdo dos profissionais da Educacido

Valores

Garantir eficiéncia nas avaliagcdes de desempenho dos alunos para
subsidiar a formulacdo de politicas, a responsabilizacdo dos agentes
educacionais e a prestacdo de contas a sociedade 5
L

Qualidade; Etica; Responsabilidade publica; Sustentabilidade;
Inclus3o e equidade; Eficiéncia; Gestdo democratica; Criatividade e Inovacgdo. GOVERNO
Diversidade; Transparéncia; MINAS

EDUCACAQ




ANEXO 3 RESULTADOS PRELIMINARES DO CENSO ESCOLAR 2014
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Ndmero de Alunos Matriculados no Estado de Minas Gerais e no Municipio de Teéfilo Otoni, por dependéncia Administrativa, por Nivel e Modalidade de Ensino

Matricula Inicial

[
=
=
o =
< g . Ensino EducagédoProfissiona . ) EJA . Educacéo Especial (Alunos de Escolas Especiais, Classes Especiais e
2 = Ed. Infantil EJA (presencial) | (semipresencial . !
S g Fundamental | Incluidos)
s <
= < Ensino Total Por
3 2 Médio Dep.
E g Adm.
& g Ed.f
. Pré- Anos P Prof. EJA EJA
o - - -
& | creche | FT€ Anos | Anos (Nivel Técnico) | FuUnda- | yggioz | FuUnda 4 peqi | Creeh | eseo) | iniciai | 2108 | Médi | (Nivel | Fund® | Médio®
[s] Escola Iniciais Finais mental? mental e Finais o] . 2 2
a S Técnico
)
Estadual | 0 432 | 399.960 | 812313 6858'69 17.136 40.705 | 97.530 | 35582 | %77 | a4 28 | 11.421 15"133 4053 | 58 2190 | 377 2'1628'64
Federal 0 141 1.098 1.728 16.553 12.004 302 842 0 0 0 8 17 21 43 18 4 7 32.786
0]
s .
= l'v'““'c'pa 145;'38 3412'18 816.740 | 358.257 | 6.093 2.696 70.625 | 1.839 | 5968 | 5919 | 1.136 | 3.223 | 22.727 | 7.808 | 31 3 1829 | 17 1'7901'48
o
= ) 104.68 | 106.04
Privada 3 6 161.722 | 124.018 | 82.925 109.256 1219 | 3.256 485 1.723 | 1.627 | 2.002 | 12.889 | 1.242 | 371 180 14.706 88 728.438
- 25%07 4471.80 1.3799.52 1.2966.31 7919.26 (L GER 1121.85 103;.46 5 GE 531.141 2ew | masn | cmasn 24540 LG o5e 18729 | 489 4.7261.34
Estadual 0 0 5.047 7.122 5.160 375 809 1.067 413 583 0 0 225 205 26 2 4 9 21.047
IS —
g I'V'””'c'pa 234 | 2362 | 4.146 1.981 0 0 262 0 0 0 2 9 128 40 0 0 14 0 9.178
o
5 | Privada 1.260 627 956 625 582 1.110 0 0 0 0 23 14 70 3 2 3 147 0 5.422
()
'_
Total 1.494 | 2.989 10.149 9.728 5.742 1.485 1.071 | 1.067 413 583 25 23 423 248 28 5 165 9 35.647

¥ Inclui os alunos do Ensino Médio Integrado e Ensino Médio Normal/ Magistério

% Inclui os alunos da Educagao de Jovens e Adultos Integrada & Educagéo Profissional

Fonte: INEP- Resultados Preliminares do Censo Escolar 2014.




ANEXO 4 MUSICA: MARIA CANDELARIA

Composicdo: Armando Cavalcanti & Klécius Caldas

Interpretacéo: Blecaute (1952)

Maria Candelaria

E alta funcionaria

Saltou de paraquedas

Caiu na letra "O", oh, oh, oh, oh
Comeca ao meio-dia

Coitada Maria

Trabalha, trabalha, trabalha de fazer dé
oh, oh, oh, oh

A uma vai ao dentista

As duas vai ao café

As trés vai a modista

As quatro assina o ponto e da no pé
Que grande vigarista que ela é.

Fonte: https://www.youtube.com/watch?v=jxLHve-I5XQ
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ANEXO 5 TRECHOS DO FILME: “OS 12 TRABALHOS DE ASTERIX”

Sinopse do filme
“Os 12 Trabalhos de Asterix”

Bo ZE Apds mais uma tentativa frustrada de conquistar a
aldeia gaulesa, os senadores romanos comegam

Al “ |Q- a desconfiar que os habitantes locais s&o

1 verdadeiros deuses.
&J 7/ l 8

! 4 = 3
> o
'l‘
.

Julio César (Jean Martinelli) decide entdo fazer
uma proposta: enviar a vila uma relagéo de 12
tarefas que apenas podem ser cumpridas por
seres superiores.

Caso as tarefas sejam cumpridas ele admitira sua
derrota, mas caso ao menos uma delas ndo seja
realizada os habitantes da aldeia se tornardo seus
€sCravos.

O desafio é aceito. Asterix (Roger Carel), por ser
o mais esperto, e Obelix (Pierre Tornade), por ser
o mais forte, sdo escolhidos para representar a
vila.

Eles ttma responsabilidade de nao fahar em
uma s6 tarefa, os dois saem para cumprir os doze
trabalhos e manter a dignidade gaulesa.

Fonte: Parte 1. Disponivel em: <https://www.youtube.com/watch?v=FQPe0aQSitM>. Acesso em: 14
set. 2014. Parte 2. Disponivel em: < https://www.youtube.com/watch?v=QP9foKGy6kQ> . Acesso em:
14 set. 2014.
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APENDICE A INSTRUMENTO DE PESQUISA

a UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAQ MESTRADO PROFISSIONAL EM
GESTAO E AVALIAGAO DA EDUCACAO PUBLICA

Senhor{a) Servidor(a),

Este questionario € parte integrante da pesquisa académica intitulada “Avaliagdo de Desempenho Individual (AD!)
dos Servidores Publicos na Superintendéncia Regional de Ensino de Tetfilo Otoni", desenvolvida em nivel de
Mestrado Profissional, pela pesquisadora abaixc mencionada, aluna devidamente matriculada no Programa de Pds-
GraduagZo em Gestao e Avaliagio da Educaggo Publica (PPGP), da Universidade Federal de Juiz de Fora.

A investigagdo intenciona fazer um levantamento de dados junto aos servidores publicos que foram avaliados pela
Avaliacio de Desempenho Individual (AD!) no periodo 2004-2013. Destaco, ainda, que os dados coletados sero
utilizados somente para o desenvolvimento da pesquisa, com intuito de entender o processo da ADI. Ainda destaco
que sera preservada a identidade do participante. Esclareco que as manifestagbes devem ser sinceras e assinaladas
no local apropriado, e ser8o de grande valor para a pesquisa em quest&o.

Subscrevo-the, agradecendo, desde ja, a colaboragfo do (a) servidor (a) para o desenvolvimento desta pesquisa e
coloco-me 2 disposigio para eventuais esclarecimentos.

Cordialmente,

Fabiane Pimenta Sampaio
Analista Educacional SRE de Tedsfilo Otoni

Mestranda do PPGP/UFJF
fsampaio@caed. ufjf.br
(33) 9122.3435
1 Ha quanto tempo & servidor pablico?
{ ) Menosde 5 anos { )Entre 5310 anos
( ) Mais de 10 a 15 anos { ) Mais de 15 a 20 anos { }Mais de 20 anos
2. Qual a sua maior formagéo concluida?
{ ) Ensino Fundamental { ) Ensino Médio { ) Graduagio
( ) Especializacéo { ) Mestrado { ) Doutorado
3 Quando foi a sua primeira Avaliagédo de Desempenho Individual (ADI)?
{ )2004-2005 { )2005-2006 { )20086-2007
( )2008 ( )2009 ( )2010
( )2011 ( )2012 { Y2013
4. Para preencher o Plano de Gestdo de Desempenho Individual (PGDI) e acordar com sua chefia sobre suas

metas na Avaliacéo de Desempenho quanto tempo é gasto?
{ ) Nunca conversei com a chefia sobre o PGDI.
( ) Preencho sozinho o formulario, depois entrego para a chefia
( ) Menos de uma hora ( ) Entre uma hora e duas
{ ) Entre duas e trés horas { )Mais de trés horas.

Qual a importancia que vocé atribui ao processo de Avaliagio de Desempenho?
{ ) Meramente formal, s6 preenchimento de formulario.

{ ) Importante para diagnosticar as falhas dos servidores.

{ ) Serve somente para calcular o pagamento do Prémio de Produtividade.

{ ) importante para oferecer cursos e acompanhamentos aos servidores.

6. A que voceé atribui o ndmero elevado de notas acima de 90, ou seja. conceito excelente dos servidores desta

( ) Os servidores prestam um excelente servigo a sociedade.
( ) Ha uma supervalorizac&o na atribuicio das notas.
{ ) Os gestores n&o sabem avaliar.

7: Qual dessas opgbes vocé acredita que seja mais aplicdvel quando um servidor apresenta desempenho
insuficiente?

( ) Punicéo conforme regras do Estatuto.

{ ) Oferecer cursos, capacitag@o e acompanhamento.
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( ) Exoneragéo a bem do servigo publico.
( ) Mudar de setor e atribuicdes.
{ ) Prestar aconsethamento para buscar a methoria do desempenho.

No quadro abaixo marque, em cada linha, a opgdo que melhor representar seu grau de conhecimento ou
concordancia sobre as afirmacdes. Seguindo a seguinte marcacéo:

1 Discordo (desconhego)
3 Nem concordo e nem discordo

§ Concordo (conhego).

2 Discordo mais que concordo (desconhego parcialmente)
4 Concordo mais que discordo {conhego parcialmente)

AFIRMACOES

GRAU DE
CONHECIMENTO

1

234

5

8

Conhego a misso da SRE de Tedfilo Otoni

9

Conhego a vis&o da SRE de Tedfilo Otoni

10

Conheco os valores da SRE de Tedfilo Otoni

L

Conhego o Plano de Agéo Estratégica (PAR) da SRE de Tedfilo Otoni.

12

Conhego as diretrizes que norteiam a Avaliagdo de Desempenho.

13

Conhego a legislago que rege a Avaliagdo de Desempenho.

14

A chefia imediata € imparcial durante o0 processo da Avaliagdo de Desempenho.

15

O relacionamento de amizade entre avaliador e avaliado interfere no resultado da Avaliagéo
de Desempenho.

16

As metas que me foram atribuidas foram discutidas claramente com minha chefia.

17

A Avaliacéo de Desempenho € mera formalidade.

18

A rivalidade entre avaliador e avaliado interfere no resultado da Avaliagéio de Desempenho.

19

O principal objetivo da Avaliagéo de Desempenho € aperfeigoar o desempenho individual.

20

A chefia ouve a minha opini&o no dia-a-dia do trabatho.

21

No meu setor, as tomadas de decisdo sdo discutidas com a equipe de trabalho.

22

Existe politica de gest&o de pessoas bem definida na SRE de Tebfilo Otoni.

23

As praticas da minha chefia imediata estimulam o meu desenvolvimento profissional.

24

Sinto-me motivado a participar do processo de Avaliagdo de Desempenho.

25

Eu fago de forma adequada uma autoavaliagéo (colocar as notas para sua chefia validar) no
processo de Avaliacdo de Desempenho.

26

Os superiores hierarquicos (coordenador, supervisor, diretor) devem ser avaliados por seus
subordinados.

27

No decorrer do periodo avaliatorio, ha reviséo das metas pactuadas no PDGL.

28

Eu costumo procurar o setor de Avaliacio de Desempenho para receber orientagdes.

29

Na equipe em que trabalho ha planejamento em conjunto para o alcance das metas.

30

A Avaliag8o de Desempenho atende aos interesses do cidadéo

31

A Avaliacdo de Desempenho tem carater punitivo.

32

O servidor(a) amigo(a) da chefia costuma ter notas altas, independente do desempenho.

33

Rivalidades politicas costumam influenciar a Avaliag&o de Desempenho.

34

O(a) servidor(a) com melhor poder aquisitivo costuma ser beneficiado (a) na Avaliagéo de
Desempenho.

35

Considero que a chefia imediata ndo tem qualificag8o para fazer a Avaliagdo de
Desempenho.

38. Caso queira manifestar sobre outra questdo relativa a avaliagdo de desempenho:




