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RESUMO

O objetivo principal deste trabalho foi apreender como os gestores responsaveis pela
implementagdo da politica de Avaliagdo de Desempenho Individual (ADI) do estado de Minas
Gerais percebem sua eficacia enquanto instrumento de gestdo de pessoas no Estado e quais os
principais fatores que influenciam essa percep¢do. A referida politica foi implantada na
maquina publica a partir das diretrizes formuladas e emanadas do o6rgdo central de
planejamento, ficando a cargo dos demais 6rgéos e seus gestores de linha a responsabilidade
pela sua implementa¢do. Por meio de uma pesquisa quantitativa e qualitativa junto a
servidores que participaram da elaboragdo e gestores responsaveis pela implementagdo da
ADI, foi possivel verificar que ambos reconheceram avangos decorrentes da politica que,
embora pontuais, foram relevantes. Por outro lado, também identificaram fatores que
impossibilitaram o alcance da eficacia da politica em sua plenitude. Dentre eles, destacam-se
o distanciamento entre as instancias de elaboragdo e implementagdo, a falta de aderéncia da
ADI com as necessidades reais dos gestores avaliadores, a falta de conexdo com as demais
politicas de recursos humanos, a incapacidade de promover a conciliagdo dos objetivos
individuais com os organizacionais e ainda obstaculos de ordem estrutural e cultural
relacionados a maquina publica do estado.

PALAVRAS-CHAVE — AVALIACAO DE DESEPENHO - EFICACIA -
ADMINISTRAGAO PUBLICA — POL{TICAS DE GESTAO



ABSTRACT

The main objective of this study was to understand how the managers responsible for
the implementation of the Individual performance Assessment Policy (ADI) of the State of
Minas Gerais, realize its efficacy as an instrument of management of people in the state and
what are the main factors influencing this perception. This policy was implemented in public
bodies from the guidelines formulated and issued by the central organ of planning, getting to
the responsibility of other agencies and their line managers the responsibility for their
implementation. By means of a quantitative and qualitative research with servers who
participated in the drafting and managers responsible for implementation of the ADI, it was
possible to verify that both recognized advances arising from the policy, though few, were
relevant. On the other hand, they also identified factors that prevented the achievement of the
efficacy of the policy in its fullness. Among them, we highlight the gap between the instances
of design and implementation, the lack of adhesion of ADI with the real needs of
implementers, the lack of connection with other human resources policies, the inability to
promote the reconciliation of individual goals with organizational and structural and cultural
obstacles related to the public bodies.

KEYWORDS - ASSESMENT PERFORMANCE - EFFICACY - PUBLIC
MANAGEMENT — MANAGEMENT POLICIES
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1 INTRODUCAO

A crise econdmica global a partir da década de 70 trouxe uma série de
questionamentos a respeito do papel do Estado e de sua incapacidade em prover mais e
melhores servigos a sociedade a base do consumo de quantias justas. As sociedades passaram
a demonstrar pressdoes sobre a forma de organizagdo e o funcionamento da maquina
administrativa (COSTA, 2010; PACHECO, 2010; PEREIRA, 1997). A onda liberal que
invadiu o mundo no inicio da década de 80 trouxe consigo varias criticas a falta de eficiéncia
do Estado, ensejando reformas administrativas que comegaram nos Estados Unidos e
Inglaterra, chegaram a Australia e Nova Zelandia e, depois, se espalharam pelos demais
continentes. Os pressupostos dessa reforma se consubstanciaram no modelo de gestdo
chamado de New Public Management, ou Nova Gestao Publica, ou ainda, modelo de gestio
gerencialista (PAULA, 2005).

Outrossim, os governos dos paises membros da OCDE comegaram a priorizar novas
formas de aumentar a produtividade do setor publico, tentando direcionar a produgdo de
servicos publicos tendo como foco o cidaddo enquanto cliente. Segundo Ott e Dicke (2001),
essa logica seria subjacente a percepg¢do desenvolvida nas décadas de 80 e 90 de que os
governos sdo incompetentes e ndo confidveis para atenderem aos anseios dos cidaddos
tomados enquanto clientes, sendo que, para tanto, propagou-se o uso de novos mecanismos no
setor publico, tais como downsizing, descentralizagdo, empoderamento e terceirizagdo. O
principal argumento sustentador da absor¢do de tais instrumentos seria o de que “[...] as
melhores decisdes sdo tomadas o mais perto possivel das pessoas que serdo diretamente
afetadas pelas mesmas” (OTT e DICKE, 2001. p. 321). Em suma, o propésito principal desses
mecanismos seria o de diminuir tanto a estrutura burocratica hierarquica e verticalizada do
Estado, flexibilizando-a e horizontalizando-a, quanto sua atua¢do no fornecimento de bens e
servigos a sociedade. Obviamente, nessa Otica estd inserida a proposi¢do de um controle
associado ao setor privado, ou seja, baseado nos resultados em vez dos processos.

Decerto é que, dentro do contexto de mudangas na administragéo publica propostas
pelo discurso gerencialista, as quais se espalharam pelo mundo, o gerenciamento dos recursos
humanos, apesar de raramente protagonizar o rol de questdes da agenda central das reformas
(INGRAHAM, 2007), passou a ter como finalidade a melhoria da eficiéncia e eficacia e a ser

encarado como uma area-chave da reforma (PUMA. 2001a.). As politicas de recursos
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humanos, dessa forma, foram alvo de reformulagdes subsidiadas pelo arcabougo de
pressupostos gerencialistas baseados na gestao do desempenho.

Todavia, sobre tais reformas, é inevitavel que haja certa desconfian¢a sobre a
existéncia de um automatismo. N&o haveria, portanto, um fluxo de procedimentos pre-
determinados e invaridveis, entre a proposi¢do, ou mesmo, formulagéo de politicas de gestéo
baseados em determinados pressupostos e a concretizagdo dos seus objetivos. Como Ott e
Dicke (2001) observam, mesmo com a forga das pressoes, tanto internas, quanto externas no
sentido de que os governos adotem tais mecanismos, a implementa¢éo dos mesmos distancia-
se em muito de algo que seja natural e pouco conflitante.

Nesse sentido, o alcance desses objetivos, ou da eficacia pretendida, depende, em
suma, da congruéncia entre as politicas propostas e as praticas efetivas no cotidiano das
organiza¢des (DUTRA, 1992; CAVALCANTI, 2005), congruéncia essa que ¢ suscetivel a
uma série de influéncias de diversos fatores. Em relagdo as politicas de recursos humanos da
organizagdo, por exemplo, a consecug@o de seus objetivos dependera do alinhamento de suas
propostas com o de outras politicas de gestdo, da aderéncia de seus propdsitos a necessidade
dos gestores avaliadores, da reag@o do publico afetado etc.

Dessa forma, o presente trabalho busca apreciar, a partir da visdo dos atores inseridos
na formulagdo e implementagdo, a eficacia de uma das politicas de gestdo de recursos
humanos que mais se destacam no seio das reformas do setor publico atualmente, ou seja, a
mensuragdo do desempenho dos servidores.

Nesse sentido, o objeto do estudo que ora se apresenta diz respeito a politica de
Avaliagdo de Desempenho Individual (ADI) implementada nos 6rgéos e entidades do estado
de Minas Gerais a partir do ano de 2003.

Assim, o problema principal tratado pela pesquisa € visualizar: “Como os gestores
responsaveis pela implementagdo da politica de Avaliagdo de Desempenho Individual do
estado de Minas Gerais percebem sua eficacia enquanto instrumento de gestdo de pessoas no
Estado? Quais séo os principais fatores que influenciam esta percepgéo™?

Desse modo, a proposta de estudo tem como objetivo principal analisar se, na visdo
dos gestores responsdveis pela implementagdo da politica de Avaliagdo de Desempenho
Individual do estado de Minas Gerais, ela é percebida como um instrumento eficaz de gestdo
do desempenho no Estado e quais sdo os principais fatores que influenciam tal percep¢éo.

Em termos especificos, procura-se:
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1) identificar e analisar, a partir da percep¢do dos servidores formuladores e gestores
avaliadores os principais impactos que a separagdo das instdncias de formulagdo e
implementagéo da politica de ADI exerce sobre a sua efetiva aplicagéo;

2) analisar, a partir da visdo dos gestores avaliadores, que mudangas ocorreram na
atuagdo dos servidores a partir da implementagdo da ADI;

3) analisar o uso dos resultados da ADI no desenvolvimento das outras atividades
(provisdo, desenvolvimento e capacitagdo etc. ) de RH nos érgéos;

Nesse sentido, a partir da utilizagdo dos métodos de pesquisa quantitativo e
qualitativo, e suscitando questdes criticas envoltas no processo de construgdo, aplica¢do e dos
impactos da politica de ADI no estado de Minas Gerais, buscar-se-a realizar uma incursio
sobre a percepcdo dos grupos de elaboradores e avaliadores. Tomam-se os individuos
pertencentes a esses grupos como atores determinantes envolvidos na configuragdo da
politica, tentando evidenciar o sentido que eles conferem em relagdo a eficacia dos
instrumentos.

Antes, contudo, o capitulo da fundamentag@o tedrica busca tracar um mapa dos
pressupostos tedricos e ideoldgicos que sustentaram a inser¢do da politica no seio da maquina
publica no Brasil. A se¢do 1 apresenta um breve histérico sobre o surgimento do
gerencialismo enquanto modelo de gestdo adotado nos paises desenvolvidos e,
posteriormente, disseminado por varias partes do mundo.

A segdo 2 ressalta os aspectos do Choque de Gestdo de Minas Gerais, plano de
governo calcado em bases gerencialistas que ensejaram a adogdo da politica de ADI.

A sec¢do 3 discute um dos principios gerencialistas, o movimento centrifugo da
Reforma do Estado, e suas possiveis consequéncias sobre a dindmica da administragio
publica, o que serd objeto de persecucdo investigativa no estudo qualitativo mais adiante.

A seg¢do 4, por sua vez, evidencia o foco de analise do trabalho. Para isto, discute o
papel do gestor publico no contexto da Reforma do Estado.

A secdo 5 busca discutir os efeitos do movimento centrifugo da Reforma do Estado
sobre os gestores e as politicas de gestdo de Recursos Humanos.

A seg@o 6 traz da teoria afeita ao tema os preceitos fundamentais que sustentam a
adogdo de uma politica de avaliagdo de desempenho.

J4 a Secdo 7, por sua vez, apresenta de forma breve a Politica de Avaliagdo de
Desempenho Individual no Poder Executivo do Estado de Minas Gerais. Esse historico visa a

contextualizar a adogdo da politica no estado de Minas Gerais. N@o obstante, mais adiante,
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por meio dos depoimentos de pessoas envolvidas na elaboragdo da politica, é possivel
visualizar outros aspectos relevantes sobre o surgimento e consolidagdo da ADI.

Por fim, a Secdo 8 estabelece o conceito de eficacia especificamente direcionado a
Politica de Avaliagdo de Desempenho Individual. Ndo obstante, para desenvolver um uso
mais adequado desse conceito, estabelece-se um construto que toma como referencial os
objetivos mais comuns imersos na literatura afeita ao tema e os objetivos iniciais da propria
ADI, elencados por Silva, Bernardi e Jorge (2006).

O capitulo 3 trata da metodologia utilizada na pesquisa, detalhando os procedimentos
adotados segundo as possibilidades encontradas.

No capitulo 4, ha a apresentagdo dos dados e andlises referentes ao estudo
quantitativo, realizado junto aos gestores avaliadores da ADI.

O capitulo 5 mostra os resultados do estudo qualitativo, realizado por meio de
entrevistas semiestruturadas com servidores envolvidos na elaboragdo da politica e também
com gestores avaliadores.

O capitulo 6 traz as conclusdes ap6s o exame dos dois estudos, quantitativo e

qualitativo, e tece outras consideragdes a respeito dos objetivos do trabalho.
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2  FUNDAMENTACAO TEORICA

Se¢do 1 A Reforma do Estado p6s-1990: O modelo gerencialista no Brasil

O paradigma gerencialista' tem influenciado alguns aspectos de algumas
administragdes publicas no Brasil. Nesses termos, pode-se dizer que, a partir da década de
noventa, o modelo de gestdo gerencialista conquistou definitivamente um stafus de
consideravel importancia entre os modelos de gestdo publica adotados no Pais. Sua teoria e
seus postulados ideoldgicos, desde entdo, passaram a dominar os centros universitarios, as
escolas de formagdo, os nucleos de pesquisa, a literatura, os manuais e os discursos. Passou a
presidir as mudangas institucionais nos estados e municipios e tornou-se novo mantra dos
novos tecnocratas que ocupam papéis de lideranga institucionalizada na administragdo publica
brasileira (COSTA, 2010). Em suma, o modelo traz em seu bojo pontos de vista e aspectos
ideoldgicos perfeitamente identificaveis no desenvolvimento histérico-economico do final do
século XX.

Dessa forma, o fim da década de 70 e inicio dos anos 80 assistiram a uma guinada no
contexto econdmico e politico-ideoldgico mundial. A decadéncia do modelo de estado de
bem-estar, que se iniciou a partir do esgotamento do modelo de desenvolvimento do
capitalismo, abriu uma janela favordvel a eleigdo dos governos conservadores,
substancialmente representados por Margareth Thatcher, na Gra-Bretanha, em 1979, e Ronald
Reagan, nos Estados Unidos, em 1980 (COSTA, 2010). O conservadorismo que ora emergia
argumentava que o modelo de bem-estar gerava demandas crescentes por parte da sociedade,
o que, com fins de atendé-las sob qualquer circunstdncia, impactava um crescimento
desordenado do aparelho do Estado (COSTA, 2010). Além disso, fendmenos econémicos,
como a pressdo fiscal, o fim do crédito pouco oneroso em escala global, mudangas no padréo
demografico e novo perfil familiar, novas tecnologias e uma opinido publica mais informada e
exigente contribuiu para o aumento da pressdo sobre a forma de organizagéo e funcionamento
do Estado (PACHECO, 2010).

Tais mudangas propiciaram um cendrio perfeito para que o neoliberalismo voltasse a

cena com forga significativa, passando a propor uma nova ordem que se sustentava em

" Alguns autores se referem ao modelo gerencialista como um paradigma (PAULA, 2005. COSTA, 2010).
Quando aqui reproduz-se o termo, alude-se ao argumento de Cleeg (2003), que define paradigma como
representagdes das mudangas no imaginario dos gerentes, o qual muda entre uma época e outra. Eles ndo seriam
obrigatorios, mas atrativos e néo teriam como fim somente disseminar ou padronizar construgdes particulares da
realidade nas organiza¢Ges, mas também estigmatizar e marginalizar aqueles que nfo aceitam a realidade da
época em que se situa a origem dos negocios (CLEEG, 2003).
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conceitos por demais eloquentes, tais como eficiéncia, redugéo do gasto e, por consequéncia,
diminuigdo da tributagéo. De fato, a onda neoliberal se espalhou rapidamente pelo mundo.

Para Costa (2010), naquele periodo, houve uma série de iniciativas comuns aos
governos dos Estados Unidos e da Inglaterra que logo foram imitadas pelos de outros paises,
tais como Australia e Nova Zelandia.

Essas medidas seriam a parcela substantiva do programa que se convencionou
chamar de Consenso de Washington (COSTA, 2010). Os elementos comuns que nelas se
destacavam eram a limitagdo das dimensdes do setor publico; a privatizagdo; a
comercializagdo ou corporativizagdo dos 6rgéos publicos, a descentralizagdo para governos
subnacionais, a descentralizagdo no governo central, o uso de mecanismos tipicos de mercado
e as novas atribui¢gdes aos orgdos da administragdo central (COSTA, 2010). Segundo Paula
(2005), associado a tais ideias, o imaginario social que entdo se desenvolvia nos Estados
Unidos, voltado ao culto a exceléncia e calcado na esséncia do american dream, viria a
cristalizar-se no modelo gerencialista, o qual se consolidaria mais tarde, com o livro de
Osborne e Gaebler intitulado Reinventando o Governo, de 1992. Para Harvey (1992), o
modelo gerencialista no setor publico, também conhecido como Nova Administracio Publica
(PAULA, 2005), baseava-se na cultura do empreendedorismo, advinda de um capitalismo
flexivel que se consolidou a partir da criagdo de um cddigo de valores e condutas que se
voltava a orientagfo das atividades de forma a garantir a eficiéncia, a competitividade maxima

e o controle. Em resumo,

[...] Embora alguns possam questionar a universalidade do modelo da NGP, ha
poucas duvidas de que as pressdes para reformar o servigo publico em paises
diferentes formas simultdneas e ecoaram. Os gastos ascendentes do governo, a
alienagdo dos cidaddos em relagfo ao Estado, as agbes repressivas de regimes
militares em muitos paises em desenvolvimento, os desafios do fornecimento de
servicos ao “cidaddo consumidor”, as demandas dos contribuintes por redugio da
carga tributaria, criticas a Estados sobrecarregados pela inércia burocratica, tudo isso
se uniu quase ao mesmo tempo para criar um ambiente global que tornou inevitavel
a RSP. A exploragdo da indisposi¢@o publica contra a politica e os politicos e de sua
impaciéncia com os defensores dos desafios do fornecimento de servicos,
particularmente da NGP, desgastou ainda mais a relagdo entre a sociedade e o
Estado (SALOOJEE e FRASER-MOLEKETT, 2010. p.496).

Em outro sentido, Pacheco (2010) diz que, se, por um lado, a emergéncia do modelo
gerencialista se deu, de fato, concomitantemente ao crescimento da onda liberal, ndo se pode
associar, principalmente nos dias de hoje, os elementos de um e de outro.

Nesse sentido, a autora argumenta que as reformas foram implementadas por

governos trabalhistas da Australia e Nova Zelandia, durante os anos de 1983 e 1996. Assim,
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para ela, associar a ideologia conservadora-liberal as conjecturas gerencialistas seria um
equivoco.

J4 Paula (2005) identifica que, no caso brasileiro, a origem da vertente da qual deriva
a administragdo publica gerencial brasileira estava ligada ao intenso debate sobre a crise de
governabilidade e credibilidade do Estado na América Latina durante as décadas de 1980 e
1990.

Essas décadas se inserem em um periodo maior que foi definido por COSTA (2010)
como a era Vargas confra Vargas. Segundo o autor, uma periodizagdo das principais
mudangas de carater reformador no Brasil p6s-1930 poderia (e deveria) basear-se na figura de
Getulio Vargas. Para ele, nesse espectro estariam inseridas uma era varguista com Vargas
(1930-1954), uma era varguista sem Vargas (1955-1989) e, a partir de entdo, uma era Vargas
contra Vargas. Nesta tltima, houve um movimento deliberado de rompimento com a heranga
varguista, ou seja, buscou-se a desregulamenta¢do socioecondmica, a aboli¢do dos
monopdlios, a desestatizagdo, a abertura comercial e a reforma administrativas os quais,
entretanto, ndo foram capazes de firmar as bases de um novo modelo de crescimento
econdmico, nem tampouco alterar a estrutura social.

Sobre este ultimo periodo, Abrucio (2010) discorre a respeito dos motivos que
impediram o sucesso de tais investidas. Nesse sentido, o autor vé a Constituigio Federal de
1988 como uma institui¢do protagonista que buscou atender as demandas de luta contra o
regime autoritario e trouxe uma série de avangos democratizantes, rompendo com um modelo
politico-administrativo varguista que demonstrava um sistematico componente centralizador,
o qual foi exacerbado pelo regime militar. No entanto, a Carta Magna também trouxe em seu
texto uma série de medidas que, em principio, visavam a profissionalizagdo do servigo
publico mas que, segundo a visdo do autor, resultaram em equivocos que tornaram a
burocracia ensimesmada e mais distante da populagio (ABRUCIO, 2010). Em suma, a
Constitui¢@o nédo foi capaz de resolver uma série de problemas no seio da mdquina publica, o
que, somado a uma grave crise fiscal no inicio dos anos 90, mais precisamente no governo
Collor, culminou em ideias distorcidas que contaminaram o debate publico: a ideia de Estado
minimo e o conceito de marajds. Seus efeitos devastaram diversos setores e politicas ptiblicas
e comprometeram atividades estatais essenciais. (ABRUCIO, 2010). Além disso, os
servidores publicos tornaram-se, na visdo geral, os maiores culpados pela deficiéncia do
Estado, o que gerou um clima de perseguigdes e incertezas.

De fato, as crises do nacional-desenvolvimentismo, as criticas sobre o Estado

patrimonialista e ineficiente, e as investidas atabalhoadas contra a maquina administrativa
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brasileira (COSTA,2010), aliadas ao insucesso das tentativas de solugdo da crise econdmica e
fiscal impulsionaram a emergéncia de um discurso politico majoritario de carater liberal que
tinha como alvo principal a estabilizagdo economica, demanda recorrente durante décadas
apo6s o fim do milagre econdmico brasileiro. Esse discurso sustentou a formagdo da alianga
social-liberal que levou o Partido da Social Democracia Brasileira (PSDB) ao poder (PAULA,
2005). Uma vez algado a presidéncia da republica, o partido indicou o ex-ministro Luis Carlos
Bresser Pereira para assumir a pasta do Ministério da Administragdo e Reforma do Estado
(MARE) (ABRUCIO, et. al. 2010). O ex-ministro, fascinado pelas experiéncias gerencialistas
incorporadas por outros paises, viajou pelo Reino Unido com o objetivo de estuda-las com
maior profundidade (COSTA, 2010). Em seu retorno, apresentou o Plano Diretor de Reforma
do Aparelho do Estado — PDRAE —que consubstanciava as diretrizes gerencialistas
promulgadas pela Emenda Constitucional n® 19, de 1998, a qual tinha o propodsito de
flexibilizar a administragdo publica brasileira (PEREIRA, 1997).

Notadamente, tanto esse quanto outros aspectos da chamada Reforma Bresser
suscitaram divergéncias a seu respeito. Assim, para Abracio (2010), as divergéncias da
reforma em relagdo a Constituicdo Federal de 1988 ndo esbarraram em seu espirito
democratizante e descentralizador, mas concentraram-se em reverter as formas corporativistas
e burocratizantes que foram incorporadas ao capitulo da administragdo publica e focavam as
experiéncias recentes de reforma, em vez de privilegiar a discussdo sobre os problemas da
trajetdria historica do Estado brasileiro (ABRUCIO, 2010).

Ja para Costa (2010) o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado tinha como
proposta explicita inaugurar a chamada “administragdo gerencial” no Brasil, e foi apresentado
no que parecia designar uma espécie de panaceia redentora do estatismo patrimonialista e do
ogro burocratico (COSTA, 2010). A promessa de uma maquina publica enxuta, com uma
politica fiscal austera, que apresentasse maiores resultados praticos, sem que, para isso
exigisse mais do contribuinte, seria por demais sedutora para que ndo conseguisse fiéis
defensores por toda parte. E, por outro lado, ndo faltavam razdes para isso.

Decerto é que, assim como em outros paises em desenvolvimento, a partir de entéo, o
gerencialismo cravou definitivamente seu discurso na vida politica brasileira.

Contudo, criticado em muitos aspectos sobre sua implementagdo e especificamente
naquele momento, a Reforma Bresser, como ficou conhecido o PDRAE, ndo teve forca
suficiente para sustentar uma reforma da administragdo publica ampla e, principalmente,

continua (ABRUCIO, 2010). Todavia, foi o primeiro contato da administragio publica
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brasileira com um plano de carater estritamente gerencialista, que carregava em seu bojo os

principais pressupostos do modelo.

Secdo 2 O Choque de Gestao de Minas Gerais

Nao obstante, se no plano federal o discurso e a adog@o de determinadas ag¢des de
cunho gerencial ndo foram capazes de garantir a continuidade da reforma, outros entes da
Federag@o passaram a adotar as praticas gerencialistas de administracdo (PACHECO, 2010).
Em Minas Gerais, por exemplo, a proposta de uma administragdo publica e do aparelho do
Estado dirigida a partir do discurso gerencialista se converteria em um estudo de caso que
transcenderia até mesmo as fronteiras nacionais.

No dia 1° de janeiro de 2003, Aécio Neves da Cunha, eleito em primeiro turno,
tomou posse no Paldcio da Liberdade como novo governador do estado de Minas Gerais. O
cenario da administragdo publica do estado que se delineava aquela época néo era, de fato,
nem um pouco animador. O Estado acumulava um déficit fiscal de mais de dois bilhdes de
reais, frente a uma receita quase sem previsao de crescimento (PSDB-MG, 2011).

A partir dessa constatag@o e utilizando-se de um arcabougo de 63 leis delegadas pela
Assembleia Legislativa ao governador do estado, foi possivel, em um primeiro momento, a
ado¢do de medidas fiscais austeras e emergenciais, tais como a redu¢do do numero de
secretarias de estado, de 21 para 15; a criag@o de auditorias setoriais a fim de estabelecer um
controle dos gastos publicos; um decreto impondo um rigoroso controle sobre os gastos
publicos; a adogdo em larga escala do pregéo eletronico (pela internet) e dos leildes da divida
publica; a centralizagdo da folha de pagamentos na Secretaria de Planejamento e Gestdo e a
redugdo de despesas com materiais e servigos. Delineava-se, diante disso, a implantag@o,
segundo o governo de entdo, de um verdadeiro Choque de Gestdo. (PSDB-MG, 2011).

Segundo Neves e Melo (2008, p. 1) o Choque de Gestdo foi um plano de governo
implantado na administragdo do Partido da Social Democracia Brasileira (PSDB) em Minas
Gerais, a partir de 2003, e sua fundamentag@o tedrica concentrou-se, por defini¢éo, no modelo
gerencialista. Dessa forma, a expressdo Choque de Gestdo teve como intuito

[...] instigar a reflexfo sobre a necessidade de se construir um revés sobre modelo
burocratico, profundamente centralizado e moroso da administragdo publica e

instalar uma nova modalidade de gerenciamento, focada nos resultados, para atender
as demandas da sociedade (NEVES E MELO, 2008. p. 1).



O choque de gestdo fez parte de uma estratégia de governo baseada no conceito de
duplo planejamento. Nesse sentido, segundo Guimaraes e Almeida (2006), o plano baseou-se
em uma estratégia de curto prazo para o primeiro ano e, simultaneamente, envolveu outro
planejamento de médio e longo prazos. Para tanto, foram reformulados instrumentos formais
ja previstos na legislag@o, tais como o Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI),
Plano Plurianual de A¢do Governamental (PPAG), a Lei de Diretrizes Or¢amentarias (LDO),
a Lei Orgamentaria Anual (LOA), a Junta de Programagdo Orgamentéria e Financeira (JPOF),
e o Decreto de Programag@o Orgamentaria e Financeira (DPOF). Dentre esses instrumentos,
vale ressaltar dois principais peculiares a Minas Gerais. A JPOF constituiu-se de um férum
composto por representantes das Secretarias de Fazenda e de Planejamento e Gestdo do
Estado, a qual passou a responder pelas deliberagdes a respeito do contingenciamento de
recursos mediante o comportamento das receitas e despesas, ante o uso de outros instrumentos
de planejamento. O PMDI equivale a uma formulag@o estratégica ou plano estratégico de uma
organizagdo, em que pese fazer referéncia ao estado de Minas Gerais como um todo. J4 estava
previsto na Constituigdo Mineira e ndo tinha prazo de vigéncia, sendo reformulado na ocasido.
(GUIMARAES e ALMEIDA, 2006).

Junto a ele foi inserida, como forma de planejamento de curto prazo, uma carteira
contendo 31 projetos estruturadores, conhecida como Gestdo Estratégica de Recursos e
Agdes do Estado (GERAES). Segundo Guimardes e Almeida (2006), o GERAES constituiu-
se de um conjunto de poucas iniciativas estratégicas concebidas como catalizadores do
desenvolvimento estado que tinham como objetivo produzir resultados rapidos.

Além disso, como forma de propiciar a concretizagdo das agdes propostas no choque
de gestdo, buscou-se também instituir uma perspectiva de avaliagdo da eficiéncia mediante os
resultados atingidos, o que se consubstanciou no Acordo de Resultados. “Assim, a questdo da
avaliagdo do desempenho institucional e o respectivo alinhamento dos érgéos e entidades com
a agenda estratégica de governo ganharam expressivo destaque” (DUARTE et. al. 2006, p.
98).

Secretarias, autarquias, fundagdes e empresas estaduais passaram a pactuar
formalmente, com a administragdo central, compromissos com o alcance de resultados em
suas areas, focalizando, assim, objetivos e prioridades (PSDB-MG, 2011). Toda essa estrutura
tedrica visava a um acompanhamento dos programas e mais eficiéncia a cada 6rgéo publico.

O plano também buscou, a partir da visdo gerencialista da devolugéo, firmar rermos
de parceria com entidades do setor privado, tais como as Organizagoes da Sociedade Civil de

Interesse Publico (OSCIPS) e também estabelecer as Parcerias Publico-Privadas (PPP’s).



Mas dentro dos projetos estruturadores, havia um que se destacava, particularmente
por envolver um recurso considerado estratégico para qualquer modelo de gestdo, ou seja, as

pessoas. O projeto foi intitulado choque de gestdo. pessoas, qualidade e inovagdo.

No que se refere ao alinhamento das organizagdes, dentre os 31 projetos
estruturadores, destaca-se o, propriamente dito, “Choque de Gestdo: Pessoas,
Qualidade e Inovagdo na Administragdo Publica", com o objetivo principal de
aumentar a efetividade da administragdo publica estadual, buscando a valorizagdo do
servidor publico estadual e a prestagdo de servigos publicos de qualidade, do ponto
de vista do cidaddo. Além de possuir um componente emergencial de “ajuste a
realidade” (essencialmente alinhado com o pressuposto fiscal), o projeto
estruturador “Choque de Gestdo: Pessoas, Qualidade e Inovagdo na Administragio
Publica" desempenhou um papel-chave no ambito do choque de gestdo como um
todo, proporcionando um alinhamento das organiza¢des, pessoas e sistemas
administrativos (VILHENA, 2006. p.352).

Em resumo, o que se buscava era a construgdo de um plano estratégico que
procurava resgatar os “[...] elos perdidos da Administragdo Publica (VILHENA, 2011, p. 3)
[dentre eles] o alinhamento entre as pessoas e a organizagdo” (IDEM).

Para tanto, segundo Vilhena (2006), foi necessario o estabelecimento de um novo
padrdo concernente a gestdo de pessoas. Buscou-se fortalecer a capacitagdo dos servidores e
formular uma nova politica de recursos humanos baseada no desempenho.

Foi implementada, entdo, Avaliagdo de Desempenho Individual, a qual objetivava a
observagdo e analise continua do desempenho do servidor, tendo em vista suas
responsabilidades, atividades e tarefas a ele atribuidas (VILHENA, 2006). A ADI foi
implementada em 61 6rgéos e entidades e significou a avaliagdo de aproximadamente 100 mil
servidores. Uma vez alinhados os resultados institucionais, individuais e firmados os termos
de parceria com as entidades privadas, segundo Vilhena (2006), os resultados foram positivos,
0s quais estariam expressos nas autonomias gerenciais € nos ganhos.

Ainda que ndo seja possivel neste trabalho mensurar se houve realmente o resgate
desse especifico elo perdido, fato é que a sociedade, ao reeleger o governador para mais um
mandato de quatro anos (2007-2010), validou, em algum grau, o modelo de governo
implementado. Contudo, via de regra, ndo se pode conceber que o plano tenha alcangado a
efetividade plena. Prova disso € que a proposta de governo para o segundo mandato trouxe em
seu bojo uma profunda corre¢do de rumos. Nesse sentido, sob o argumento de que uma
primeira etapa havia sido transposta, o novo plano desviou-se das agdes internas de
reorganizagdo estrutural e melhoria da gestdo e concentrou os recursos em demandas sociais
que continuavam pendentes. Surgiu entdo o Choque de Gestdo de 2° geragdo, também

intitulado Estado para Resultados (AGENDA DE MELHORIAS, 2011. p. 23)
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Segundo Campos e Guimardes (2009) a ideia de Estado para Resultados partiu da
necessidade de integrar as agendas social, economica e fiscal, frequentemente entendidas
como conflitantes. No Plano Plurianual de Ag¢do Governamental aprovado para o periodo
2008-2011 (LEI 17.347, de 16 de janeiro de 2008), foram eleitas onze areas principais de
resultados, todas direcionadas as agdes-fim do Estado.

Nao obstante, implantou-se o instrumento de pactuagdo de resultados, intitulado
Acordo de Resultados — o qual estipulava metas para cada setor do governo. Além disso, foi
criado o Prémio por Produtividade no intuito de incentivar os servidores com estimulos
pecunidrios, conforme alcance das metas.

Mais além, o plano orientou-se pela construgdo de indicadores que tinham como
objetivo monitorar o desempenho das politicas implementadas. Nesse sentido, a reforma da
segunda gerag@o passou do monitoramento interno dos 6rgéos e entidades da administra¢do
para a tentativa de mensurag@o dos efeitos das politicas governamentais.

Dessa forma, para que os resultados propostos fossem alcangados, o plano elegeu
também dois pilares sustentadores do plano: a qualidade fiscal e a qualidade e inovagdo da
gestdo publica. Neste tltimo, a agdo que se referiu a forga de trabalho do Estado foi o projeto
Ampliagdo da Profissionalizagdo dos Gestores Publicos, o qual reunia agdes de recursos
humanos, principalmente destinadas a formac#do, capacitacdo e certificagdo dos gestores
publicos do estado.

Com o fim do governo de Aécio Neves, em 2010, e a posse de seu sucessor e
correligionario, Antonio Augusto Junho Anastasia, em 2011, passou-se a vislumbrar uma
nova reformulag@o das diretrizes do Choque de Gestdo. Ainda que cumprindo no ultimo ano,
consoante a legislagdo em vigor, as diretrizes PPAG anterior, o governo Anastasia articulou-
se no sentido de propor o que estd sendo chamado de a terceira geragdo do Choque de
Gestdo, intitulada Estado em Rede. Dessa forma, o discurso atual, embasador do plano de

governo, volta-se & promogéo da cidadania e dita que

“[...] enquanto o Choque de Gestéo e o Estado para Resultados trouxeram o Governo
para perto do cidaddo, o Estado em Rede trard o cidaddo para dentro do Governo”

(CONSELHOS, 2010).

Basicamente, as ag0es propostas estdo circunscritas em torno da estruturagdo do
Estado em um modelo de gestdo transversal de desenvolvimento, onde haja a regionaliza¢do

das estratégias e metas governamentais, a colaboragdo institucional e intersetorial, mantendo-
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se, ndo obstante, o foco nas bases dos modelos anteriores, especificamente o equilibrio fiscal e

o foco nos resultados.

Secdo 3 Principios gerencialistas: o movimento centrifugo da Reforma do Estado

Em relagdo as politicas de recursos humanos, ha uma variagdo entre os padrdes
adotados nos varios paises desenvolvidos, onde as reformas ja se encontram em um estagio de
maior maturagdo. Na Austria, nos Estados Unidos, na Finlandia, na Holanda, na Irlanda, no
Japdo, na Noruega, no Reino Unido e na Suica, por exemplo, tem-se redefinido o papel do
orgdo central de gestdo de recursos humanos para um papel gerencial mais estratégico e
menos detalhista. J4 na Australia, na Bélgica, na Nova Zelandia, em Portugal e na Suécia, ao
contrario, o 6rgdo central coordena a gestdo dos recursos humanos nos departamentos e
agéncias. (OCDE, 2010).

Aprofundando-se no caso dos Estados Unidos, especificamente, percebe-se que a
reforma do servigo civil assume a nogdo emergente de uma estrutura mais flexivel e variada.
A estratégia consiste em compartilhar a autoridade sobre a gestdo de pessoas entre os orgios
centrais e os gestores dos 6rgéos finalisticos (SELDEN, 2010. p. 90). Todavia, ainda ha
estados que mantém um servigo civil tradicional, mais centralizado.

Na verdade, segundo Selden (2010), naquele pais, os padroes de reforma
apresentam-se como que em um continuum, que segue desde o sistema de servigo civil
tradicional, centralizado de Rhodelsland e Nova York, até o amplamente descentralizado de
gestdo de recursos humanos de Texas e Dakota do Norte. Em seu meio, apresenta-se um
nimero crescente de estados que passaram de sistemas fortemente centralizados ou
descentralizados para outro que reflita a responsabilidade compartilhada entre um 6rgéo ou
autoridade central e os gestores (SELDEN, 2010). Ainda segundo o autor, tais padrdes sio
responsaveis por criarem diferentes fundamentos para mudangas e reformas e, mais ainda, por
sugerirem diversos caminhos para tais mudangas.

Por sua vez, Pollitt (2007) reforga a analise das diversas logicas basilares dessas
reformas utilizando-se do conceito de descentralizagdo. Contextualizando o debate acerca das
vantagens ou ndo da descentralizagdo, Pollitt (2007) lembra que argumentos favoraveis e
desfavoraveis, tanto a centralizagdo quanto a descentralizagdo s@io tdo antigos quanto o
préprio estudo da administragdo publica, ou consideravelmente mais antigos ainda. Nesse
sentido, a ideia implicita na opgdo pela descentralizagdo das decisdes seria a de dar maior

autonomia aos gerentes e cobrar-lhes os resultados conseguidos a partir dos recursos
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empreendidos, propiciando a transparéncia e a accountability (PUMA. 2001 a.; PACHECO,
2010).

Outrossim, ainda que se mantenha como um dos conceitos mais controversos e
complexos do arcabougo da administragdo publica (POLLIT, 2007), a descentralizagéo tem se
tornado, mais recentemente, um dos principios norteadores das reformas do Estado, ndo
obstante essa tendéncia tenha surgido ja ha algum tempo. Assim, segundo Pollit (2007), a
descentralizagdo passou a ter um papel fundamental na ideologia dominante da Nova Gestéo
Publica sendo que, desde 1992, com o Tratado de Mastricht, a Unido Europeia tem absorvido
a doutrina da subsidiariedade, sobre a qual a maioria das interpretagdes tem algo a ver com a
descentralizagdo. Além disso, desde 2001, no documento da Governanga Europeia, a EU
Comission mostrou-se a favor da descentralizagdo das fungdes regulatorias as agéncias
auténomas (POLLIT, 2007).

Para Arretche (1996), é fato que tais reformas sdo realizadas segundo estratégias
distintas, tendo como as mais visualizadas a desconcentragdo, a delegacéo, a transferéncia de
atribui¢des e a privatizacdo ou desregulagdo (ARRETCHE, 1996). Ainda, segundo a autora,
um movimento de tamanha envergadura da a impressdo de que “a roda da historia pende para
a descentralizagdo" (ARRETCHE, 1996. p. 1). Nesse sentido, hd uma significativa
convergéncia de opinides, sendo que, tanto correntes a esquerda, quanto a direita do espectro
politico abragaram como discurso esse tipo de reforma, colocando-a em um lugar de destaque
em termos de reforma do Estado, observadas suas potencialidades em relagdo ao campo da
eficiéncia e da eficacia da gestdo publica e da democratizagdo das relagdes politicas
(ARRETCHE, 1996).

Entretanto, se todo esse movimento pode ser facilmente notado no tocante a relagdo
entre o Estado e a sociedade e mesmo na reformulagdo dos papeis dos atores envolvidos na
criagdo, formulagfo e implementag@o das politicas ptblicas, sua logica se disseminou também
no seio da administragdo da maquina publica, ou seja, no contexto das politicas de gestdo
desenhadas no ambito interno das organizagdes estatais.

Tanto que, € interessante notar, o discurso da New Public Management (NPM)
argumenta em favor de politicas e mecanismos de gestdo que privilegiem a flexibilidade e
autonomia, obtidos por meio da descentralizagdo e do empoderamento. Dessa forma, ha um
sentido comum para o qual tal discurso direciona-se. Percebe-se que o mesmo se articula no
sentido centrifugo, tendo como proposta superar a centralizagdo e a rigidez hierarquica do

modelo burocratico administrativo.
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Nao obstante, aprofundando-se sobre tal questdo, Ott e Dicke (2001) reclamam a
ideologia do empoderamento, disseminada na década de 90, uma parte da responsabilidade
sobre a cristalizagdo dessa perspectiva. Em termos gerais, empoderar quer dizer dar ou
adquirir poder ou mais poder (PRIBERAM, 2011). Trata-se de um conceito muito afeito a
nocdo de autonomia, mas que com ele ndo se confunde. Enquanto a nog¢do de autonomia
infere conceder as pessoas a capacidade de se autogovernarem, inserida ai a possibilidade de
mudarem a forma como fazer as coisas, o empoderamento vai além e lhes confere também a
deciséo sobre o que e quando fazer.

Assim, em um sentido mais apropriado, Horochovsky e Meirelles (2007) ditam que a
defini¢do de empoderamento estd muito proxima da nogdo de autonomia, uma vez que se
refere a capacidade de individuos e grupos em decidir aquilo que lhes diz respeito, dentre
determinadas questdes, tais como escolher os cursos de ag@o alternativos em multiplas
esferas, como as politicas, econdmicas, culturais, psicolégicas etc. Na visdo desses autores, o
empoderamento €, na verdade, além de um atributo, um processo por meio do qual se
transmite poder e liberdades, tanto negativas quanto positivas. Dessa forma, os autores
entendem que o empoderamento ¢ uma resultante de constantes processos politicos no ambito
dos grupos e ainda relacionados aos individuos.

Em relag@o as organizagdes, Ott e Dicke (2001) reforgam que os valores da ideologia
do empoderamento no ambito do setor publico traduzem-se em duas principais premissas:
empoderar os servidores a tomarem decisGes e empoderar aqueles que recebem os servigos
prestados pelos mesmos e, ainda, outros membros do publico em geral, a influenciar as
decisdes do governo.

Dessa forma, o “[...] empoderamento, como a devolugdo, reflete um desalinhamento
com a burocracia tradicional e inflexivel, baseada em regras e hierarquia” (OTT e DICKE,
2001. p. 326). Como se V¢, tais preceitos se coadunam com a perspectiva dita anteriormente,
ou seja, a de aproximar o quanto mais as decisdes das pessoas diretamente afetadas.

Todavia, os mesmos autores destacam que o empoderamento enquanto uma
ideologia contém uma vis@o altamente otimista sobre determinados temas. Otimista em tomar
como verdadeiro o fato de que o conhecimento e as habilidades dos empregados de niveis
mais baixos permitem que os mesmos sejam livrados das regras burocraticas rigidas e das
politicas. Por outro lado, otimista quanto aos resultados positivos que podem ser alcangados
quando as pessoas que recebem os servigos sdo empoderadas, particularmente quando os
servigos sdo co-produzidos e quando o olho vigilante dos grupos de interesse € diligente (OTT

e DICKE, 2001).
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Assim, a literatura afim, quando nfo iguala os conceitos de descentralizagdo e
empoderamento, situa-os muito préximos. Ainda assim, optou-se por apresentar algumas das
proposi¢des subjacentes em ambos os conceitos de forma distinta, buscando detalhar os
pontos especificos que cada autor enumera ao descrever a dindmica da transferéncia de poder
dentro das organizagdes.

Em suma, o que se depreende dos principios imersos nos conceitos de
empoderamento e descentralizagéo, € a inteng@o de dotar os individuos que executam politicas
publicas, politicas de gestdo ou mesmo praticas administrativas, de um maior grau de
comando sobre as decisdes, em detrimento da supremacia de um nicleo central decisério. Em
tese, isto favoreceria um maior grau de responsabilizagdo dos individuos sobre o resultado
alcancados.

Entretanto, € pertinente o questionamento de Pollit (2007), que indaga se os diversos
governos gerencialistas pelo mundo, ao pregar a descentralizagdo, estariam realmente falando
da mesma coisa. Para ele, haveria basicamente algumas maneiras facilmente reconheciveis e
diferentes de se distribuir a autoridade: descentralizagdo politica ou descentralizagéo
administrativa, descentralizag#o territorial, descentralizagfo competitiva ou ndo-competitiva e
“descentralizag¢@o interna ou externa.

Como a propria definicdo traduz, a descentralizag@o politica e descentralizagio
administrativa diferem pelo fato de que a primeira diz respeito a transmissdo de poder de uma
autoridade eleita central para outras autoridades politicas periféricas, enquanto a segunda se
refere ao movimento de cessdo de poder aos gerentes ou administradores. A descentralizagio
territorial visa a distribuir poder e fungdes por espago, com fins de, por exemplo, ampliar a
cobertura dos servigos. A diferenga entre a descentralizagdo competitiva ou nfo-competitiva
atém-se ao grau de poder que se pode parcelar entre duas outras autoridades, buscando
incentivar ou ndo a competigdo o que, em caso positivo, se justifica pela inser¢éo da logica de
mercado em fungdes publicas. Por tltimo, descentralizagdo interna ou externa, segundo o
autor, algumas vezes também pode ser denominada devolugcdao (POLLIT, 2007).

Nesse sentido, a autoridade pode ser dividida com organizagdes legalmente
indistinguiveis do Estado ou ser distribuida a novas organizagdes, as quais se relacionariam
com a autoridade publica cabivel por meios contratuais.

Particularmente para este trabalho, a forma de descentralizagdo que mais interessa € a
de cunho administrativo, ou seja, aquela que direciona o poder de decisdo, ou parte dele, para
os gestores ou administradores. Apesar de que Pollit (2007) admita que as descentralizagdes

politica e administrativa ndo sdo mutuamente exclusivas, sdo diferentes e, especificamente no
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caso da Ultima, a cess@o de poder (e por consequéncia de determinado grau de autonomia) aos
gestores envolve uma série de aspectos controversos.

Nas palavras de Selden (2010), e em se tratando especificamente da reforma do
servigo civil, as estruturas hierdrquicas centralizadas tém a seu favor a promog¢do da
padronizagdo, estabilidade e previsibilidade, em detrimento da liberdade de acgfo e a
flexibilidade que atualmente as organizagdes publicas e seus lideres consideram cruciais a
eficacia em longo prazo. Por outro lado, em um sistema descentralizagdo, é dificil ao
monitoramento das atividades e necessidades de pessoal, bem como de sua avaliagio.

Contudo, sob o ponto de vista da gestdo, tomados tanto o conceito de
empoderamento ou de descentralizagdo, o fato ¢ que o movimento de delegagdo de poder
associado ao modelo de gestdo gerencialista exige dos altos gestores uma conduta mais
flexivel, no sentido de deixar com que seus subordinados, em nivel mais baixo, tomem
decisdes, assumam responsabilidades sobre os recursos e, até mesmo, sobre a accountability
(OTT e DICKE, 2001; PUMA. 2001a). Dessa forma, um dos maiores esfor¢os da reforma
empreendida nos paises da OCDE (PUMA, 2001a) deu-se no sentido de oferecer aos gestores
de linha maior flexibilidade para gerenciarem por meio de politicas de descentraliza¢do. A
flexibilizagdo € entendida como uma forma de oferecer maior autonomia aos gestores
publicos na administragdo de recursos materiais, financeiros e humanos, colocados a sua
disposigdo, exercendo o controle a posteriori dos resultados (MARE, 1995). Dessa feita, cabe
enfatizar que a flexibilizagdo, obtida a partir de processos de descentralizagdo, traz a
possibilidade de haver maior autogoverno dos gestores em detrimento do controle
centralizado. Trata-se de um conceito recorrente na cartilha do modelo gerencialista de

gestdo.

Secdo 4 O papel do gestor publico no contexto da reforma do estado

Segundo Marques (2011), desde os primérdios dos estudos da racionaliza¢do do
processo produtivo, empreendidos por Frederick Winslow Taylor, buscou-se evidenciar a
funcdo do gerente. Mais adiante, Henry Fayol tratou mais objetivamente dessa questdo,
identificando a necessidade da organizagdo de constituir um corpo gerencial, responséavel por
elaborar o planejamento administrativo, formar e coordenar as equipes de trabalho e gerenciar
os conflitos (MARQUES, 2011). Todavia, a partir das analises posteriores de outros autores,
percebeu-se que a complexidade acerca do cotidiano e do ambito de atuag¢do desses atores

envolvia uma amplitude tamanha que seria dificil delimita-los.
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Com o desafio de transformar as propostas de Taylor e Fayol e seus seguidores em
algo mais aprofundado, Davel e Melo (2002) sugerem que uma das formas mais
recorrentes de caracterizar o trabalho gerencial e pensa-lo com base nos
comportamentos e atividades cotidianas dos gerentes. Entretanto, a visdo moderna
sobre o cotidiano desses profissionais tornou-se mais dificil de ser caracterizada,
tendo em vista que as atividades dos gerentes passaram a ser menos planejadas e
sistematizadas e mais intangiveis (MARQUES, 2011. p. 95).

Nao obstante, o termo gestor tornou-se um dos conceitos mais voltveis na literatura
afeita & administragdo nos dias de hoje. E utilizado hoje para designar as mais variadas
fungdes nos mais diferentes contextos e estruturas organizacionais. Em se tratando
especificamente das organizagdes publicas, a delimitagdo do que de fato se constitui em um
gestor publico também ¢é complexa. Para Longo (2007), o desenvolvimento dos aparatos
burocraticos estatais das na¢oes durante o século XX, tanto em termos de tamanho, quanto de
complexidade, catalisou a necessidade de profissionaliza¢do da fun¢éo diretiva. Ndo obstante,
os estudos que buscam caracterizar o dirigente publico como figura distinta no 4mbito da
administragdo estatal ndo sdo conclusivos. Os gestores publicos podem ser classificados
segundo diversas orientagdes dependendo do objeto de anélise que se propde. Dependendo da
proposta de andlise, diversos atributos podem ser utilizados para discriminar um gestor
publico no contexto de determinada organizag@o publica. Por exemplo, Halligan (2010), ao
comparar a perspectiva da lideranga com os gestores publicos, define-os como integrantes do

servigco sénior, compreendendo

[...] os chefes de departamentos, divisdes e érgdos no ambito do servigo civil
essencial (também conhecidos como secretarias departamentais ou permanentes,
chefes executivos, diretorias gerais etc.) e outras autoridades de nivel sénior
conforme designado pelo governo central de cada pais. (HALLIGAN, 2010. p. 125).

Segundo o autor, o padrdo de distribui¢do e posicionamento desses agentes varia
entre os paises, sendo que esse tipo de servigo pode abranger um rol extenso de perfis, desde
os mais generalistas, até os mais especialistas. Eles atuam na formulag&o de politicas puablicas,
de gestio, entrega, regulamentagéo e mesmo trabalho técnico. As vezes tém responsabilidades
claramente delimitadas ou, por outro lado, podem compartilhar varios elementos, entre eles,
as fungdes gerenciais e administrativas (HALLIGAN, 2010).

Quando se toma o papel dos dirigentes no contexto da administragdo publica,
visualizado de acordo com o modelo de gestdo empregado, as diferengas também sdo
sensiveis. Para Secchi (2009), é patente a diferenga com a qual o modelo burocratico e a
administragdo publica gerencial enxergam o papel dos gestores publicos. Segundo o autor, a

administragdo burocratica tinha como um de seus pontos centrais a separa¢do entre o



planejamento e a execugdo. Assim, tal separagdo deu contornos praticos a distingdo
wilsoniana entre a politica e a administragdo publica, em que a primeira seria a responsavel
pela elaborag@o dos objetivos e a segunda pela concretizagdo dos mesmos.

Em outro sentido, na perspectiva gerencialista, de acordo com Longo (2002), os
executivos publicos passaram a figurar como atores em desenhos institucionais introduzidos
pelas reformas. Seu desenvolvimento e profissionalizagdo se tornaram objetivos prioritarios.
O uso intensivo da formagéo gerencial passou a ser frequente e constatavel praticamente em
todas as fases da reforma. “Com alguma frequéncia, o objetivo da profissionaliza¢do levou a
separar do resto do Servigo Civil uma faixa diretiva e diferencia-la, dando-lhe um estatuto
proprio, mais flexivel, em geral, daquele que se aplica aos funcionarios publicos” (LONGO,
2002). Ainda nesse sentido, modelos de servigo civil sénior de alguns paises, tais como Reino
Unido, EUA, Australia, Nova Zelandia, Italia, Holanda entre outros, basearam-se na
separagdo entre critérios de politica e gestdo e no reconhecimento de uma esfera gerencial
chamado por profissionais de gestdo ndo raramente abertos a candidatos de fora do servigo
civil (LONGO, 2002).

Essa transi¢do entre os modelos pode ser observada também no Brasil. Sobre o caso

brasileiro, Loureiro e Abrtcio (1998, p. 4) lembram que

[...] grande parte da literatura que analisou a relagdo entre burocracia e politica neste
século — especialmente no caso brasileiro — teve como concep¢do basica a
preocupagdo em evitar a chamada “politizagdo” da burocracia, visdo esta baseada
em uma leitura da obra de Weber a qual desconsiderou o pressuposto do controle
mutuo e, sobretudo, a importdncia do controle politico da burocracia, pontos
fundamentais da teoria weberiana. O pior é que esta leitura de Weber levou tanto a
um forte maniqueismo — os técnicos sdo “bons” e os politicos sdo “maus” — como a
uma despolitizagdo dos objetivos da Administragdo Publica.

Em concordancia com esse pressuposto, Pacheco (2010) avangou no sentido de
deduzir que no Brasil, se a tradi¢do da cultura politica brasileira clientelista e patrimonialista
carrega consigo parte da responsabilidade pela ndo constituigdo de uma verdadeira burocracia
weberiana, hd também raizes histdrico-socioldgicas que entravaram tal processo. Sendo
assim, conforme também salienta Costa (2010), a tentativa de profissionalizar o corpo de
burocratico nos moldes weberianos, ou como diria Pacheco (2002), profissionalizar a
administragdo publica, requer mudangas institucionais que envolvem atores internos e
externos a maquina publica como, por exemplo, o Poder Judiciario (PACHECO, 2010). Em
outro sentido, Pacheco (2002, p. 4), tratando especificamente do caso da administragfo

federal, lembra que, ainda que com raras exceg¢des, inexistem estudos de ordem empirica que
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permitam esclarecer questes inerentes a implantagdo de um sistema meritocratico. Com
relagdo a provisdo de cargos no servigo publico, os dados sobre a diferenga entre a quantidade
de cargos de livre nomeagdo e exoneragdo e de sua evolugdo sdo imprecisos. Dessa forma,
firmou-se a ideia, nem sempre coerente, de que, ndo havendo reservas de cargos de dire¢do
para integrantes de carreiras, ou concursos para cargos de diregdo, logo a provisdo dos
mesmos foi sempre, ao longo da histéria, ditada por praticas que respondiam a interesses
partidarios, clientelistas ou nepotistas (PACHECO, 2002). Sendo assim, é natural concluir
também que os dirigentes publicos foram e sdo, ao longo de todo o tempo, incompetentes e
apadrinhados politicos (PACHECO, 2002).

Assim, como forma de reagdo a sanha dos governantes em fazer o uso politico da
maquina publica, cristalizaram-se os pardmetros rigidos de constituicdo de corpos
burocréticos fortemente protegidos por meio de disposi¢des rigidas, homogéneas e extensivas
a todos indistintamente (PACHECO, 2010). Logo, o concurso publico, exemplo de
mecanismo meritocratico previsto pela burocracia, foi tomado como o crivo referencial da
entrancia do servigo publico. Apés a Constituicdo de 1988, passou a ser a regra de provisio,
ainda que pese coexistente com o mecanismo da livre nomeagéo e exoneragfo para provisio
de cargos comissionados. Além disso, com base nesses mesmos pressupostos, a
profissionalizagdo do corpo burocrético diretivo na administragéo brasileira deu origem a uma
cornucopia de beneficios e atributos aos servidores publicos de carreira.

Além disso, a autora ainda enfatiza essa concepgdo que estimulou uma consciéncia
sobre a necessidade da utilizagdo de critério técnicos para a provisdo dos gestores, o que
contribuiu para que, ao longo da histéria recente da administrag@o publica brasileira, as suas
competéncias gerenciais fossem relegadas ao segundo plano (PACHECO, 2002). Seria
necessario que, no discurso da Reforma do Estado, estivesse incluso um plano moderno de
real e efetiva profissionaliza¢do dos gestores publicos.

Desse modo, consoante o entendimento de Pereira (1996), Pacheco (2012) reafirma
que a reforma gerencialista de 1995 passou a conceituar profissionalizagdo como a capacidade
de mensurar e avaliar resultados, controlar custos e buscar, sobretudo, a eficiéncia, além de
comunicar, comparar resultados e avaliar desempenho. Nesse sentido, o principal repto a
partir de entdo ndo seria somente proteger o funcionalismo contra as a¢des arbitrarias do
governo, o que, para Pereira (1996), ainda se constituia em um problema grave, mas
sobretudo concentrar-se em qualificar o funcionalismo, a partir de uma alteragfo substantiva

na gestdo de pessoas no setor publico.



De toda forma, promover a profissionalizagdo da administragdo publica brasileira
requer que sejam revisados alguns pilares profundos de nossas culturas, como a
habitual confusdo entre meritocracia como sistema e como ideologia (aspiragéo
igualitaria presente em nossas sociedades). Essa analise alerta para o fato de que, no
Brasil, as tentativas inconclusas de implantagdo de uma burocracia meritocratica tém
raizes, historico-sociologicas, e ndo derivam apenas de um comportamento
clientelista por parte dos politicos (PACHECO, 2010. p. 295).

Como se vé, em se tratando da reforma gerencialista no Brasil, o discurso
empreendido buscou caracterizar os gestores publicos como sustentdculos das mudangas e
alvo dos esforcos no sentido de aprimorar sua profissionalizagdo, discricionariedade e
responsabilizag@o.

A partir dessa otica, o papel dos gestores ultrapassou o contorno organizacional, e
seu desenvolvimento configurou-se como um dos pilares capazes de produzir os resultados
almejados pela reforma.

Especificamente no caso de Minas Gerais, o choque de gestdo de segunda geragéo,
também conhecido como  Estado para Resultados, foi responsavel por definir mais
claramente o papel do gestor publico enquanto ator estratégico da reforma. O objetivo tragado
no plano foi o de “[...] promover o desenvolvimento de organizagdes publicas, a partir de
resultados gerados por meio de sua efetividade gerencial” (AGENDA DE MELHORIAS,
2011, p. 108).

Sendo assim, nos anos de 2008 e 2009, foi realizado o Programa de
Desenvolvimento Gerencial (PDG). O PDG fez parte do Projeto Estruturador Amplia¢édo da
Profissionalizagdo dos Gestores Publicos de Minas Gerais e buscava propiciar um maior
alinhamento estratégico com a institui¢do e orientagdo para resultados. Em seu documento de
origem, o gestor publico ¢ definido como ocupante de cargo de dire¢éo e de chefia da alta
administragdo, das estruturas basica e intermedidria na administrag@o direta, fundacional e
autarquica do Poder Executivo do Estado de Minas Gerais (SEPLAG, 2011). Todavia, o
programa ficou restrito a estrutura intermediria das organizagdes, sendo aplicado em cerca de
mil servidores (ocupantes de niveis gerenciais intermediarios).

Sobre a diferenga entre os niveis gerenciais basicos e intermediarios, cabe um breve
esclarecimento. Em termos de estrutura organizacional, desde 2003, no inicio dos governos,
ha sempre uma abertura do Poder Legislativo em relagdo ao Executivo, concedendo a
prerrogativa de editar leis delegadas, que tém por objetivo reorganizar a estrutura
administrativa de seus 6rgéos, bem como outras medidas de carater administrativo. Assim, a
Lei Delegada n. 180, de 20 de janeiro de 2011, traz em seu bojo a delimitagdo da estrutura

basica dos principais 6rgdos do estado, mas deixa a cargo dos decretos especificos a



responsabilidade sobre a estrutura intermedidria. Assim, na maioria dos casos, a estrutura
basica dos orgdos ditada na Lei discrimina os gabinetes, as unidades de staff, as subsecretarias
e as unidades a elas ligadas diretamente como unidades da estrutura bdasica. Ja a chamada
estrutura orgadnica intermedidria envolve as unidades subsequentes, no nivel ocupado pelos

gestores- alvo desta pesquisa.

Secdo 5 O movimento centrifugo nas Politicas de Gestdo de Recursos Humanos

No entanto, mesmo que a tendéncia a descentralizag@o e a flexibilizag@o possa estar
crescendo (POLLIT, 2007), no caso especifico das politicas de gestdo de recursos humanos,
ainda existem problemas de ordem estrutural na relacdo entre departamentos centrais e os
orgdos e gestores de linha, ou finalisticos, os quais ndo foram superados.

Por exemplo, as reformas no gerenciamento de recursos humanos nem sempre se
alinham estrategicamente com outras reformas gerenciais no setor publico, sendo adotadas
ap6s concluidos outros projetos e evidenciada a necessidade de mudangas, situando-se em um
estado de constante reatividade (INGRAHAM, 2007).

Além disso, a medida que fun¢des de administragdo de pessoal se tornam cada vez
mais descentralizadas, espera-se que os 6rgéos e gestores de linha assumam fungdes de gestdo
de pessoas para os quais nem sempre detém as competéncias, habilidades e, até mesmo,
experiéncias necessarias, nem sequer recebendo treinamento para tanto (SELDEN, 2010; GIL,
2006). O resultado, na maioria das vezes, é que ndo € possivel, ao menos instantaneamente,
anular a desconfianga do 6rgéo central formulador sobre a capacidade de implementagéo dos
6rgdos e gestores implementadores de linha. O que acontece é uma desconfianga nessa
relagdo que acaba por fazer com que, em alguns casos, os escritérios centrais de
administragdo de pessoal acabem por reassumir vérias responsabilidades que em um primeiro
momento haviam delegado (SELDEN, 2010).

Em outro sentido, Ingraham (2007) afirma que mesmo os gerentes de linha, nesse
contexto, sdo frequentemente céticos em relagdo aos resultados de tais reformas. Segundo a
autora se, por um lado, os gerentes mais tradicionais geralmente nfo ostentam perfis e
caracteristicas demandadas pelas reformas, por outro, mesmo aqueles mais avangados, que
advogam em favor da mudanca, ndo hesitam em recorrer ao direito quando algo sai errado ou

mesmo quando alguma medida discriciondria €, de alguma forma, impopular.



No entanto, existem também outros fatores que podem complicar ainda mais a
relagdo hierdrquica e distinta entre os érgéos centrais, formuladores e os periféricos de linha,
implementadores (CKAGNAZAROFF e MOTA, 2003).

Por exemplo, Dutra (1992) diz que praticamente todos os processos de gestdo se
sustentam sobre dois pilares fundamentais: as politicas e as praticas. Assim, as politicas
seriam os principios e as diretrizes basicas que balizam decisdes e comportamentos. As
praticas, por sua vez, seriam os diversos tipos de procedimentos, métodos e técnicas utilizados
para a implementag@o de decisdes e para nortear as agdes no ambito da organizagio e na sua
relagdo com o ambiente externo.

Dessa forma, percebe-se que maioria das politicas de recursos humanos das
organizagdes configuram-se neste desenho envolvendo elementos normativos emanados de
um ponto central. Nessa logica, infere-se que o surgimento de tais principios e diretrizes
basicas se d4 a partir de uma dindmica interativa entre os atores envolvidos. Em relagfo a
administrag@o publica, essa dindmica poderia aproximar as politicas de recursos humanos da
definigdo de politica publica.

A partir dessa perspectiva, assim como a maioria das politicas ptblicas, elas também
envolvem atividade politica, t€ém carater imperativo, se originam segundo inputs originarios
do meio ambiente (por exemplo, a necessidade da accountability) e withinputs, originarios do
interior do préprio sistema politico (RUA, 1998). Concentram um conjunto de decisdes e
acoes relativas a alocag@o imperativa de valores e interesses de varios atores, tanto publicos
quanto privados (RUA, 1998).

Desse modo, voltando-se para teoria da formulag¢éo e implementag&o das politicas no
ambito do setor publico, para Ruas (1998), o jogo politico no qual elas se desenvolvem abriga
uma enorme diversidade de atores atuando conforme interesses organizacionais, pessoais ou
coletivos. Isso poderia resultar ou ndo em uma cooperagdo que favoreceria a implementagio
de determinada politica.

Por outro lado, essa teia de relacionamentos complexos torna-se um entrave para a
légica que lida com uma nogéo linear de formula¢do-implementagdo-avaliagdo das politicas.

Nesse sentido, Costa (2010, p. 229) lembra que

[...] Os processos de alargamento das formas de democracia e participagdo vigentes
na sociedades abertas ensejam o aparecimento de uma pluralidade de atores
engajados na formulagdo de contetidos, estratégias e praticas de politicas publicas,
tornando mais complexos seus processo de formagéo, para além da légica sequencial
planejamento-execucdo-avaliacdo.



Dessa feita, segundo Rua (1998), na realidade, a separacdo entre a formulagdo, a
decisdo, a implementagdo e a avaliagdo de politicas publicas é um recurso mais importante
para fins de analise do que um fato real do processo politico.

Por outro lado, as politicas de recursos humanos também poderiam ser
caracterizadas, apropriadamente, como politicas de gestdo publica. Segundo Barzelay et. al
(2003), as politicas de gestdo publica configuram-se como regras e rotinas institucionais que
se aplicam a administragdo publica como um todo. Tais regras e rotinas ndo estariam
relacionadas somente as pessoas, organizagdes € processos, mas também ao planejamento,
execugdo, controle e revisdo dos gastos publicos. Para ele, as politicas de gestdo publica
estariam circunscritas em uma tipologia que envolve cinco categorias: planejamento de gastos
e gestdo financeira, funcionalismo e relagdes de trabalho, aquisi¢des, organizagdes e métodos,
e auditoria e avaliagfo.

De qualquer forma, caracterizando-as como politicas publicas ou como politicas de
~gestdo publica, a atitude dos agentes publicos responsaveis pelas politicas administrativas
internas ao setor publico também ignora, normalmente, toda a complexidade existente entre
sua formulag@o e implementagdo (RUA, 1998). Dentre os erros mais comuns, mesmo em se
tratando de agentes capacitados e comprometidos com a politica, destacam-se trés. Em
primeiro lugar, ha aqueles que acreditam no fato de que, uma vez decidida automaticamente a
politica, isto por si s6 garante sua implementagdo. Em segundo, hd uma demasiada
concentragdo de atencdo e esfor¢os no processo de decisdo e no grupo decisério, sendo que a
fase de implementacéo fica relegada a um outro grupo e instancia. Por Gltimo, considera-se a
implementagdo como um processo automatico que se limita a concretizar o que foi decidido,
ou seja, cabe aos executores fazer estritamente aquilo que os formuladores determinaram
(RUA, 1998).

Assim, tomados como fatores criticos os elementos que constituem uma politica no
ambito publico, tal como controle, poder, recursos, responsabilidades dentre outros, tal
complexidade se intensifica mediante o distanciamento entre o centro da tomada de decisdes
estratégicas e a implementagdo das a¢des na periferia, o que, em tese, traria algum tipo de
impacto sobre sua eficécia.

Desse modo, de anteméo, vale ressaltar que os eventuais erros e acertos de qualquer
processo de formulagio e implementagdo de uma politica tem como uma das fontes de
investigagdo a visdo dos atores envolvidos em cada uma dessas etapas. Por meio da descri¢édo

da percepgdo daqueles que estdo inseridos, de alguma forma, neste contexto, acredita-se



alcancar os fatores que, de fato, contribuiram, ou néo, tanto para a efetividade, quanto para o
fracasso de determinada politica de gestdo.

Assim, dados os pressupostos da reforma do Estado apregoados pelo modelo
gerencialista e a complexidade da dindmica entre a formulag@o e a implementagdo de muitas
de suas agdes, o presente trabalho elege como foco de pesquisa dois elementos nevralgicos
nessa relagdo: as pessoas e a mensurag¢do do desempenho.

Alias, “[...] se ha um Unico tema que caracterize o setor publico na década de 1990, é
a demanda por desempenho. Um mantra, que demanda o registro do desempenho dos
resultados explicitos da ag@o governamental, surgiu nessa década, sendo ouvido em todos os
niveis de governo” (RADIN, 2000, p. 168). No encal¢o dessa premissa, ha aquela que infere
que o melhor desempenho por parte do aparelho do Estado também pode ser avaliado de
varios angulos. Por exemplo, Talbot (2010) enfatiza que, nas democracias modernas, a
mensuragdo do desempenho governamental torna-se um featro politico, que envolve atores
tais como os partidos, que competem prometendo politicas associadas aos bons resultados, e
os eleitores, que analisam, tanto as promessas, quanto os resultados obtidos no passado.

Mais além, para Talbot (2010), existem trés focos distintos que podem ser utilizados
em fung@o de se reconhecer o desempenho governamental. O primeiro deles volta-se ao
desempenho das organizagdes publicas. Segundo o autor, a atengdo sobre essa perspectiva
deve-se ao fato de que as unidades administrativas do setor publico sdo responsaveis por
multiplas politicas ou programas, os quais podem ser compartilhados com outras organizagdes
publicas. Isso dar-se-ia, tanto de forma horizontal (organizagdes parceiras) quanto vertical
(em diferentes niveis de governo) ou ainda em ambas (TALBOT, 2010).

Tal foco teria a vantagem de relacionar os sistemas de recursos e accountability,
permitindo a aplica¢do de técnicas e modelos de mensuragdo de desempenho afeitos ao setor
privado.

O segundo foco concentra-se nas atividades, programas e politicas. Para Talbot
(2010), trata-se de um campo de estudos bem desenvolvido com um sélido arcabougo de
métodos de mensuragdo, tal qual as andlises de custo-beneficio. A vantagem de se ver o
desempenho governamental por tal angulo €, segundo o autor, 6bvia: a maioria das iniciativas
relacionadas as politicas ndo estdo confinadas em uma s6 organizagéo ou niveis de governo.
Elas podem ser até mesmo transnacionais em sua forma, por exemplo, no caso das politicas
ambientais ou econdomicas. Ndo obstante, o autor alerta que concentrar-se no desempenho das
politicas tem a vantagem do foco nos seus objetivos, associado a uma visdo difusa em termos

de accountability.
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O terceiro foco refere-se ao desempenho das pessoas e esta relacionado as politicas
de recursos humanos. Esse foco tem como objetivo revelar o quanto o desempenho individual
ou por equipes contribui de fato para o desempenho e as estratégias organizacionais. Sendo
assim, Ivancevich (2008, p. 251), tratando especificamente da gestdo de recursos humanos,
refere-se a gestdo do desempenho como sendo “[...] o processo por meio do qual executivos,
gestores e supervisores trabalham para alinhar o desempenho do funciondrio com as metas da
empresa”. Para ele, um bom plano de gestdo do desempenho deve adotar uma definigéo
precisa do que venha, de fato, a ser desempenho, além de usar formas de contratualizagio,
medi¢do e conceder feedback aos funcionarios a respeito do mesmo. Nessa Otica, a avaliagdo
de desempenho dos colaboradores torna-se uma parte substancial do processo de gestdo do
desempenho (IVANCEVICH, 2008).

Apesar disso, é notorio que a adogdo e a consequente contribui¢do desse tipo de
mecanismo de gestdo no atingimento da eficacia e na consecugdo das metas e resultados
dependera de uma série de condicionantes, tais como o contexto, as institui¢des, os atores
envolvidos e seus interesses. Como admite Vilhena (2011), a simples adog@o de instrumentos
de contratualizagdo ndo garante um melhor desempenho por parte do aparelho do Estado. Para
tanto, € necessario um projeto mais amplo de reforma do Estado, em que seja criado “[...] um
sistema compreensivo, dotado de mecanismos e instituigdes, e regras do jogo que viabilizem a
constru¢do dos acordos de resultados segundo um planejamento estratégico mais amplo”
(VILHENA, 2011, p. 2).

Ainda sobre tal questdo, Vilhena (2011) suscita que existem algumas demandas
institucionais recorrentes na administragdo publica brasileira. Em primeiro lugar, os
mecanismos de controle advém de uma legislagdo externa e, na maioria das vezes, simplista
acerca do objeto que deve ser controlado, “[...] cabendo a Administragdo se adequar para

viabilizar o controle determinado”.

Em segundo lugar,

os mecanismos de flexibilizagdo da gestdo necessitam de um arcabougo legal
elaborado, que seja capaz de descrever a flexibilizagdo permitida em face do
controle ja estabelecido e cobrado pelos érgdos internos e externos de controle
(VILHENA, 2011. p. 5).
Logo, a visdo da reforma do Estado deve ser ampliada no sentido de vislumbrar a
complexidade do sistema de relagdes formais e informais que se estabelecem em processos

decisérios que orientam a formulagdo e implementagdo das politicas publicas (COSTA,

2010), ou ainda das politicas de gestao.
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Por outro lado, Heinrich (2010) também argumenta que sdo necessarios instrumentos
de avaliagdo de desempenho que consigam produzir informagdes uteis aos gestores de dentro
da méaquina, como forma de orienta-los a melhorar cada vez mais os resultados e a qualidade
dos servigos publicos.

Nesse sentido, segundo Ingraham (2010), de forma geral, a gestdo de recursos
humanos passou por, basicamente, trés tipos de reformas nas tltimas duas décadas.

O primeiro tipo buscou aumentar o grau de flexibilidade e discricionariedade dos
gestores, distanciando-se da padronizagdo, centralizagdo e os sistemas de servigo civil
estatutarios.

O segundo lidou com o desempenho das pessoas e esteve associado a remuneragéo,
incluindo ai a remuneragéo por desempenho, as faixas de remuneragéo (ou faixas flexiveis de
remuneragfo) e os contratos de desempenho. A intengdo desse tipo de reforma seria o de
superar a logica do servigo publico baseada no incremento automatico da remuneragfo ou na
promogdo automatica. Nela, a adogdo do pagamento por desempenho teve como intengdo
redirecionar o foco dos sistemas de recompensa nas burocracias publicas e clarificar os
objetivos do desempenho e das expectativas de ambos, pessoas e programas, inseridos nas
organizagdes publicas. Entretanto, como salienta Talbot (2010), se, por um lado, ¢
perfeitamente possivel demonstrar a separagdo entre as perspectivas organizacional e
individual das andlises e praticas das politicas de desempenho, nem sempre isso € desejavel.
Na verdade, existem poucos estudos da OCDE, por exemplo, sobre pagamento por
desempenho no setor ptblico que demonstram onde exatamente se diferenciam os critérios de
bom desempenho individual e organizacional.

O terceiro tipo se insere na categoria da descentralizagdo. De novo, a inten¢@o desse
tipo de reforma foi o de superar a rigidez das estruturas centralizadas. Este tipo de reforma
buscou utilizar-se de mecanismos que permitiam evitar as agdes delimitadoras das missdes
especificas e concentrar-se nos recursos financeiros e humanos por meio de objetivos claros.
N3o obstante, conforme ressalta Ingraham (2010), o grau desse tipo de reforma variou entre
os paises, consoante o grau de maturagdo das bases tradicionais do servigo publico.

Concluindo, a partir da categorizagdo de Ingraham (2005), torna-se importante
destacar que as politicas de recursos humanos também passaram a fazer parte da agenda de
reformas da maquina do Estado, sendo que o desempenho dos servidores e seu alinhamento

com os objetivos organizacionais tornaram-se elementos primordiais para a administragéo.



Secdo 6 A avaliagdo de desempenho individual como instrumento de gestio

Segundo Paula (2005), a reforma do Estado proposta pelo MARE apontava a
necessidade de transformar a cultura burocratica do Estado em uma cultura gerencial. Para
tanto, a dimensdo da gestdo deveria ser trabalhada pelos gestores, ou administradores
publicos, de forma que fossem utilizadas ferramentas do setor privado, criticamente adaptadas
ao setor publico. Especificamente em relagdo a gestdo de recursos humanos, tais ferramentas
também estavam alinhadas a mesma ideologia sustentadora da Nova Gestdo Publica. Desta

forma,

Taylor amplia o debate sobre o carater intensamente ideologico da NGP para a
Gestdo de Recursos Humanos (GRH) quando diz que a NGP ¢ diferente da GRH,
uma vez que a primeira lida “[...] com processos e estratégias amplos de mudanga
administrativa geral no setor publico, ao passo que a ultima se restringe aos aspectos
funcionais especializados da gestdo de pessoas da administragdo aplicada
particularmente ao setor privado (Taylor, 2001). Ele argumenta ainda que os
desenvolvimentos histéricos e as bases tedricas de ambas recorrem a mesma
ideologia justificativa da “nova direita” do mundo desenvolvido. Sua fonte de
inspiragdo para mudanga vem do modelo empresarial de administragéo publica, que
considera que a exceléncia esta localizada no setor privado do mundo desenvolvido
e que a transferéncia desse modelo para o mundo em desenvolvimento exige cruzar
dois limites importantes entre a teoria e apratica — o limite entre o setor privado e o
setor publico e o limite entre o mundo desenvolvido e o mundo em desenvolvimento
(SALOOIJEE e FRASER-MOLEKET], 2010. p.496)

Nesse sentido, os instrumentos empregados no discurso gerencialista apregoam,
teoricamente, uma maior flexibilizagdo na gestdo de pessoas em detrimento da rigidez
formalista e processual afeita ao modelo burocratico. Em geral, a contratualizagdo dos
resultados, a gestdo por programas e projetos € a responsabilizagﬁo, em tese, significariam
uma forma mais descentralizada e flexivel da relagdo do gestor com os subordinados.

Sendo assim, o modelo gerencialista, em busca de maior descentralizagio,
flexibilidade, autonomia e, por consequéncia, eficiéncia, propde a mudanga do foco de
acompanhamento do desempenho, envolvendo uma alteragdo no sentido de mudar a
perspectiva de controle de exante para expost (PACHECO, 2010). Em outras palavras, em vez
de acompanhar processos, o modelo se apresenta como alternativa para reformar a
organizacdo e o funcionamento do Estado por meio do controle dos resultados e a gestdo do
desempenho. Exige, portanto, formas flexiveis de gestdo, horizontalizagdo de estruturas,
descentralizagéo de fungdes e incentivos a criatividade (MARE, 1995).

Também busca desvencilhar-se do formalismo e do rigor técnico da burocracia

tradicional. Para tanto, utiliza-se da avaliagfo sistematica, da recompensa pelo desempenho e
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da capacitagdo permanente que, por sua vez, ja eram caracteristicas da boa administra¢io
burocrética. Todavia, acrescenta ainda os principios da orientagdo para o cidaddo cliente, do
controle por resultados e da competi¢do administrada (MARE, 1995).

Em geral, a operacionalizagdo desses principios encerra o uso de instrumentos de
gestdo afins, tais como a contratualizagdo dos resultados, a gestdo por programas e projetos e
a responsabilizag@o. O uso desses mecanismos, em tese, significaria uma forma mais flexivel
da relag@o do gestor com os subordinados, tal como descrito por Vilhena (2011). Segundo a
mesma, nesse contexto, os modelos de contratualizagdo seriam uma inovagfo possivel no
sentido de ensejar uma substituigdo das relagdes hierdrquicas rigidas, tradicionais e
burocréticas pelos relacionamentos negociados entre os atores, para promog¢do da maior
eficiéncia e efetividade do aparelho do Estado, além de propalar também a publicizagdo dos
resultados a serem alcangados, gerando, assim, um maior controle social (VILHENA, 2011).
Mais ainda, para Pacheco, apud Vilhena (2011), por meio dos acordos de resultados, as
organizagdes publicas se comprometem a atingir determinadas metas em troca de algum grau
de flexibilidade em sua gestdo. Dessa forma, ao substituir o controle hierarquico vertical e
burocrético, baseado no estrito cumprimento de normas, pelo controle baseado em resultado,
os acordos de resultados permitem que se planejem as a¢Ges e o orgamento, execute-se o
controle e aprimorem-se os processos de acordo com as prioridades (VILHENA, 2011).

Em relagdo a gestdo do desempenho, tal como instrumento afeito ao setor privado,
segundo Ivancevich (2008), trata-se de um processo por meio do qual executivos, gestores e
supervisores trabalham para alinhar o desempenho do funcionario com as metas da empresa.
Dessa forma, um dos propositos da gestdo de desempenho seria o de fornecer feedback aos
funciondrios a respeito de sua atuagdo, mediante o uso de medidas de desempenho
(IVANCEVICH, 2008; BOHLANDER, SNELL, SHERMAN, 2005; LONGO, 2002; GIL,
2006). Nesse sentido, a avaliagdo de desempenho seria uma parte da gestdo do desempenho,
efetivamente crucial para o alcance de tais expectativas (IVANCEVICH, 2008).

Para Bohlander, Snell e Sherman (2005) o sucesso ou fracasso de um programa de
avaliagdo de desempenho dependerd, em ultima instancia, da filosofia que o fundamenta, de
suas conexdes com as metas e negdcio da empresa, das atitudes e habilidades dos
responsdveis por implementd-lo. Assim, existem muitos métodos capazes de reunir
informagbes acerca do desempenho do funciondrio, o que se configura como medida
necessdria mas ndo suficiente. Mais além do que simplesmente reunir informagdes, um
programa de avaliagdo de desempenho deve conseguir avaliar essas informagdes segundo o

contexto das necessidades da empresa, oferecendo a oportunidade de comunicagdo aos
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funciondrios e resultando em niveis altos de desempenho (BOHLANDER, SNELL,
SHERMAN, 2005).

Néo obstante, existem dois tipos de avaliacdo de desempenho nas organizagdes, a
saber: a formal e a informal (IVANCEVICH, 2008; BOHLANDER, SNELL, SHERMAN,
2005; LONGO, 2002). Assim, o gestor estda em constante processo de reflexdo acerca do
desempenho de seus subordinados. Esse processo trata, portanto, da avalia¢do informal
(IVANCEVICH, 2008). Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2005), o processo de avaliagdo
informal € continuo e permite que os gerentes percebam em que medida o trabalho dos
funciondrios corresponde as necessidades da empresa, tornando-se, dessa forma, vital para a
organizagao.

Por sua vez, o processo formal de avaliagdo de desempenho ¢ adotado na maioria das
empresas uma ou duas vezes por ano (BOHLANDER, SNELL, SHERMAN, 2005). Todavia,
a inser¢do de um sistema de avaliagdo de desempenho pode apresentar falhas e resultados
decepcionantes. Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2005), os fatores que mais concorrem
para tanto sdo a falta de informagdo, de suporte da alta diregdo e o uso da avaliagdo para
objetivos conflitantes (GIL, 2006). Além disso, hd também fatores menos incisivos, mas que
contribuem significativamente para a ndo obtengdo do sucesso pelo programa. Assim, os
gerentes podem desacreditar o programa em relagdo ao emprego dos esforgos necessarios e
alcance dos objetivos propostos. Em outro sentido, os gerentes normalmente ndo gostam “[...]
da confrontagdo face a face nas entrevistas de avaliagdo (BOHLANDER, SNELL,
SHERMAN, 2005, p. 216)”. Eles também podem ndo ser favoraveis ao fornecimento de
feedback aos servidores ou ainda situarem-se em um cendrio de conflito, em que o papel de
julgamento da avaliagdo entra em conflito com o de ajudar o desenvolvimento dos
funcionarios. Mais além, Gil (2006) inclui no rol de fatores nocivos a avaliagdo de
desempenho o despreparo dos gerentes no sentido de administrar pessoas. Para ele, os
gerentes, que normalmente sdo especialistas em alguma coisa, de modo geral, nfo apresentam
maior qualificag@o técnica para tratar de assuntos de pessoal. Geralmente, em um processo de
implementagdo de avaliagdo de desempenho, estd envolvido o treinamento dos gerentes que
de fato farfo a avaliagdo. Contudo, segundo Gil (2006), isto, na maioria das vezes, ndo vai
além do que o preenchimento dos formularios.

Por outro lado, o programa pode e normalmente sofre rejei¢gdo por parte dos
funcionarios. De acordo com Bohlander, Snell e Sherman (2005), uma das principais
preocupagdes dos funciondrios ¢ a equidade do sistema de avaliagdo do desempenho. Assim,

“I...] aqueles que consideram o sistema injusto podem perceber pouca eficacia na entrevista
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de avaliagdo e sairem de 14 com a sensagdo de ansiedade ou frustracdo” (BOHLANDER,
SNELL, SHERMAN, 2005, p. 216).

Além disso, o programa pode ser comprometido pela inser¢do de um viés que atenda
aos interesses de gestores ou funcionarios. Dessa forma, os gerentes podem inflar os
resultados das avaliagdes visando ao aumento dos salarios e vantagens de seus funcionarios,
ou mesmo, para que o aparente sucesso de sua equipe lhe renda algum prestigio internamente
a organizagao.

Mais além, é de primordial importancia que os atores envolvidos sintam-se, de fato,
comprometidos com os objetivos do programa. Isto porque a mera formalizacdo de um
sistema de avaliagcdo de desempenho ndo garante que os objetivos iniciais sejam atendidos.
Como ensina Francisco Longo (2002, p.53),

[...] a mera existéncia de um sistema formalizado (como, por exemplo, um
procedimento obrigatério de definigdo de objetivos, entrevistas e avaliagdo de
desempenho, acompanhado de questionarios e outros documentos impressos) nio
significa, por si mesmo, que a pratica real inclua elementos proprios de uma GRH

adequada neste campo (provavelmente, o mais dificil), e nfo ¢ infrequente que um
. A s e - . 2
sistema se converta em um mero tramite burocratico. (Tradugéo do autor do artigo)™.

Dessa forma, Gil (2006) recomenda que as chefias participem mais ativamente do
processo, mormente durante o processo de estabelecimento de pardmetros de avaliagdo. Por
outro lado, € necessario que as organizagdes distribuam um papel ativo aos seus funcionarios,
principalmente quando a mesma procura orientar-se por resultados. De fato, o recomendavel é
que a chefia e o subordinado negociem juntos o desempenho esperado, e seu
acompanhamento se dé em face de reunides periddicas entre chefias e subordinados (GIL,
2006).

Nao obstante, o sistema de avaliagdo de desempenho nédo encontra unanimidade em
sua defesa. Ainda que implementado de forma satisfatoria, ou seja, observados os cuidados
para que as falhas elencadas ndo comprometam o processo, varios sdo os criticos que duvidam
de sua eficacia e veem problemas em sua aplicabilidade (GIL, 2006; IVANCEVICH, 2008).
De acordo com Gil (2006), houve um processo de queda do status da avaliagdo de
desempenho no Brasil entre as décadas de 70 e 80. Isto se deveu, em muito, ao clima
recessivo da época, o que acabou por desestabilizar, ndo sé a avaliagdo de desempenho, como

também o proprio sistema de recursos humanos de muitas empresas. Néo obstante, de acordo

’La mera existencia de un sistema formalizado (como, por ejemplo, um procedimiento obligatorio de definicién
de objetivos, entrevistas y evaluacion del desempefio, acompafiado de cuestionarios y otros documentos
impresos) no significa, por si mismo, que la practica real incluyalos elementos propios de una GRH adecuada en
este campo (probablemente, el mas dificil), y no es infrecuente que el sistema se convierta em un mero tramite
burocratico (LONGO, 2002. p. 33).



com Ivancevich (2008), o especialista W. Edwards Deming via nos formatos ¢ sistemas de
avaliagdo de desempenho uma farsa subjetiva demais e baseada em falsas premissas. Entre as
inimeras falhas citadas por ele, incluem-se o fato de que, em sua visdo, a avaliagdo de
desempenho incentiva o desempenho no curto prazo, em detrimento do planejamento de
longo prazo.

Além disso, deixa o avaliado chateado, desolado e inapto ao trabalho, uma vez que
impede que ele expresse qualquer ponto de vista divergente, transformando-o em um
individuo subserviente e treinado a concordar com tudo, de modo passivo. Por outro lado, as
avaliagdes de desempenho criam um clima interno de rivalidade, incentivando as praticas
politicas e o temor como forma de controle. Dessa feita, os funcionarios tendem a ser
valorizados por se autopromoverem. Nessa visdo, elas também concentram-se no produto
final e, ndo, na lideranga voltada a ajudar pessoas. Outro elemento importante que questiona a
avaliagdo de desempenho € o fato de que as medidas usadas costumam nao ter significado,
uma vez que os subordinados e supervisores sdo pressionados a adotar estatisticas e apresentar
resultados meramente quantitativos. Assim, tais medidas desencorajam a qualidade; as
pessoas limitam-se a busca da consecugdo dos resultados quantitativos e ndo primam pela
melhoria dos projetos (IVANCEVICH, 2008).

Contudo, para os que defendem o instrumento enquanto um eficaz mecanismo de
gestdo, tal como Dutra (1992), a avaliagdo de desempenho tem um papel crucial no controle
que a empresa exerce sobre os individuos. Para ele, ao negociar e monitorar os objetivos a
serem alcangados, a empresa reverte ao individuo a capacidade de acompanhar os resultados

de sua atuag@o, pelos quais também € responsavel. Mais além, o autor enfatiza que

[...] toda a dramatizagdo visa torna-lo o grande artifice dos resultados a serem
atingidos, o inico responsavel pelo atingimento dos objetivos. A partir do contrato
de objetivos, a linha geral de atividades e prioridades esta estabelecida, o auto-
controle é a palavra-chave, os controles sobre o individuo podem ser abrandados,
pois a empresa esta segura. Através desse mecanismo, o individuo é remetido a uma
competi¢do consigo proprio conforme Pages, “... Ao fundamentar a avaliagdo dos
resultados e das performances, ndo em fungdo dos outros — o que introduz um
aspecto relativo, portanto uma possibilidade de discussdo — mas de si em relagdo a
objetivos numéricos, suprimem-se os efeitos nefastos da concorréncia, substituindo-
os pelos efeitos benéficos (para a empresa) da auto-superagdo (DUTRA, 1992. p.
164).

Assim, ainda que no plano idealizado a avaliagdo de desempenho possa garantir o
controle sobre as ag¢des dos individuos e seu direcionamento aos objetivos organizacionais,

faz-se necessaria uma incursdo sobre a eficidcia dos aspectos praticos. O referencial
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comumente adotado para essa empreitada ¢ o ponto de vista dos atores envolvidos no

processo. No caso especifico deste trabalho, toma-se a visdo dos gestores.

Sec¢io 7 A politica de Avaliacdo de Desempenho Individual (ADI) no Poder Executivo do
Estado de Minas Gerais

Esta segfo tem como objetivo apresentar um breve historico da politica de Avaliagdo
de Desempenho Individual (ADI), a partir de textos elaborados por autores que, de alguma
forma, estiveram envolvidos diretamente em sua elaborag@o e implementag@o. O objetivo € o
de contextualizar o surgimento da politica no seio da maquina publica do Estado, a partir de
uma visdo intrinseca ao ambiente e periodo no qual o mesmo se deu. Mais adiante, a partir de
um estudo qualitativo realizado por meio de entrevistas semiestruturadas, serdo abordados
outros aspectos desse historico que ndo estdo inclusos nos textos aqui aludidos.

A Avaliagdo de Desempenho Individual® foi implementada no seio do Poder
Executivo do Estado de Minas Gerais em 2003 (HENDRIX, JORGE e ROQUETE, 2010) e,
segundo Silva, Bernardi e Jorge (2006, p. 164), “[...] foi instituida num contexto de
valorizagdo do servidor publico, contribuindo ndo sé para aferir seu desempenho, mas
também melhorar sua imagem perante a sociedade”. Segundo seus preceitos teoricos, vale

destacar que,

[...] a avaliagdo de desempenho foi instituida no contexto da reforma gerencial do
Estado [...]. E um dos instrumentos para implementagio do modelo meritocratico da
Administragdo Publica e da nova gestdo publica. Essa logica enseja uma gestdo de
pessoas pautada no mérito do servidor, diferentemente do que ocorria anteriormente,
cujo decurso do tempo era o tnico diferencial para a concessdo de beneficios aos
servidores e independia do seu desempenho (SILVA, BERNARDI e JORGE, 2006,
p. 162).

Ressalte-se que o conceito de mérito imbricado nessa visdo sugere, conforme
descrito por Pacheco (2010), um significado diferente do que o comumente adotado na
administragdo publica brasileira, em que s@o consideradas regras impessoais e inflexiveis para
ingresso e promogdo na carreira, estabilidade e remuneragdo adequada, e em que ndo se
admitem arbitrariedades e interferéncias de critérios politicos. Mais além, o conceito de

mérito afeito ao gerencialismo passa a ser relacionado ao esforco e a dedicagdo dos

* Além da Avaliagdo de Desempenho Individual, a qual serd objeto de estudo desta pesquisa, para os servidores
efetivos do estado de Minas Gerais, existe ainda a Avaliagdo Especial de Desempenho (AED) a qual se destina
aqueles que se encontram no fim do periodo de estagio probatorio, com fins de atestar sua aptiddo no exercicio
do cargo, a qual lhe conferira ou néo a estabilidade (HENDRIX, JORGE e ROQUETTE, 2010). A AED n#o sera
abordada neste trabalho.
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individuos, traduzidos na incorporagéo de uma efetiva competéncia do servidor que contribua
para o alcance de melhores resultados para as organizagdes publicas (PACHECO, 2010).
Assim, esse conceito estd diretamente ligado a nogdo de desempenho o qual varia entre os
individuos.

Desse modo, uma vez inserida na perspectiva gerencialista recém-adotada pelo
governo, a ADI atenderia a uma logica valorativa, a qual permitira punir o servidor com
desempenho considerado insatisfatorio e premiar aquele que conseguisse demonstrar os
resultados esperados para sua fungdo (HENDRIX, JORGE e ROQUETTE, 2010).

Assim, de acordo com Silva, Bernardi e Jorge (2006) ao fim do processo seria
possivel mensurar o resultado da avaliagdo do servidor, utilizando-o no calculo da
remuneragdo varidvel, prevista em instrumentos meritocraticos tais como o Adicional de
Desempenho (ADE) e Prémio por Produtividade, além da possibilidade de ensejar a perda de
seu cargo ou fungdo na hipdtese de desempenho insatisfatorio, e para outras agdes
complementares, como “[...] para o desenvolvimento do servidor e de sua carreira” (SILVA,
BERNARDI e JORGE, 2006, p.163).

Desta forma, de acordo com Silva, Bernardi e Jorge (2006) a concepgdo da politica
determinava que as metas e resultados dos servidores deveriam estar atrelados a estratégia de
governo, ou seja, ao Plano Plurianual de A¢do Governamental (PPAG) e ao Plano Mineiro de
Desenvolvimento Integrado (PMDI) (SILVA, BERNARDI e JORGE, 2006). Além disso,
segundo seus defensores, a aplicagdo do modelo deveria envolver a proposi¢do de metas
institucionais claras, sempre que possivel definidas em termos quantitativos e prazos fixados e
preestabelecidos, o que propiciaria a adog@o de regras gerenciais, financeiras e orgcamentarias
mais transparentes que facilitassem o alcance dos resultados contratados (SILVA,
BERNARDI e JORGE, 2006).

Assim, durante os primeiros ciclos de implementagdo da politica de ADI,
anteriormente ao processo de avaliagdo propriamente dito, havia uma contratualizacdo da
chefia e do subordinado, consubstanciada no instrumento conhecido como Plano de Gestdo do
Desempenho Individual (PGDI), em que eram negociadas as metas e resultados a serem
entregues pelo servidor (SILVA, BERNARDI e JORGE, 2006; HENDRIX, JORGE e
ROQUETE, 2010). A etapa seguinte seria acompanhamento, por parte da chefia imediata e do
proprio servidor, do desempenho relacionado a consecugdo dos objetivos programados. Por
fim, ao final do periodo avaliatério, o servidor deveria ser submetido ao julgamento de uma

“[...] Comissdo de Avaliagdo paritaria, sendo 1 ou 2 membros eleitos pelos proprios
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servidores avaliados, com base em 11 critérios” (HENDRIX, JORGE e ROQUETTE, 2010. p.
8).

Dentre tais critérios, destacam-se a pontualidade, a assiduidade, a qualidade do
trabalho, a iniciativa, a produtividade, a presteza, o desempenho em programa de capacitagio,
a administragdo do tempo e tempestividade, o aproveitamento dos recursos e racionalizagfo
de processos, o uso adequado dos equipamentos e instalagdes de servigo e a capacidade de
trabalho em equipe (HENDRIX, JORGE ¢ ROQUETTE, 2010).

Segundo Hendrix, Jorge ¢ Roquete (2010), a Comissdo de Avalia¢do deveria atribuir
um peso a cada um desses critérios e, ainda, subdividi-los em quatro fatores cada, atribuindo-
se uma pontuagdo em cada um deles, dependendo do desempenho do servidor. Ao fim do
processo, o servidor poderia alcangar, no maximo, 100 pontos.

Ressalte-se que, segundo Hendrix, Jorge e Roquete (2010), j4 nesse momento,
determinados 6rgdos e entidades, mormente a Secretaria de Estado de Educagfo, buscaram
adaptar a metodologia de Avaliagdo de Desempenho Individual, “[...] considerando as
especificidades das funges desempenhadas por seus servidores e, portanto, ndo adotaram a
metodologia padrdo de ADI” (HENDRIX, JORGE ¢ ROQUETTE, 2010. p. 9). Do ponto de
vista estratégico, segundo Silva, Bernardi e Jorge (2006), o plano para a implementagéio do
processo de ADI envolveu duas fases distintas. Na primeira delas, buscou-se disseminar as
informagdes sobre a politica no &mbito do estado, por meio de ag¢des tais como:

1. publicagdo de informagdes no diario oficial dos poderes do estado;
2. cursos de capacitagdio dos agentes do processo;
3. adaptagdo da metodologia e procedimentos para adequagdo as peculiaridades de

alguns orgéos.

A segunda contemplou o efetivo e sistematico acompanhamento da ADI junto aos
6rgdos e entidades, por meio da realizagéo de visitas técnicas e da prestagfo das orientagdes e
dos subsidios necessdrios para a implementagéo do processo (SILVA, BERNARDI; JORGE:
2006).

Houve também a implementagdo de um sistema de suporte que informatizou todo o
processo de avaliagdo de desempenho: Sistema de Avaliagdo de Desempenho (SISAD), com o
intuito de permitir um maior controle do processo e rapidez no acesso € consolidagio das
informagdes (SILVA, BERNARDI; JORGE, 2006).

Todavia, todo esse arcabougo l6gico bem encadeado néo foi suficiente para garantir

que os objetivos da politica fossem alcangados de acordo com o ponto de vista de seus
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proéprios idealizadores. Algumas dificuldades foram detectadas de pronto, sendo que outros
problemas inerentes a implantagéo se revelaram ao longo dos ciclos avaliatorios.

Por exemplo, o processo de delineamento das metas organizacionais e a conexdo
destas com o desempenho individual dos servidores mostrou-se, na pratica, um tanto ou

quanto mais complicado do que seus idealizadores supunham.

Outro ponto do segundo ciclo da ADI, que esta sendo fortemente focado e que é um
dos maiores desafios, ¢ a dificuldade de se estabelecer as metas e as atividades que
serdo a referéncia para a ADI do servidor. Mais do que isso, dificuldade maior do
que a propria defini¢do de tais metas e a atividades é seu alinhamento as metas da
instituicdo e das estratégias governamentais, traduzidas no Plano Mineiro de
Desenvolvimento Integrado — PMDI e no Plano Plurianual — PPAG (SILVA,
BERNARDI e JORGE, 2006. p. 165).

Néo obstante, segundo os dados compilados, 99% dos servidores, a partir de sua
avaliagdo, obtiveram conceito bom (28%) ou excelente (71%) (SILVA, BERNARDI e
JORGE, 2006). Para Hendrix, Jorge e Roquete (2010) a concentragdo das pontua¢des nas
faixas acima de 70 pontos deixou clara a necessidade de aperfeigoamento do modelo.

Além disso, vale ressaltar que todo esse modelo foi formulado na Secretaria de
Planejamento e Gestdo do Estado (SEPLAG-MG), sendo obrigatorio, a partir de entdo, para
todos os oOrgdos da administragdo direta, autarquica e fundacional do estado. Sua
implementagdo “[...] ocorreu, simultaneamente, em 61 orgdos e entidades, com diferentes
estruturas organizacionais, culturas, capacidades técnicas instaladas, necessidades e
finalidades” (HENDRIX, JORGE ¢ ROQUETTE, 2010. p. 8). A politica propiciou a aferi¢do
do desempenho de mais de 95 mil servidores, somente no primeiro periodo avaliatdrio,
ocorrido entre julho de 2004 a junho de 2005 (HENDRIX, JORGE ¢ ROQUETTE, 2010).

Dessa forma, Hendrix, Jorge e Roquete (2010) apontam outro problema incutido
neste desenho. Assim, a base legal da ADI ¢ 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. Essa alteragdo no decreto decorreu de
alteragdes promovidas no processo de avaliagdo, dados trés anos de sua implantago. Nesse
sentido, de acordo Hendrix, Jorge e Roquete (2010, p. 7), “[...] um dos principais motivos que
ocasionaram essas mudangas foi o fato do modelo de ADI ter sido concebido pela SEPLAG,
sem a participag@o dos orgdos e entidades afetados”. Como se vé, alguns efeitos desse hiato
entre a formulagdo e a implementa¢éo puderam ser detectados pelo érgéo central, ainda que
suas causas ndo tenham sido sistematicamente categorizadas e descritas. Em suma, [...] a

definigd@o de critérios e metodologia padréo, apesar de num primeiro momento ter facilitado a
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implementagdo da ADI, desconsiderou as peculiaridades de cada institui¢do, no que tange a
sua missdo, visdo, valores e negécio” (HENDRIX, JORGE e ROQUETTE, 2010. p. 8).

A partir disso, a politica de ADI sofreu modificagdes ao longo dos anos, evoluindo
de um modelo baseado em metas e resultados, em 2003, para a gestdo do desempenho por
competéncias (HENDRIX, JORGE e ROQUETTE, 2010).

Assim, a reforma do modelo de ADI empregado no estado de Minas Gerais buscou
incorporar a avaliagdo de resultados por equipe, a qual partiu de uma nova concepgdo do
Acordo de Resultados, e inserir uma nova abordagem a ser mensurada, ou seja, a Gestdo por
Competéncias, ainda perseguindo o alinhamento com o planejamento institucional e
governamental (HENDRIX, JORGE e ROQUETTE, 2010).

Dessa feita, em 2008, a SEPLAG deu inicio ao Projeto de Mapeamento de
Competéncias e Gestdo do Desempenho, o qual seria a sustentagdo do novo modelo, calcado
nas seguintes diretrizes:

e Abarcar a logica de competéncias e resultados;

o Ser flexivel e desburocratizado, para permitir o trabalho em cada instituigfio
compativel com a natureza das atividades por ela desenvolvidas;

e Propiciar uma base comum (competéncias) para as agdes de Gestdo de Pessoas,
que favoreca uma maior integragdo entre elas, principalmente, com a Politica de
Desenvolvimento dos Servidores; e

e Permitir que cada instituicdo seja trabalhada individualmente (HENDRIX,
JORGE e ROQUETTE, 2010. p. 10).

Dados os objetivos circunscritos nessa nova fase, o passo seguinte foi escolher,
dentre 64 ¢rgdos e entidades da administragdo publica direta autarquica e fundacional do
poder executivo estadual do estado, quais seriam alvo da implantagio da nova proposta, face a
necessidade de uma escolha estratégica em termos de capacidade de absor¢do de cada um, tais
como aspectos financeiros, culturais e disponibilidade de tempo (HENDRIX, JORGE e
ROQUETTE, 2010).

O resultado foi a selegdo de quatro Secretarias de Estado, de acordo com os critérios
elencados por Hendrix, Jorge e Roquete (2010). A primeira delas foi a prépria Secretaria de
Estado de Planejamento e Gestdo, sendo escolhida por ser o 6rgdo central normativo das
politicas de recursos humanos para o estado de Minas Gerais. A segunda foi a Secretaria de
Estado de Fazenda, e o motivo de sua escolha foi ja ter uma politica de gestdo de pessoas,
ainda que incipiente, voltada para competéncias. O terceiro 6rgdo foi a Secretaria de Estado
de Saude e, de acordo com Hendrix, Jorge e Roquete (2010), a escolha se deu néo apenas pelo
fato de a Secretaria ja haver manifestado interesse pelo assunto, como também por seu

tamanho e pelo fato de ela desenvolver atividades finalisticas bem especificas. Por ultimo,
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elegeu-se a Secretaria de Estado de Agricultura, Pecuaria e Abastecimento, por ser uma
Secretaria pequena e ainda sem cultura de gestdo por competéncias.

Nas palavras de Hendrix, Jorge e Roquete (2010), os critérios utilizados para escolha
dos orgdos buscaram abranger a maior amplitude em termos de representatividade do estado
de Minas Gerais. Verificando a sustentagdo da escolha de cada um deles, percebe-se que
aspectos diferenciais, tanto em termos de volume de recursos e servigos, quanto em termos de
cultura organizacional foram apreciados.

A partir de 2009, o projeto de redesenho da politica de ADI no estado foi algado ao
status de agdo do Projeto Estruturador Ampliagdo da Profissionalizagdo dos Gestores
Publicos, incorporando novos recursos or¢gamentarios e financeiros ¢ um monitoramento mais
apurado (HENDRIX, JORGE e ROQUETTE, 2010).

Em resumo, Gama, Dias e Franga (2012), descrevem a evolug@o do foco da politica,
delimitando, a partir de cada periodo avaliatorio, as mudangas introduzidas, em fung¢io de seu

aperfeicoamento.

A cada periodo avaliatorio, a SEPLAG atuou com um foco diferenciado buscando
cada vez mais ampliar a efetividade do modelo de avaliagdo de desempenho. No 1°
periodo avaliatério (2004-2005), o foco principal foi implantar o processo em todos
os orgdos e entidades; no 2° periodo avaliatério (2005-2006) buscou-se atuar na
qualidade do processo de avaliagdo, principalmente do Plano de Gestdo do
Desempenho Individual (PGDI); no 3° periodo avaliatorio (2006-2007) trabalhou-se
na simplificagéio e flexibilizagdo do processo e o 4° periodo avaliatério (2008) é
marcado pelo inicio do delineamento de um novo modelo de gestdo do desempenho
com foco em competéncias. No ano de 2008, ap6s quatro anos de implementagdo e
varias mudangas incrementais, o modelo que se mostrou adequado para a primeira
onda de mudangas comegou a demonstrar oportunidades de melhoria, sendo possivel
verificar melhorias no processo de mensuragdo do desempenho de cada servidor,
bem como maior alinhamento entre essas competéncias e as estratégias
institucionais (GAMA, DIAS e FRANCA, 2012. p. 5).

Dessa forma, a politica de avaliagdo de desempenho demonstrou um historico de
alteragGes que, ao longo dos anos, buscou adequar o modelo as necessidades identificadas por
seus elaboradores, tendo como principio expresso o alinhamento de metas individuais e

institucionais.

Secao 8 A eficacia da politica de Avaliacdo de Desempenho Individual

De acordo com Megginson, Mosley e Peitri, Jr. (1998, p. 11), eficacia é “[...] a
capacidade de um administrador conseguir resultados certos pela escolha adequada dos
objetivos e meios para alcang¢a-los”. Seguindo esse argumento, eficécia seria a capacidade de

fazer as coisas certas, ou conseguir os resultados pretendidos. Eficiéncia, por sua vez, é a
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capacidade de fazer as coisas direito. Trata-se de um conceito matematico que envolve a
relagdo entre o insumo e o produto. Em outras palavras, é eficiente aquele ou aquilo que
consegue minimizar o dispéndio de recursos para o alcance de um resultado. Assim, infere-se
que se pode alcangar a eficiéncia em qualquer resultado apresentado, desde que a razdo entre
este e os recursos empregados seja vantajosa.

Dessa forma, entende-se que os conceitos sdo independentes entre si, podendo ser
mensurados de forma individual e sem a necessidade da realizagdo em conjunto. N&o
obstante, o conceito de eficacia tem sido amplamente utilizado para explicar o desempenho
organizacional (COOPER e ARGYRIS, 2003; CAMERON, 1986).

Por sua vez, Cameron (1986) sustenta que, a despeito da confusdo e a ambiguidade
que ainda caracterizam o estudo do tema a eficicia ¢ um construto central nas ciéncias
organizacionais e ndo pode ser ignorado na teoria e nas pesquisas. Assim, pragmaticamente,
os principais atores organizacionais, tais como clientes, fornecedores, funciondrios, gestores e
outros constantemente se deparam com a necessidade de julgar a eficacia determinada a¢&o ou
politica, ou mesmo, da propria organizagdo. Dessa forma, o conceito estd intimamente ligado
aos objetivos da organizagdo, sendo que, empiricamente, a eficicia € geralmente a Gltima
variavel dependente nas pesquisas organizacionais (CAMERON, 1986).

Todavia, o conceito de eficacia organizacional ndo é estavel e varia conforme o
proprio entendimento o que seja uma organizagdo (CAMERON, 1986). A medida que novas
metaforas que descrevem uma organizagdo mudam, o conceito de eficdcia dessas
organiza¢es também muda. Por exemplo, a propor¢do que as organizagles deixam de ser
vistas como um contrato social e passam a ser percebidas como sistemas abertos, o conceito
do que venha a ser uma organizagéo eficaz também muda, e o critério que indica o sucesso de
sua performance passa a ser diferente.

Desse modo, segundo Cameron (1986), um consenso sobre o que seria o melhor, ou
suficiente, conjunto de indicadores de eficacia € impossivel de ser obtido. Isso porque os
critérios utilizados para a produgdo desses indicadores sd@o baseados em valores individuais,

sendo que ndo existe um construto delimitado especifico para tanto. Assim,

[...] construtos, por defini¢do, nfdo tém nenhuma referéncia objetiva. Eles sdo
abstracGes mentais utilizadas pelos individuos para interpretar sua prépria realidade.
Por conseguinte, julgamentos de eficacia baseiam-se nos valores e preferéncias
individuais sustentados por uma determinada organizagdo. O problema com estes
valores e preferéncias, no entanto, ¢ que eles variam, e muitas vezes sdo
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contraditérios entre os diferentes opinantes [..] (CAMERON, 1986, p. 541.
Tradugdo do autor da dissertagéo) *

Assim, Cameron (1986) apregoa que diferentes modelos de conceituagio de eficécia
devem ser utilizados em pesquisas que envolvam diferentes circunstancias. Para tanto, ele
define algumas questdes que devem ser levadas a cabo quando da proposi¢do de uma
avaliagdo de eficdcia. Dessa forma, destaca-se a necessidade de defini¢do da perspectiva da
qual se dard a tal avaliagdo, o dominio da atividade em questdo, o nivel de andlise usado,
quais os tipos de dados serdo utilizados e qual o referencial utilizado para avaliar a eficacia.

Desse modo, guardada toda a complexidade descrita sobre a definigdo de critérios de
avaliagdo da eficacia, surge, entdo, uma questdo fulcral para o desenvolvimento deste
trabalho: de forma geral, que exemplos de critérios confeririam a politica de avaliagdo de
desempenho individual do estado de Minas Gerais o atributo da eficacia? Ou, dito de outra
forma, em que se configuraria a eficacia dessa politica?

Para responder a tal pergunta, primeiramente, cabe sumarizar 0s pressupostos
elencados por Cameron (1986) e Cooper e Argyris (2003). Segundo estes autores, a eficicia
estd estritamente ligada a consecugdo dos objetivos da organizagdo, sendo, portanto, uma
medida observavel ex-post, ou seja, baseada em conhecimento, observagéo e andlise, além de
também ser fundamentalmente objetiva e factual (WIKTIONARY.ORG, 2012). No entanto,
apesar de ser mensurada a partir de uma observagdo objetiva, ¢ um construto baseado em
critérios eleitos de forma subjetiva, circunstancial e singular, dependentes da perspectiva e do
interesse do avaliador.

Assim, analogamente a eficécia organizacional, pode-se inferir que a eficicia de uma
politica publica, politica de gestdo, ou mesmo de um instrumento de gestdo de recursos
humanos, tal qual uma avaliagdo de desempenho individual, esta associada aos seus objetivos,
sendo analisada ex-post e a partir de um construto subjetivo, circunstancial e singular.

Dessa forma, para se avaliar a eficdcia de uma politica de avaliagdo de desempenho
individual, € necessério conhecer os objetivos tragados em sua fase de formulagdo, bem como

a perspectiva dos atores envolvidos no processo.

* Constructs, by definition, have no objective referent. They are mental abstractions used by individuals to
interpret their own reality. Therefore, judgments of effectiveness are based on the values and preferences
individual hold for a certain organization. The trouble with these values and preferences, however, is that they
vary, and they are often contradictory among different constituencies [...] (CAMERON, 1986, p. 541).



Em relagdo aos objetivos, normalmente, a literatura afeita ao tema da gestdo de
recursos humanos tenta estabelecer um rol de finalidades comuns a varias situa¢des e casos,
buscando uma construgdo tedrica ideal que dé suporte a implantagdo de um sistema de
avaliagdo de desempenho individual em inimeras organizagdes.

De acordo com Ivancevich (2008), diante de um sistema formal de desempenho bem

elaborado consideram-se os objetivos vistos abaixo:

o Desenvolvimento: o sistema permite identificar quais funcionarios necessitam de
mais treinamento, e isso ajuda na avaliagdo dos resultados dos programas de
treinamento. Ele também auxilia nas relagdes de orientagdo entre supervisor e
subordinado e incentiva o supervisor a observar o comportamento dos
subordinados com o intuito de ajuda-los.

e Motivagdo: Um bom sistema € capaz de encorajar a iniciativa, desenvolver o
senso de responsabilidade e estimular os esfor¢os para melhor desempenho.

e Recursos Humanos e planejamento de contratagdo: o sistema serve como valiosa
fonte de informagdes para os inventarios de qualificagdes e o planejamento de
recursos humanos.

e Comunicagdes: um sistema bem elaborado serve de base para uma discussdo
permanente entre superior e subordinado sobre assuntos relacionados ao
trabalho. Por meio da interagdo e de um processo eficaz de feedback, as partes
acabam se conhecendo melhor.

o Cumprimento da legislagdo: Um bom sistema pode ser usado para validar
ferramentas de sele¢dio, por exemplo, um programa de testes (IVANCEVICH,
2008. p. 253).

J4, para Bohlander, Snell e Sherman (2005) os objetivos de um sistema formal de
avaliagdo de desempenho se dividem em administrativos e de desenvolvimento. Objetivos
administrativos relacionam-se ao fornecimento de insumos para todas as atividades de gestéo
de recursos humanos. Desse modo, sdo usados como base para decisdes de remuneragéo,
promogdo, transferéncia e demissdes. Ja os objetivos associados ao desenvolvimento
individual concentram-se em fornecer feedback para os funciondrios e discutir seus pontos
fortes e fracos. Nesse sentido, “[...] uma abordagem de desenvolvimento de avaliagio
reconhece que o objetivo de um gerente € aprimorar o comportamento do funcionario no
emprego, e ndo simplesmente avaliar seu desempenho passado” (BOHLANDER, SNELL,
SHERMAN, 2005, p. 216).

Nao obstante, ainda que na literatura sobre gestdo de RH tais classificagdes de
objetivos possam variar em termos semanticos, substancialmente seu contetido obedece a uma
certa normalidade em relagdo ao contetido. Assim, quando se analisam os objetivos de um
processo de avaliagdo de desempenho propostos por Ivancevich (2008), Bohlander, Snell e

Sherman (2005), Gil (2006), vé-se que os muitos pressupostos se reproduzem.
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Por sua vez, a politica de ADI do Estado de Minas Gerais, elencados por Silva,

Bernardi e Jorge (2006) também trouxe, em suas diretrizes iniciais, uma lista propria de

objetivos, sendo que a maioria deles se coaduna com aqueles descritos na literatura afim ao

tema citada anteriormente.

Essa reprodugdo propicia, com o intuito de visualizar um rol de objetivos comuns a

determinada politica de avaliagdo de desempenho individual, o exercicio de pingar os

objetivos mais avocados pela bibliografia especifica e associa-los aos objetivos especificos da

politica de avaliagdo de desempenho do estado de Minas Gerais. Como resultado, tem-se o

seguinte construto:

l.

fornecer subsidios as outras politicas de recursos humanos (SILVA, BERNARDI e
JORGE, 2006; BOHLANDER, SNELL e SHERMAN, 2005) tais como recrutamento
e selecdo (IVANCEVICH, 2008) remuneragdo, promog¢do, transferéncia e demissdo
(BOHLANDER, SNELL e SHERMAN, 2005; GIL, 2006);

fornecer o diagnostico de necessidades de treinamento, formagdo e capacitagio
(SILVA, BERNARDI e JORGE, 2006; IVANCEVICH, 2008), e avaliar em que
medida os programas desta drea tem contribuido para a melhoria do desempenho dos
empregados (GIL, 2006);

fornecer feedback aos empregados sobre seu desempenho e propiciar uma discussdo
permanente entre superior e subordinado sobre assuntos relacionados ao trabalho
(SILVA, BERNARDI e JORGE, 2006; BOHLANDER, SNELL ¢ SHERMAN, 2005;
IVANCEVICH, 2008);

definir o grau de contribui¢do de cada empregado para a organizagfo (GIL, 2006. p.
149), valorizando seu desempenho eficiente (SILVA, BERNARDI e JORGE, 2006).
contribuir para a defini¢do do perfil requerido para os ocupantes dos cargos (GIL,
2006) e promover a adequagdo funcional do servidor (SILVA, BERNARDI e JORGE,
20006);

aprimorar o comportamento do funcionario no emprego e, ndo, simplesmente avaliar
seu desempenho passado (BOHLANDER, SNELL e SHERMAN, 2005; SILVA,
BERNARDI e JORGE, 2006), encorajando a iniciativa, desenvolvendo o senso de
responsabilidade e estimulando os esfor¢os para melhor desempenho (IVANCEVICH,
2008);

promover o autoconhecimento e o autodesenvolvimento dos empregados (GIL, 2006),
contribuindo para seu crescimento pessoal e profissional (SILVA, BERNARDI e
JORGE, 20006);
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8. produzir informagdes gerenciais (SILVA, BERNARDI e JORGE, 2006) que
subsidiem a elaboragdo de inventérios de qualificagdes e o planejamento de recursos

humanos (IVANCEVICH, 2008; GIL, 2006).

De resto, a politica de avaliagdo de desempenho individual do estado de Minas
Gerais, segundo Silva, Bernardi e Jorge (2006, p. 162) ainda elenca outros objetivos

especificos, quais sejam:

a) contribuir para a implementagdo do principio da eficiéncia na Administragio
Publica do Poder Executivo Estadual;

b) contribuir para o desenvolvimento de novas habilidades do servidor;

c) identificar habilidades e talentos do servidor;

d) estimular a reflexdo e a conscientizagdo do papel que cada servidor no contexto
organizacional; e

e) ser um instrumento para o alinhamento das metas individuais com as metas
institucionais e com a agenda estratégica do Governo.

Sendo assim, a partir dessas classificagdes, percebe-se que € possivel associar, ainda
que de forma arbitraria, os pressupostos gerais dos objetivos de um “[...] sistema formal de
desempenho bem elaborado”, elencados por Ivancevich (2008, p. 253), aos itens normalmente
relacionados a maioria das politicas de avaliagdo de desempenho descritos pela teoria e, ainda
aqueles especificos instituidos para politica de avaliagdo de desempenho individual do estado

de Minas Gerais. Dessa forma, tem-se a distribuigdo mostrada no quadro 1:
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Quadro 1 — Classificagdo de objetivos em grupos

GRUPO

Ivancevich (2008, p. 253)

OBJETIVOS COMUNS

Silva, Bernardi e Jorge (2006); Bohlander,
Snell e Sherman (2005); Ivancevich, (2008).

Fornecer o diagnostico de necessidades de
treinamento, formagdo e capacitagdo e
avaliar em que medida os programas desta
area tem contribuido para a melhoria do
desempenho dos empregados

Contribuir para o desenvolvimento de
novas habilidades do servidor

Aprimorar o comportamento do funcionario
no emprego, e ndo simplesmente avaliar seu
desempenho  passado, encorajando a
iniciativa, desenvolvendo o senso de
responsabilidade e estimulando os esforgos
para melhor desempenho

Desenvolvimento
Motivagdo
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Comunicagdes

Fornecer feedback aos empregados sobre
seu desempenho e propiciar uma discussdo
permanente entre superior e subordinado
sobre assuntos relacionados ao trabalho

Definir o grau de contribuicdo de cada
empregado para a organizagdo, valorizando
seu desempenho eficiente

Promover o autoconhecimento e o
autodesenvolvimento  dos  empregados,
contribuindo para seu crescimento pessoal e
profissional

Estimular a reflexdo e a conscientizagdo do
papel que cada servidor tem no contexto
organizacional

Fonte: Elaborado pelo proprio autor da dissertagéo.
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Quadro 1 — Classifica¢o de objetivos em grupos (Conclusio)

8. Identificar habilidades e talentos do
servidor

9. Fornecer subsidios as outras politicas de
recursos humanos, tais como recrutamento
e selecdo, remuneragdo, promogao,
transferéncia e demissao

Recursos humanos )
10. Contribuir para a definigdo do perfil

e planejamento de )
requerido para os ocupantes dos cargos e

contratagdo ]
promover a adequagdo funcional do

servidor

11. Produzir informagSes gerenciais que
subsidiem a elaboragdo de inventarios de
qualificagdes e o planejamento de recursos

ADMINISTRATIVOS

humanos

12. Contribuir para a implementagdo do
principio da eficiéncia na administrag@o
publica do poder executivo estadual

Bohlander, Snell e Sherman (2005, p. 214)

Cumprimento da

legislagdo 13. Ser um instrumento para o alinhamento das

metas  individuais com as  metas
institucionais e com a agenda estratégica do
Governo

Fonte: Elaborado pelo préprio autor da dissertagéo.

Assim, este trabalho toma como referéncia para a verificagdo da eficacia da politica
de ADI do estado de Minas Gerais o quadro 1, o qual serd utilizado na construgdo do
questiondrio a ser aplicado, como se vera mais adiante no capitulo da metodologia. Todavia,
ainda falta a aprecia¢do de outro elemento circunscrito a avaliagdo da eficédcia, ou seja, a
perspectiva de avaliagdo.

Como dito anteriormente, uma politica de avaliagdo de desempenho tem, tanto em
sua fase de formulagdo, quanto implantagdo, a atuagdo de diversos atores com diversas
perspectivas e interesses diferentes. Por exemplo, os resultados do processo interessam
diretamente a dire¢do da organizagdo e impactam a rotina de gestores e funciondrios, ou seja,
avaliadores e avaliados, além de serem utilizados por eles. Para Bohlander, Snell e Sherman
(2005, p. 214) “[...] elas servem a varios propositos, que beneficiam tanto a empresa quanto o

funciondrio cujo desempenho esta sendo avaliado”. Dessa forma, dependendo do ponto de
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vista de determinado ator incluso no processo, a consecugdo ou nao de tais propdsitos pode
variar.

Outra questdo importante a ser apreciada é quem deve avaliar o desempenho?
(IVANCEVICH, 2008; BOHLANDER, SNELL, SHERMAN, 2005; GIL, 2006). Atualmente,
segundo Ivancevich (2008, p. 220), “[...] dada a complexidade dos empregos de hoje, muitas
vezes € irrealista presumir que uma pessoa possa observar e avaliar plenamente o desempenho
de um funcionario”. Além disso, ndo se pode negar que a avaliagdo feita com base na
percepcdo de uma Unica pessoa favorega o subjetivismo, o que a torna inadequada quando séo
considerados os objetivos de toda uma organizagdo (GIL, 2006). Assim, em muitas
organizagdes, sdo implementados sistemas de avaliagdo que envolvem os pares (individuos
situados hierarquicamente em um mesmo nivel e que mantém alguma relagéo), subordinados,
comités constituidos de varios supervisores, a autoavaliagdo, a equipe da qual o funcionario
faz parte e, claro, a chefia imediata. Sobre esta ultima, Gil (2006) ressalta que, em seu favor
advoga-se o argumento ninguém melhor do que o préprio chefe para avaliar o desempenho do
subordinado, uma vez que, geralmente, convive com ele boa parte do dia e é, de certa forma,
responsavel pelo seu desempenho.

Nio obstante, em se tratando especificamente do caso dos gestores, um dos
principais atores envolvidos, para Bohlander, Snell e Sherman (2005, p. 214), na realidade, a
avalia¢do de desempenho € uma das ferramentas mais versateis de que eles dispdem. Em um
processo formal de avaliagdo, os gerentes, normalmente, sdo parte atuante na implementagéo
e clientes do proprio processo, na medida em que os resultados do mesmo lhes servirdo de
insumo em sua atividade diaria de administrar as equipes e os funcionérios que delas fazem
parte. Nesse sentido, atuam em parceria com os especialistas da drea de RH (IVANCEVICH,
2008), cabendo-lhes, principalmente, ap6s serem submetidos a treinamento, analisar o
desempenho e discutir a avaliagdo de desempenho com o funciondrio. Antes, contudo, t€m
como tarefa receber, aprovar e assimilar as diretrizes da politica de avaliagdo
(IVANCEVICH, 2008). Em outro sentido, Bohlander, Snell e Sherman (2005, p. 217)
sugerem que “[...] os gerentes dos departamentos operacionais devem ter também participagédo
ativa, principalmente para estabelecer os objetivos do programa”.

Desse modo, dadas as formas e niveis de atuagdo dos gestores nos processos de
avaliagdo, bem como impactos que os resultados causam em sua atuagdo, nota-se que sua
posi¢io em relagdo a politica €, de certa forma, privilegiada no sentido de lhes conferir uma
perspectiva mais ampla acerca do alcance, ou ndo, dos objetivos propostos. Assim, a pesquisa

elege a visdo dos gestores responsaveis pela implementagdo da ADI do Estado de Minas
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Gerais como foco de andlise sobre sua eficacia. Nesse sentido, busca-se inquirir, de acordo
com a percep¢do dos gestores avaliadores, o quanto os objetivos especificos tragados pela
politica foram ou s@o, de fato, atingidos, tomando essa relagdo como a medida da eficicia do

instrumento.
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3 METODOLOGIA

O trabalho que ora se apresenta ¢ uma pesquisa do tipo exploratério-descritiva. A
pesquisa exploratoria, segundo Gil (1999), visa proporcionar uma visdo aproximada e geral
sobre determinado fato. Nesse sentido, permite o desenvolvimento, elucida¢do e modificagédo
de conceitos e ideias, no intuito de subsidiar pesquisas posteriores. As pesquisas descritivas,
por sua vez, procuram ““[...] descobrir, com a precisdo possivel, a freqiéncia com que um
fendmeno ocorre, sua relagdo e conexdo, com os outros, sua natureza e caracteristicas,
correlacionando fatos ou fendmenos sem manipula-lo” (CERTO e BERVIAN, 1996, p. 49).

Ressalte-se que o objetivo da pesquisa descritiva ndo € o de alterar a realidade que
observa, no sentido em que procura tdo somente descrever os fendmenos-alvo de seu
interesse.

Esta pesquisa foi realizada por meio de um estudo de caso de método misto, ou seja,
quantitativo e qualitativo, a partir de uma estratégia de investigacdo convergente (YIN, 1994;
CRESWELL, 2007).

Assim, Yin apud Godoy (2006, p. 120) define o estudo de caso como “[...] uma
investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto de
vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo
claramente definidos”.

Dessa forma, segundo Yin (1994), o estudo de caso deve ser preferido quando: 1) as
questdes como ou por que sdo propostas; 2) o investigador tem pouco controle sobre os
eventos; 3) o enfoque estd sobre um fendmeno contemporaneo no contexto da vida real.

A respeito da escolha do método de estudo de caso, Laville e Dionne (1999, p. 156)

também argumentam que

[...] a vantagem mais marcante dessa estratégia de pesquisa repousa, € claro, na
possibilidade de aprofundamento que oferece, pois os recursos se véem
concentrados no caso visado, néo estando o estudo submetido as restri¢des ligadas a
comparagdo do caso com outros casos.

Ja, para Creswell (2007), um dos objetivos do método de pesquisa misto com
estratégia de investigagdo convergente é o de obter resultados estatisticos quantitativos de
uma amostra e, entdo, fazer o acompanhamento com poucas pessoas para explorar os

resultados com maior profundidade.
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Assim, buscou-se utilizar um método de investigagdo misto sequencial em duas
fases. A primeira envolveu a fase quantitativa utilizando-se de uma fonte primaria, ou seja, a
aplicagdo de um método survey de investigagdo, por meio do uso de um questionério
padronizado a ser respondido pelos gestores do estado de Minas Gerais.

Dentre as maiores vantagens desse tipo de instrumento, enumera-se o fato de ser
econdmico, ter um alcance rapido e simultdneo de um vasto niimero de pessoas e ainda
assegurar uma uniformizagéo na forma como os respondentes veem as questdes (LAVILLE e
DIONNE, 1999). Isso porque, uma vez que as mesmas estejam formuladas da mesma forma e
dispostas na mesma ordem, propicia-se a compilagdo e a comparagéo dos dados obtidos e um
posterior tratamento estatistico adequado no momento da analise (LAVILLE e DIONNE,
1999).

Segundo Pinsonneault e Kraemer (1993), a pesquisa survey pode ser classificada
quanto ao seu proposito em trés categorias bésicas. A primeira seria a pesquisa explanatoria, a
qual busca testar uma teoria e suas relagdes causais, questionando, inclusive, por que a relagio
se estabelece. A segunda tem um objetivo explanatério, ou seja, procura a compreensio de um
topico ou a identificagdo dos conceitos iniciais sobre o mesmo ou, ainda, enfatizar a
determinagdo de quais conceitos devem ser medidos e como devem ser medidos, ou mesmo
descobrir novas possibilidades e dimensdes da populagdo de interesse. Por Ultimo, a
descritiva, a qual se associa o presente trabalho, cuja intengdo ¢ identificar quais situagdes,
eventos, atitudes ou opinides estdo manifestos em uma populagdo. Essa categoria também
descreve a distribui¢do de algum fendmeno na populagio ou entre os subgrupos da populagdo
ou, ainda, faz uma comparagdo entre essas distribui¢des. Note-se que, nesse tipo de survey,
ndo hd uma correlagdo entre causa e hipdtese, sendo que o proposito final é perceber se os

fatos estdo ou ndo de acordo com a realidade.

Nesse sentido, a populagdo definida é a de gestores da estrutura intermedidria da
maioria 6rgéos da administraggo direta, autdrquica e fundacional do estado de Minas Gerais,
definidos como responsaveis pela aplicagdo do processo de ADI. A estrutura intermedidria
refere-se as unidades administrativas diretamente ligadas a estrutura basica dos 6rgios.

Assim, a definigdo da amostra universal para essa fase foi composta de, a priori,
1.400 gestores das demais secretarias, dentre os quais, aproximadamente 60 eram gestores
responsaveis pelas Unidades Setoriais de Recursos Humanos (USRH). Este niimero resulta de
uma parte da lista de enderegos eletronicos dos gestores com os quais a Subsecretaria de

Gestdo de Pessoas da Secretaria de Planejamento e Gestdo se comunica periodicamente,
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enviando mensagens de teor instrutivo e outros assuntos relativos a coordenagéo das a¢des de
RH.

Determinada a amostra, os questionarios foram enviados por meio de um formulario
construido por meio da ferramenta Google.docs (www.google.com), constante do Anexo A,
sendo que néo foi possivel identificar os respondentes, mas apenas coletar os dados enviados
por eles.

Os questionarios aplicados tiveram como objetivo coletar dados que indicassem, em
um primeiro momento, a percepg¢do desses atores sobre o cumprimento dos objetivos
especificos de uma politica de Avaliagdo de Desempenho Individual. Esses objetivos foram
coletados, ipsis litteris, junto a literatura afeita ao tema (IVANCEVICH, 2008;
BOHLANDER, SNELL, SHERMAN, 2005; GIL, 2006), ¢ ainda aos objetivos especificos da
politica de Avaliagdo de Desempenho Individual citados por Silva, Bernardi e Jorge (2006),
tal como descrito no quadro 1 deste trabalho. Foram introduzidas trés questdes. Trata-se das
trés primeiras questdes do questiondrio e referem-se a visdo dos gestores sobre a eficdcia da
ADI de forma geral, sua utilidade na administragdo e gerenciamento da equipe e no
desenvolvimento do servidor. Para fins de tratamento dos dados e conexdo com os objetivos
da politica, as questdes e suas respectivas respostas, foram mantidas nos grupos de objetivos
anteriormente descritos no quadro 1 deste trabalho. Todavia, foi criado um novo grupo,
chamado de Eficdcia e Gestdo, que agrupa as trés primeiras questdes.

Uma vez que o trabalho se desenvolveu tendo como referéncia o método de pesquisa
misto com estratégia de investiga¢do convergente proposto por Creswell (2007), os dados
quantitativos foram apresentados de forma simples, a partir da distribui¢do percentual
demonstrada de forma grafica. Dessa forma, dadas as limitagdes de levantamento dos dados e
a natureza da investigagfo, ndo buscou-se uma apreciagdo mais detalhada dos resultados
quantitativos. O objetivo foi o de suscitar, mesmo de forma incipiente, uma primeira
compreensdo acerca da visdo dos gestores avaliadores.

Mais adiante, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com pessoas da equipe
que formulou a ADI e ainda gestores responsaveis por sua aplicagdo nos diversos érgéos do
estado. O intuito foi o de examinar com maior profundidade a percepgdo dos atores sobre a
politica. Assim, buscou-se um conhecimento mais aprofundado acerca das informagdes
preliminares levantadas por meio da primeira fase. Dessa feita, Flick (2002) indica a
entrevista semiestruturada nos casos em que o entrevistado tem um complexo acervo de
conhecimentos sobre o assunto estudado, com o objetivo de buscar a teoria subjacente a tais

conhecimentos.



Por sua vez, Godoy (2006, p. 134) delimita que

[...]a entrevista semi-estruturada tem como objetivo principal compreender os
significados que os entrevistados atribuem as questdes e situagoes relativas ao tema
de interesse. Neste caso a entrevista ¢ utilizada para recolher dados descritivos, na
linguagem do proprio sujeito, possibilitando ao investigador desenvolver uma ideia
sobre a maneira como o0s sujeitos interpretam aspectos do mundo. Mesmo quando o
pesquisador utiliza um roteiro, ele ndo deve ser rigido, impedindo que o entrevistado
se expresse em termos pessoais ou siga uma logica diferente do entrevistador. As
entrevistas semi-estruturadas sdo adequadas quando o pesquisador deseja apreender
a compreensdo do mundo do entrevistado e as elaboragdes que ele usa para
fundamentar suas opinides e crengas. Sdo pertinentes quando o assunto a ser
pesquisado ¢ complexo, pouco explorado ou confidencial e “delicado”.

Contudo, na fase da escolha da populagdo-alvo das entrevistas, o Unico critério
possivel de ser utilizado foi o da conveniéncia. Devido ao fato de que os gestores ndo
puderam ser identificados, ou seja, somente foi possivel coletar as respostas enviadas pelos
mesmos, estiveram inseridos aqueles gerentes respondentes da primeira fase que se
predispuserem a participar da entrevista.

De posse das informagdes sua apreciagdo foi feita por meio da andlise de conteido.

Segundo Rocha e Deusdara (2005, p. 308),

[...] a Andlise de Contetdo se define como um “conjunto de técnicas de analise das
comunicagdes” que aposta grandemente no rigor do método como forma de néo se
perder na heterogeneidade de seu objeto. Nascida de uma longa tradigdo de
abordagem de textos, essa pratica interpretativa se destaca, a partir do inicio do
século XX, pela preocupagdo com recursos metodolégicos que validem suas
descobertas. Na verdade, trata-se da sistematizagdo, da tentativa de conferir maior
objetividade a uma atitude que conta com exemplos dispersos, mas variados, de
pesquisa com textos.

Para a realizagdo da analise de conteudo, foi utilizado um sistema categorial
conforme descrito por Bardin (2011), em que as categorias foram extraidas dos objetivos
especificos deste trabalho, da literatura afim ao tema (IVANCEVICH, 2008; BOHLANDER,
SNELL, SHERMAN, 2005; GIL, 2006), dos objetivos especificos da politica de Avaliagdo de
Desempenho Individual citados por Silva, Bernardi e Jorge (2006), e ainda dos resultados
apresentados nos dados quantitativos coletados junto aos gestores responsdveis pela aplicagdo
da politica de ADI.

Uma melhor descrigdo sobre o modo como os dados das etapas quantitativa e
qualitativa foram coletados e analisados sera feita em seus respectivos capitulos, como se

segue.
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4 ANALISE QUANTITATIVA

Coleta e significincia dos dados

Segundo a Diretoria Central de Gestdo do Desempenho (DCGD), unidade da
Superintendéncia Central de Politicas de Recursos Humanos (SCPRH), ligada a Subsecretaria
de Gestdo de Pessoas (SUGESP), da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao
(SEPLAG), no ultimo ciclo de Avaliagdo de Desempenho Individual, realizado em 2011,
atuaram cerca de sete mil gestores. Dentre eles, estiveram incluidos os diretores de escolas da
Secretaria de Estado da Educagdo, os quais, por atuarem em uma funcdo especifica, que
envolve uma série de aspectos idiossincraticos, ndo ser@o objeto de analise desta pesquisa.
Assim, a amostra diminuiu para cerca de trés mil gestores. Mais além, ainda segundo
informag¢®es da mesma Diretoria, o SISAD ndo concentrava dados acerca do perfil dos
gestores que avaliaram os servidores. Os dados disponiveis descreviam somente o petfil do
servidor avaliado, bem como informagdes relativas ao seu desempenho. Dessa forma, foi
necessario buscar em outra fonte as informagdes relativas aos gestores, a fim de se estabelecer
um contato com eles e possibilitar a coleta das opinides.

A solugdo encontrada foi a de buscar no sistema as informagdes colhidas pela
avalia¢do de desempenho do gestor publico. Por meio desse artificio, foi possivel fornecer a
pesquisa os dados de uma amostra de aproximadamente 2.600 gestores que foram avaliados
por uma chefia imediata, mas que, em tese, também poderiam ter avaliado algum servidor.
Todavia, mesmo nessa amostra, ainda havia gestores que assim eram denominados devido a
ocuparem determinados espago na cadeia hierdrquica da organizagdo ou exercerem
determinada fun¢do compativel com o cargo, mas que ndo chefiavam equipes, logo, néo
avaliaram nem foram avaliados por nenhum servidor. Retirados dessa amostra, sobraram
1.887 gestores que efetivamente chefiavam equipes.

N3o obstante, mesmo nessa amostra de 1.887 gestores, fornecida pela SCPRH, ainda
havia dados duplicados, sobre os quais néo foi possivel conseguir maiores informagdes. Foi
necessario filtrar os dados ndo coincidentes, restando uma amostra de 1.141 registros validos.
Essa amostra apresentava os dados de gestores coletados no ano de 2011. Assim, era de se
esperar que alguns deles tivessem modificagdes em seu conteido, mormente no tocante aos
emails. Foi necessario buscar sua atualizag@o, por meio do cruzamento dos dados do SISAD

com os dados do Sistema Integrado de Administracdo de Pessoal (SISAP). Apds esse
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cruzamento, constatou-se que alguns registros continham dois enderegos eletronicos. Assim,
ajustando-se a amostra, foi possivel aferir 1.347 emails diferentes, pertencentes a 1.141
gestores. Como ndo poderia ser de outra forma, alguns respondentes receberam a mesma
mensagem em dois emails diferentes, com a devida orientagdo de que preenchessem o
questiondrio uma unica vez.

Em um primeiro momento, como forma de avaliar a clareza e o entendimento do
preenchimento do questionario pelos respondentes, foi enviada uma primeira versdo contendo
uma questdo final que arguia se eles encontraram alguma dificuldade em responder ao
questionario. Essa versdo foi enviada aos 50 primeiros emails da lista dos respondentes
ordenada em ordem alfabética.

Apos trés dias, houve retorno de oito preenchimentos, sendo que em nenhum deles
qualquer dos respondentes acusou alguma dificuldade em entender ou responder o
questiondrio.

Dessa forma, foram enviados os emails aos demais componentes da lista auferida.
Passados 20 dias apds o envio, cerca de 90 gestores responderam ao questiondrio. Assim, foi
enviado aos mesmos emails um segundo convite de participagdo, com a devida instru¢fo de
que, uma vez ja respondida a pesquisa, ela fosse desconsiderada. Passados oito dias apds o
segundo envio, o niimero de respostas subiu para 150. Em suma, dos 1.141 gestores reunidos
na amostra principal, houve 150 respostas completas, ja que o questiondrio nfo permitia o
envio das respostas antes do preenchimento total do questionario.

Néo obstante, na amostra coletada junto a SCPRH, nfo foi possivel identificar os
gestores de mais alto nivel, que néo aplicaram a Avaliagdo de Desempenho Individual em
servidores que ndo ocupavam cargos de chefia. A solugfo foi solicitar aos respondentes, na
parte de identificagdo do seu perfil, se eles utilizaram tal instrumento no ciclo de avaliagdes
de 2011. Assim, dos 150 respondentes, 13 responderam que ndo avaliaram servidores ndo
gestores sendo, portanto, excluido dos calculos. Restaram, portanto, 137 respostas vélidas.
Tomando como base o fato de que a populagdo pesquisada ndo supera 100.000 elementos, a
férmula para o célculo do tamanho de uma amostra representativa ¢ a dada pela Equagdo 1:

n = [N.(Z*2).p.(1 —p))/[(2*2).p.(1 — p) + (e*2).(N — 1)]

(Equagdo 1)

em que:
n = Amostra calculada.

N = Tamanho da populagéo.
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Z = Varidvel normal padronizada associada ao nivel de confianga.

p = Verdadeira probabilidade do evento.

e = Erro amostral.

Dessa forma, entende-se que o numero de 137 respostas validas atende
suficientemente a significancia necessaria, considerando-se um nivel de confianga de 95% e
um erro amostral de 8%. Nessas condi¢des, para uma populagdo de 2.600 gestores que
efetivamente pudessem ter avaliado algum servidor ndo gestor, seriam necessarios, no

minimo, 114 respostas para atender o nivel de confianga de 95% e um erro amostral de 9%.

Perfil dos respondentes

Género

Em relagdo ao género, a amostra se divide praticamente de forma igual entre homens
e mulheres, ou seja, 69 respondentes sdo homens e outras 68 sdo mulheres.

Idade

Em relagdo a idade, a maioria do respondentes (64%) situa-se acima dos 40 anos,

sendo que neste meio prevalece a idade entre 45 e 55 anos (40%).

Grafico 1 - Idade
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Fonte — Elaborado pelo préprio autor da dissertagéo.

Tempo e situacio atual em relaciio a atuacio no Poder Executivo do Estado de Minas
Gerais
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Dos 137 respondentes validos, apenas um néo estava em exercicio no momento da
resposta. Em relagdo ao tempo de atuagdo no Estado, somente 11% da amostra declararam
atuar a menos de cinco anos. Curioso notar também que 31% dos gestores respondentes
disseram atuar no Estado ha mais de 20 anos. Para fins de analise das respostas, mostrou-se

interessante dividir a amostra entre os que atuam ha menos ou mais de dez anos.

Grafico 2 — Tempo de atuagdo no Estado
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Fonte — Elaborado pelo autor da dissertagéo.

Diretores da area de recursos humanos

Do total de respondentes, 23 (17%) declararam terem atuado ou atuar como gestor
especifico da area de recursos humanos.

Numero de servidores avaliados

A maioria dos respondentes declarou avaliar mais de uma pessoa, sendo que 57%
dos mesmos declararam ter avaliado, no minimo, cinco servidores. Para fins de analise,
tornou-se interessante dividir a amostra em dois grupos, quais sejam, os que avaliaram mais e

os que avaliaram menos de 10 servidores.
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Grafico 3 — Numero de servidores avaliados

Numero de servidores avaliados
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Fonte — Elaborado pelo autor da dissertagfo.

Tipo de 6rgéio de atuagio

De acordo com as respostas, 57% dos gestores atuam em secretarias de estado,
seguidos de 23% em fundagdes, 18% em autarquias e apenas 2% em 6rgéos autdonomos. Em
relagdo a andlise, optou-se por dividir a amostra em duas, ou seja, os que atuam nas

secretarias de estado e aqueles que atuam nos demais 6rgéos.

Grafico 4 — Tipo de 6rgdo de atuacgdo
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Fonte — Elaborado pelo autor da dissertagdo.
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Analise dos dados

Em um primeiro momento, apds a coleta dos dados, foi possivel ranquear as
afirmacgdes, a fim de se comparar sua rejei¢do ou aceitagdo por parte dos respondentes. Dessa
forma, ainda que os mesmos tenham optado entre cinco respostas possiveis (concordo
totalmente, concordo, discordo, discordo totalmente e ndo sei do que se trata), para fins de
um exame mais superficial buscou-se concentrar as respostas em trés grupos principais, ou
seja,

e Concordancia — na qual estdo agrupadas as respostas concordo totalmente e concordo
e Discordincia — na qual estdo agrupadas as respostas discordo totalmente e discordo
e  Nio posicionamento — na qual constam as respostas da opgéo ndo sei do que se trata

A partir dessa jungdo e seguindo a logica apresentada no capitulo da fundamentagéo
tedrica, na se¢do 8, sobre a eficacia da politica de avaliagdo de desempenho individual, em
que se agrupam os objetivos comuns em grupos de objetivos maiores propostos por
Ivancevich (2008), direcionaram-se as proposi¢des de acordo com seu respectivo grupo,
segundo o quadro 1 apresentado. Ou seja, para cada objetivo foi elaborado um grupo de
afirmagdes. Dessa forma, foi possivel agrupar os resultados por grupo de objetivos maiores,
facilitando a evidenciag@o do posicionamento dos entrevistados sobre cada um dos objetivos.
Assim, para que se possa ampliar a visdo declarada acerca dos objetivos especificos da
politica, foi necessario analisar as respostas agrupadas de acordo com cada grupo maior de
objetivos.

Uma vez realizado esse agrupamento, foi possivel verificar que o grau de
concordancia e de discordincia em relagdo aos objetivos especificos da ADI indicou que ha
outras questdes de ordem qualitativa imbricadas nas respostas, as quais foram objetos de
estudo na etapa qualitativa. A seguir, apresentam-se os resultados do questiondrio bem como

sua respectiva andlise.

Ranking de questdes segundo a concordancia/discordancia

De forma geral, conforme demonstrado no grafico 5, € possivel notar que ha maior
concordancia em relagdo as questdes que se situam no plano da gestdo das equipes e do
monitoramento do comportamento dos servidores. Assim, hd uma maior tendéncia em

reconhecer que a politica de ADI propicia ao gestor fornecer maior feedback aos servidores,
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ou que a mesma ¢ utilizada como um instrumento de alinhamento das metas institucionais
com as individuais, ou ainda estimula o servidor no sentido de empreender maiores esforgos
para melhorar seu desempenho. Por outro lado, ndo ha tanta concordancia ou até ha mais
discordancia quanto a capacidade da referida politica em promover adequagdes na alocagio e
contratacéo de servidores, em identificar suas habilidades e seus talentos, bem como conhecer
em que medida os programas de formagao e treinamento disponibilizados contribuem de fato
para melhoria do desempenho do servidores. Outro fator interessante refere-se a desconfianga
de que a politica possibilite ao gestor identificar qual a parcela de contribui¢do de cada

servidor para sua respectiva organizagao.
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Graéfico 5 - Ranking de questdes — Niveis de concordancia/discordancia — Amostra

Geral
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Fonte — Elaborado pelo autor da dissertagéo.




Média geral dos grupos de objetivos

A partir do agrupamento realizado segundo a teoria de Ivancevich (2008), Bohlander,
Snell e Sherman (2005) e os objetivos da politica de ADI do estado de Minas Gerais,
elencados por Silva, Bernardi e Jorge (20006), foi possivel avaliar a média geral atribuida pelos
respondentes a cada grupo de objetivos. Assim, tomando-se toda a amostra em divisdes, de

acordo com o apresentado no grafico 6, em relagdo a maioria de grupos houve uma
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concordancia sobre o fato de que a politica cumpre os objetivos especificos para os quais foi

instituida. A Gnica exceg¢do se deu no caso do grupo de recursos humanos e planejamento e
contratagdo (Ivancevich 2008), o qual apresentou um indice de discordancia maior que o de

concordancia. O grafico 6 apresenta um posicionamento geral dos respondentes de acordo

com o0s grupos maiores de objetivos propostos por Ivancevich (2008, p. 253).

Grafico 6 — Média Geral - Amostra Total
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Fonte — Elaborado pelo autor da dissertago.

Cabe salientar que as questdes gerais sobre eficdcia e gestdo e o grupo maior sobre

cumprimento da legislagio apresentaram os maiores indices de concordéncia.
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Eficacia e gestiio

Em relac@o ao grupo LEficacia e Gestdo, o qual engloba questdes de natureza ampla, a
maioria dos respondentes (55,5%) concordou que a Avaliagdo de Desempenho Individual é
uma politica eficaz. Além disso, 67,2% concordaram que a politica auxilia o gestor na
administragéo e no gerenciamento de sua equipe. Ja, para 49,6% dos respondentes, a politica é
eficaz na promogao do desenvolvimento do servidor.

Por outro lado, ¢é interessante notar que um percentual consideravel de respondentes
se opoOs absolutamente a tais afirmagdes. Nesse sentido, 31,4% discordaram totalmente da
afirmacédo de que a ADI ¢ eficaz. Outros 19,7% discordaram totalmente que a referida politica
auxilie o gestor na administragdo e gerenciamento de sua equipe e ainda 37,2% séo
absolutamente discordantes da afirmacdo de que ela ¢ eficaz para a promogdo do

desenvolvimento do servidor. O grafico 7 clarifica o paralelo entre tais posicoes.

Grafico 7 — Eficacia e Gestdo
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Fonte — Elaborado pelo autor da dissertagéo.

Por tltimo, é importante salientar que os percentuais dos gestores que concordaram

totalmente com as afirmagdes propostas nas duas ultimas questdes mostrou-se um pouco
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maior do que os que simplesmente discordaram. Pode-se visualizar, dessa forma, uma posigédo
bem extrema dos discordantes, em contrapartida a uma posi¢do mais moderada dos

concordantes.

Desenvolvimento

Em relagdo ao desenvolvimento do servidor, algumas questdes apontaram uma
discordancia sistematica de um grande ntimero de gestores. Ressalte-se que, em relagdo a
contribui¢do dos programas de treinamento e de formagdo para o desenvolvimento do
servidor, houve uma supremacia da discordancia total por parte dos respondentes. No caso do
desenvolvimento de novas habilidades e diagnostico da necessidade treinamento e de

capacita¢do do servidor a concordancia foi maior.

Grafico 8 — Desenvolvimento
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Fonte — Elaborado pelo autor da dissertagéo.

Motivaciio

No tocante ao grupo motivacdo, os dados demonstram que a grande maioria dos
respondentes (64,2%) concorda com a afirmagfio de que a ADI contribui para o

aprimoramento do comportamento do servidor no emprego. Em relagéio ao encorajamento da
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iniciativa do servidor, ndo houve um grande distanciamento entre os que concordam (47,4%)
e os que discordam totalmente (40,9%). Quanto ao desenvolvimento do senso de
responsabilidade e o estimulo ao empreendimento de maiores esforgos visando a melhorar o
desempenho, houve uma diferenga maior, ainda que o coeficiente de totalmente discordantes
se apresentasse significativo. Quando a amostra foi separada conforme os distintos atributos
de perfil dos gestores, as grandes distancias dos indices de posicionamento entre os que

concordaram dos que discordaram totalmente ndo se mostrou tdo notavel.

Grafico 9 — Motivagio
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Fonte — Elaborado pelo autor da dissertagdo.
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Comunicagoes

Por sua vez, as respostas do grupo de objetivos comunicagdes demonstraram que, de
fato, os gestores consideram que a ADI facilita o fornecimento de feedback aos servidores
sobre seu desempenho. Por outro lado, ndo ha uma maior convergéncia em torno do
entendimento de que a ADI possibilite definir o grau de contribui¢do de cada servidor para a
organiza¢do. Mais adiante, a maioria discorda totalmente de que a politica promova o

autoconhecimento e o autodesenvolvimento do servidor.

Grafico 10 — Comunicagdes
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Fonte — Elaborado pelo autor da dissertagdo.
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RH e planejamento de contratacio

O grupo de objetivos relacionado as politicas de RH e planejamento da contratagio
de méo de obra foi, sem comparagdes, o que mais reuniu a discordancia dos gestores. Essa
rejei¢do mostrou-se em grande parte nos assuntos relacionados a definigdo do perfil de
servidor requerido a para organizagdo bem como para a adequagdo funcional do servidor.
Nessa amostra, mesmo os perfis de gestores que até entdo concordaram com a maioria das
proposi¢des, nos outros grupos de objetivos analisados até aqui, discordaram totalmente em

pelo menos um dos itens apresentados.

Grafico 11— RH e Planejamento de Contratagdes — Amostra Total
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Cumprimento da legislac¢do

O grupo de objetivos cumprimento da legislagdo trouxe trés afirmagdes bésicas a
anélise dos gestores. A primeira relaciona-se a implementagdo do principio da eficiéncia na
administragdio publica. A segunda refere-se ao alinhamento de metas individuais e
institucionais ¢ a terceira alude ao alinhamento das metas individuais com a agenda
estratégica de governo. Na amostra geral, a maioria dos gestores concordou com as trés
proposicdes, sendo que, como nos demais grupos de objetivos, a segunda opgdo mais
escolhida foi a da total discordancia. Essa situagfo repetiu-se quando da analise dos atributos
de perfis dos respondentes, obviamente, intercalada com um ou outro caso de maior

discordancia.

Grafico 12 — Cumprimento da Legislagdo
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Resumo dos resultados

De forma geral, os resultados apresentaram uma tendéncia, por parte dos gestores, a
concordarem com a eficacia da politica de avaliagdo de desempenho individual. Todavia,
quando tomadas em separado, as respostas as questdes evidenciaram que essa atribui¢do ¢
relativa e depende muito do objetivo que se encontra sob andlise. Em uma apreciagio mais
superficial, buscou-se separar a concordancia da discorddncia. Para tanto, foram somadas as
respostas com as opgdes concordo fotalmente e concordo, consubstanciadas em um s6
conjunto relativo a concorddncia; e discordo totalmente e discordo, por sua vez aglutinadas
no conjunto da discordancia. O conjunto das respostas ndo sei do que se frata foi tratado
como um ndo-posicionamento. Dessa feita, foi possivel vislumbrar uma diferenga mais nitida
entre a discordancia e a concordancia na amostra.

Por exemplo, em relagdo ao fornecimento de feedback ao servidor sobre seu
desempenho, alinhamento das metas institucionais € de governo, bem como o auxilio na
administragdo e gerenciamento de sua equipe as respostas sdo favordveis. Todavia, quando o
assunto se direciona ao desenvolvimento do servidor, sua selegdo e alocag@o e o quanto ele
contribui de fato para o desempenho da organizagdo, o cendrio apresenta-se menos aderente e
o indice de discordancia é mais evidente.

Com vistas a esclarecer o posicionamento dos gestores em relagdo aos objetivos da
politica de ADI, quando as questdes foram agrupadas em grandes grupos de objetivos
definidos por Ivancevich (2008), foi possivel visualizar um posicionamento menos alinhado
por parte deles. Se, por um lado, os grupos referentes ao cumprimento da legislagéo,
comunicagdes e motivagdo mostraram um indice de concordancia maior, por outro, o grupo
referente ao desenvolvimento foi mais timido nesse sentido, e aquele referente ao RH e

planejamento de contratagdo chegou a apresentar um indice de discorddncia maior.

Consideragoes finais acerca da analise quantitativa

Os resultados da pesquisa quantitativa demonstraram que, em suma, a politica de
Avaliagdo de Desempenho Individual € vista pelos gestores como uma politica eficaz
dependendo do objetivo para o qual ela se direciona. Assim, os resultados mostraram que ha
grupos de proposi¢cdes que retém um indice de concordidncia maior, enquanto outros

direcionam-se em sentido contrario. Analisando de forma mais sistematica as proposigdes,
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considera-se que a politica de ADI atua no sentido de proporcionar maior controle do gestor
sobre a equipe ou sobre o servidor. Essas proposi¢oes afirmam que a ADI auxilia o gestor na
administragdo e no gerenciamento de sua equipe por meio do monitoramento de seu
desempenho, do fornecimento de feedback e ainda o estimulo do emprego de maior esforgo
por parte do servidor para o alcance dos resultados.

Por outro lado, a mesma concordancia nao foi verificada quando o foco de analise foi
o planejamento das politicas de RH, a contratagdo de méo de obra e o desenvolvimento do
servidor. Em varios momentos houve maior e, as vezes, desmesurada discordancia em relagio
a esses objetivos. Nesse sentido, praticamente todas as divisdes dos grupos mostraram, por
exemplo, que a politica pouco ou em nada contribui para o autoconhecimento e
autodesenvolvimento do servidor.

Em relagéo as politicas de RH e Planejamento de Contratagdo, mesmo as amostras
que incluiam perfis de gestores que nos demais grupos de objetivos foram concordantes com a
maioria das proposi¢des nesse caso discordaram totalmente com a maior parte delas. Além
disso, notdrio o fato de que a grande maioria dos respondentes se posicionou entre duas
op¢des especificas, quais sejam, concordo ou discordo totalmente. Essa dicotomia revelou
algumas nuances que ndo puderam ser visualizadas de anteméo por meio da aplicagdo de um
questionario fechado. Por exemplo, se, por um lado, o maior indice de respostas foi, na
maioria das vezes, a opgdo concordo, por outro, o segundo maior foi sempre o de discordo
totalmente. Isto suscita, no minimo, duas hipoteses bastante plausiveis.

Em primeiro lugar, o fato de que os respondentes que concordaram com as
proposi¢des extraidas dos objetivos ndo tenham optado por concordar totalmente poderia
sugerir que, entre eles, ha algum tipo de reticéncia com relagéo as afirmagdes que os impedem
de aderir totalmente ao seu anunciado. Em outro sentido, a grande parte dos que discordaram
optaram por fazé-lo de forma extrema, por meio da op¢do discordo totalmente, revelando
talvez que haveria uma aversdo significativa entre esses gestores com relagéo aos objetivos e
proposi¢des declarados.

Como se v€, ha uma série de nuances que surgem da investigagdo sobre os dados
quantitativos, mas que ndo podem ser verificadas nos dados devido & dbvia limitagdo dos
resultados produzidos pelo instrumento aplicado.

Assim, percebe-se que hd uma série de questdes de ordem qualitativa que devem ser
perquiridas ante outro instrumento de pesquisa, ou seja, a entrevista semiestruturada. Mais

além, espera-se também investigar com maior precisdo qual a visdo dos gestores sobre a
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eficcia da politica de ADI, ndo obstante direcionada de acordo com os grandes grupos de

objetivos.



81

5 ANALISE QUALITATIVA

O presente capitulo busca reunir os dados que foram coletados junto a alguns membros da
equipe que atuou diretamente na elaboragdo da politica de Avaliagdo de Desempenho
Individual e também aos gestores aplicadores da politica. Em termos metodoldégicos, foi
utilizado, tal como proposto por Creswell (2007), o método de pesquisa misto com estratégia
de investigagdo convergente. Uma vez obtidos e analisados os resultados estatisticos
quantitativos da amostra de gestores responsaveis pela aplicagdo da politica de ADI, o que se
segue € a exposicdo e analise dos dados obtidos por meio de entrevistas, a fim de explorar os
resultados com maior profundidade. Dessa forma, o que se pretende € reunir elementos que
favorecam uma aproximagdo aos objetivos especificos deste trabalho elencados no segundo
capitulo. Com base em tais depoimentos, o que se procura € visualizar com mais profundidade
a visdo dos entrevistados acerca de algumas dimensdes que foram extraidas dos proprios
objetivos especificos, da teoria reunida e associada aos propositos expressos da ADI e ainda
da analise dos proprios resultados quantitativos. Com fins de aprofundar a leitura dos
depoimentos, optou-se pelo sistema categorial, tal como descrito por Bardin (2011). Dessa
forma, algumas dimensdes foram subdivididas em categorias que também serfio apresentadas

a seguir.

ELABORADORES
DIMENSAO 1 ADOCAO DA POLITICA DE ADI

Categoria 1.1 Motivos que levaram a adogio

Segundo os entrevistados elaboradores, a politica de ADI foi introduzida na maquina
publica do estado como um mecanismo central para melhorar a performance e ao mesmo
tempo medi-la. De modo subsididrio, estabelecer um padrdo de trabalho e avaliagdo do
mesmo baseado na ideia de meritocracia e carreira, tal como nos mostram os depoimentos
seguintes.

“A primeira foi a reestruturagdo das carreiras e junto com ela um mecanismo que
pudesse fazer a carreira rodar. O mecanismo, tanto academicamente, quanto no

5 o~ . < i ~ . rioge .
Na transcrigdo desta e de todas as entrevistas ndo houve preocupagéio com a corregdo linguistico-gramatical.
Preocupou-se, com isso, preservar a espontaneidade e clareza da fala dos entrevistados.
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mercado, que faz a carreira rodar junto com o desenvolvimento e a qualificagdo dos
funciondrios € uma ferramenta de medigdo de mensuragdo do desempenho,
performance do funcionario”. (E1)

“Entdo eu acredito que era mais uma ferramenta para poder, na vertente pessoas,
fazer com que se estruturasse uma... para ter mesmo uma estrutura de RH, para fazer
as pessoas se verem numa determinada carreira e verem o movimento de crescimento
e de desenvolvimento dentro dessa carreira (E1).

“Verificar o desempenho dos servidores para estabelecer, tanto o desenvolvimento na
carreira...,quanto uma politica de remunerago focada no desempenho.” (E2)

“Eu acho que foi até¢ uma necessidade mesma de profissionalizagio”. (E4)

“Como tinha uma mudanga muito forte no modelo de gestdo [...] a gente quis garantir
a meritocracia por meio da avaliagdo de desempenho como o unico modelo para
varias coisas”. (E3)

“Entdo, a avaliagdo ela, dentro desse contexto, ela seria a ferramenta para a
mensuragdo do desempenho dos servidores, com o intuito de que a politica ela
tivesse... fosse... calcada em dois pilares: na valorizagdo do servidor e na
meritocracia. Entdo a avaliagéo ela entra dentro desse pilar da meritocracia.” (E2).

Categoria 1.2 Objetivos que a orientaram

Segundo os depoimentos e consoante os pressupostos elencados no discurso oficial
de introdugdo da politica, a ADI foi criada visando alcangar mais objetivos do que aqueles
que normalmente a teoria associa a uma politica de avaliagdo de desempenho, tal como
elencados por Ivancevich, (2008); Bohlander, Snell, Sherman,(2005); Longo, (2002); Gil,
(2006). Segundo os dizeres dos entrevistados, a ADI trazia em sua origem, no plano formal,
um rol considerdvel de objetivos definidos por meio de uma legislag@o especifica. Presume-se
que a implantagdo dessa gama de alvos tornou-se um fator complicador da sua
implementag@o. Conforme indica o E3, houve uma certa dificuldade de sua efetivagfio, dada
sua diversidade. Em sua fala, o E3 considera que a diversidade de objetivos acabou por
desorientar a implementag@o, refletindo uma falta de foco. Desta forma, as mil e uma
utilidades ressaltadas pelo E3 sugere um posicionamento critico a respeito da incapacidade da
politica em atingir todos os seus objetivos expressos. Textos sobre elaboragdo de projetos
sugerem que se proponham poucos objetivos a serem perseguidos para evitar o risco de falta
de foco e ndo atingimento de grande parte deles. Os depoimentos a seguir ilustram tal

situagéo:



“O objetivo principal, ele era o aprimoramento do desempenho do servidor. Mas,
quando vocé sai para pegar este objetivo e passar para a metodologia e aplicar um
modelo, que a gente tinha para estas diversas frentes onde ela seria utilizada, ai isso
acabava se... exatamente porque era assim um Unico modelo... que em cada uma
destas frentes cumpria como objetivo...” (E3)

“A avaliagdo de desempenho veio um pouco para tentar trazer estas... arraigar ai nos
nossos institutos... e ai isso eu acho que, inclusive, ja adiantando, ai foi um equivoco
nosso. Porque a gente quis garantir a meritocracia por meio da avaliagdo de
desempenho como o tinico modelo para varias coisas.” (E3)

“Porque ela foi criada com varios objetivos. Devia ter uns onze objetivos. Entfo...
tinha N objetivos...”(E3)

“Por exemplo, a gente queria utilizar a avaliagdo de desempenho para a evolugdo na

carreira. Ela era, a época, também um critério para remuneragdo variavel de todos os

servidores. Ela era um critério para demissao do servidor. Ela era um critério para o

adicional de desempenho. Para tudo ela veio assim, em 1001 utilidades né... aquele

Bombril...”(E3)

Outro designio patente foi a necessidade de superar os vicios existentes entre o
funcionalismo, tomados a partir de uma viséo tradicional e pejorativa do servidor, incutida na
representagdo social e caracterizada, segundo Veneu (1990) e Franga (1993), pela indoléncia e
pela falta de compromisso com o servigo publico. Os entrevistados também ressaltam a
necessidade de uma readequagdo no nimero de objetivos formais da politica, providenciada
por meio da legislagdo afim (Decreto n. 44.559, de 29 de junho de 2007). Além disto, alguns
desses objetivos se contradizem tais como a busca por melhorias na produtividade e na
qualidade do trabalho (art. 2°), incorrendo em um dos erros destacados por Gil (2006).

Em suma, segundo a percepcdo dos entrevistados, o objetivo primordial sempre foi o
da necessidade de institucionalizar uma nova forma de gestdo dos beneficios por meio da
meritocracia, como se pode verificar nos seguintes depoimentos.

“Como era solto, e aliado isto ainda tinha a questdo da estabilidade do servidor, entdo
a questdo de comodismo... € isso era uma coisa que a gente convivia com isso, ndo
ha como negar.” (E4)

“Um tnico critério, que era a produtividade e qualidade do trabalho, os outros
critérios ndo estavam tdo atrelados a esta logica da produtividade.” (E3)

“O objetivo era consolidar a cultura de trabalhar com metas e prazos.” (E1)
“Hoje a gente ja tem s6 quatro objetivos, que é o alinhamento da estratégia.

Alinhamento dos servidores... das entregas que servidores t€ém que apresentar com
aquilo que a instituigdo estabelece como estratégia, objetivos organizacionais...” (E2)
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“Entéo acho que a inten¢do do Governo neste momento foi esse: ‘eu estou avaliando
o desempenho e ai eu estou fazendo com que as pessoas deixem de receber
beneficios simplesmente por incrementar o tempo e passem a ganhar esses beneficios
agora pelo desempenho individual. Entdo eu estou conseguindo introduzir na
meritocracia no Governo de Minas’.” (E3)

Categoria 1.3 Papel da ADI na gestio de pessoas do Estado

Em um primeiro momento, o papel da ADI na gestdo de pessoas foi o de transmitir
aos servidores de todas as partes do estado a mensagem da instauragdo de um novo modelo e
de uma nova forma de tratamento das politicas de RH. Posteriormente, a ADI, antes tomada
como inovadora, tendeu, segundo os entrevistados, a tornar-se cada vez mais limitada,
cartorial e incrustada na rotina das pessoas. Uma das razdes para essas limitagdes seria uma
incapacidade operacional de fornecer andlises sobre desempenho com maior acuidade em
termos de conteudo. Como exemplo, tem-se os seguintes depoimentos.

“O papel da avaliagdo da gestdo de pessoas em 2003, acho que o papel em 2004 e
2005, 2006, ¢ a primeira fase, a implementagdo da avaliagdo de desempenho
comegou em todos os lugares onde vocé for. Entdo, naquele momento houve o
respaldo do nucleo estratégico, muito grande, que viu a avaliagdo como uma forma
poderosa de atingir as pessoas.” (E1)

“Eu acho que esta primeira etapa... ela foi de éxito. Porque a nossa meta era fazer
acontecer a avaliagdo de desempenho em todos os 62 6rgédos e entidades para todos
os servidores, o que gerava em torno de umas 100.000 pessoas. E a gente conseguiu -
fazer isto rodar ali naquele momento, ali...”(E3)

“Mas eu acho que a avaliagdo passou a ser um mecanismo ndo tdo bem explorado
como foi na época da implementagdo. Entdo, o que era novidade, e era um processo
estratégico, passou a ser hoje um processo de trabalho incorporado na rotina das
pessoas”. (E1)

“E qualquer processo incorporado na rotina das pessoas vocé tem o risco da
cartorializag¢do. Vocé faz a coisa cartorialmente: ‘em dezembro de todo ano eu tenho
que preencher a avaliagdo, assinar e enviar para os RH’. Entdo, o fluxo de
planejamento, de encadeamento da aproximag@o, isso se perdeu.” (E1)

“Em termos de carreira eu acho que ainda, a utilizag@o dos resultados da avaliagdo de
desempenho ¢ uma coisa mais assim instrumental. Entfo, assim, a gente analisa de
uma forma muito... assim, s6 o resultado em si. Agora, o que em termos de
contetdo... o que aquele resultado representa... esse tipo de andlise... e até em termos
operacionais ainda € inviavel”. (E2)
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Passado o impacto inicial, sua fung¢@o concentrou-se em ser um mecanismo

subsidiario da politica de administragéo das carreiras, como pode ser observado a seguir.

“E af, no segundo momento, em que a gente ja tinha identificado varios assuntos de
melhorias ela virou um critério para evolug@o na carreira, e das pessoas passarem a
ter algum beneficio.” (E3)

“Entdo, eu acredito que era mais uma ferramenta para ter mesmo uma estrutura de
RH, para fazer as pessoas se verem numa determinada carreira e verem o movimento
de crescimento e de desenvolvimento dentro dessa carreira”. (E1)

“No estagio em que nds estamos hoje, a avalia¢do, ela tem tido um reflexo maior em
carreira e desenvolvimento, mais na carreira, muito mais”. (E2)

Categoria 1.4 Caminhos a serem adotados

Na visdo dos entrevistados, € patente o fato de que a politica de avaliagdo de
desempenho necessita de uma renovagdo. Segundo as sugestoes colocadas, a renovagio passa
pela revisdo dos objetivos da propria politica. Dessa forma, os objetivos principais séo

questionados pelos entrevistados, como pode ser visto a seguir.

“Eu acho que a avaliagdo de desempenho precisa de uma renovagéo geral.” (E1)

“Eu acho que a gente tem que voltar a nos perguntar o que € que a gente quer com
esta avaliagdo de desempenho de verdade.” (E3)

“A gente tem que desatrelar a avaliagdo daquilo para o qual ela ndo foi pensada, que

¢ o se avaliagdo de desempenho... ok, o foco vai ser unicamente o aprimoramento do

desempenho do servidor. A gente, por exemplo, na nossa carreira, ndo pode ter uma
parcela varidvel (de remuneragdo) impactada por este modelo de avaliagdo de
desempenho. E af tem que ter uma outra forma de fazer isso.” (E3)

Todavia, parece haver uma preocupagdo com o rumo que a politica tende a tomar,
sobretudo no sentido de uma possivel flexibilizagdo do modelo. A flexibiliza¢do a que se
refere mais incisivamente o E3 diz respeito a adequagéo do modelo a realidade dos 6rgéos.
Contudo, ainda que tal descentralizagdo seja incentivada, na visdo dos entrevistados, o
deslocamento do foco de mensuragdo dos resultados para, por exemplo, as competéncias do
servidor, requer uma reflexdo mais aprofundada a respeito dos objetivos da politica, o que até

entdo ndo foi realizado. Os trechos de depoimentos abaixo demonstram essa preocupago.
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“Eu acho que em relacdo a mudanga, eu acho que no modelo de competéncias que
estd pronto € essencial vocé fazer esse exame de consciéncia: “vamos fazer um
modelo Gnico mesmo? Faz sentido fazer para todo mundo, porque os resultados séo
muito proximos? Vamos fazer um para todo mundo e vamos focar nas competéncias
técnicas?”’Eu acho que é o caminho (E1).

“Eu acho que a gente avangou muito na flexibilizagdo do modelo. E ai eu acho que a
gente ainda t4 em fase de avangar gradativamente essa flexibilizagdo do modelo.
Quando vocé tem uma diretriz que € geral, e que é para todo mundo, porque ai vocé
acaba... ndo se enxerga muito, né... mesmo a gente avangando na flexibilidade... e
vocé tem um conjunto de competéncias que € do o 6rgéo, e o 6rgdo é uma empresa,
né... entdo aquela empresa sempre tem uma diversidade”. (E3)
Mais além, o E3 aponta para a incapacidade do gestor publico do estado em lidar
com a implementag@o de uma politica de desenvolvimento de competéncias. Na sua visfo, os

gestores ndo estariam aptos nem mesmo a gerenciar uma politica baseada em resultados.

“E aqui, para n6s no setor publico, como a gente ainda tem gestores com menos
capacidade gerencial do que na iniciativa privada, eu acho que é pedir demais
também do gestor que ele ajude a desenvolver competéncias.” (E3)

“Eu acho que ele ndo tem condi¢do ainda nem de gerenciar performance e

desempenho. A gente ainda ta aprendendo a fazer isso. Eu acho que esse modelo de

consolidagdo de resultados, ele ndo estd consolidado ainda assim... ele ndo estd
consolidado.” (E3)

Os dois trechos seguintes indicam que, na visao dos depoentes, a transi¢do para um
modelo de mensuragdo de competéncias poderia vir a comprometer um dos objetivos
primordiais da politica, ou seja, o controle sobre os resultados apresentados pelos servidores.
O segundo fragmento “afrouxada justamente na hora de apertar o cerco” sugere uma visao
na qual o desempenho do servidor vincula-se as entregas apresentadas pelos mesmos, sendo
que ha uma preocupacéo latente sobre os rumos que a politica tende a adotar.

“Mas talvez essa nossa GDPI (Relatorio de Gestdo do Desempenho e Produtividade
Individual), do meu ponto de vista, ela tinha que estar atrelada a resultados. Porque
ela é uma parcela variavel da nossa remuneragéo. Entéo ela tinha que estar atrelada a
alguma coisa que eu entreguei. O qué eu entreguei.” (E4)

“Depois das competéncias, eu acho que vocé deu uma afrouxada justamente na hora

de vocé apertar o cerco, na hora de o gerente chegar nele. Vocé fez o contrario, vocé

abriu. Vocg, hoje, nem o detalhamento das competéncias € obrigatdria”. (E1)

Com relagdo as sugestdes mencionadas, os entrevistados indicaram a simplificagio
do modelo, uma definigdo mais clara dos objetivos da politicas, a aderéncia a realidade dos

6rgdos, por meio da descentralizag@io das decisdes e a adequagfo as outras politicas de RH. A
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respeito desta ultima sugestdo, ¢ visivel que, na opinido dos entrevistados, ¢ de suma
importancia que a politica de ADI néo seja pensada de forma isolada das demais agdes de RH.
“Eu acho que, em primeiro lugar, a gente tinha que simplificar o modelo” (E3)
“Nés temos que buscar cada vez mais o alinhamento desta politica com as outras

politicas, porque, sendo, ela perde o sentido, a avaliagdo vira um fim em si mesmo”.
(E2)

“Acho que a gente tem que ampliar até em termos de compensagdes politico-salarial,
e, sim, de uma politica de reconhecimento; criar outras ferramentas de valorizagao do
servidor por meio da avaliagdo. Acho que o grande desafio nosso hoje é em termos
de provisdo”. (E2)

“Eu acho que tem continuar trabalhando nesta linha cada vez mais. Acho que tem
que partir para que cada categoria... assim... para realmente... para facilitar a
avaliag¢do do servidor de acordo com as classes, pelo menos.” (E4)

“E ai entdo, acho que uma coisa assim... entdo acho que isso ¢ uma coisa muito
interessante, partir para esse fracionamento... partindo do geral e ir fracionando cada
vez mais. Por que na medida em que ela é... que ela atende aquelas especificidades,
ela produz melhores efeitos”. (E4)

“A gente tinha que descentralizar mais pra gente ter mais aderéncia e pro gestor ter
mais sentido no instrumento, que ele deveria ter como apoio para ajudar a gerenciar
equipe.” (E3)

DIMENSAO 2 IMPACTOS QUE A SEPARACAO DAS INSTANCIAS DE
FORMULACAO E IMPLEMENTACAO DA POLITICA DE ADI EXERCE SOBRE A
SUA EFETIVA APLICACAO

Categoria 2.1 Elaboragao

De acordo com os depoimentos, pode-se notar que a elaboragdo da ADI, em um
primeiro momento, atendeu a diretriz apontada na Categoria 1.3 (Papel da ADI na gestéo de
pessoas do estado), ou seja, utilizou-se um instrumento exégeno como alicerce para inser¢éo
dos principios basicos da politica. Apés pesquisa documental, foi possivel identificar que tal
instrumento tratava-se, aquela época, do Projeto de Lei Federal Complementar n. 248 de
1998, do qual vérias partes foram replicadas na Lei Estadual Complementar n 71, publicada
em 31 de julho de 2003. Dessa forma, segundo os depoentes, tanto o instrumento legal quanto

os proprios principios nele constantes ndo foram discutidos de forma adequada, em que pese a
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gama de atores interessados ser relativamente extensa. A abertura da discussfo sobre a
elaborag@o da politica foi timida e a centralizag@o das decisdes e a imposi¢do das diretrizes foi
uma forma de acelerar o processo, o que gerou dificuldades em sua implementag@o. Essas
questdes podem ser observadas no seguintes depoimentos.

“Num primeiro momento, entdo, 14 em 2003, quando chegou a lei pronta. A lei
chegou pronta. Acho que vocé ja teve noticia. E dessa, da legislagdo mée, que foi
trazida e colocada na mesa.” (El)

“Veio um Projeto de Lei, que foi uma copia de um Projeto de Lei do Governo
Federal. Entdo assim, ndo se teve nenhuma preocupagdo com as proprias
nomenclaturas que se utilizavam no Governo Federal, né... adequar as nomenclaturas
a nossa realidade, entdo assim, foi uma cépia.” (E2)

“Ndo se ouviu os o6rgdos num primeiro momento, entdo foi feita uma consulta
publica, mas que ndo teve muita divulgacdo... a gente teve trés sugestdes nessa
consulta publica... e ai, como a politica num primeiro momento ela foi formulada de
forma centralizada, isso gerou diversas dificuldades na hora de implementar.” (E2)

A maior dificuldade descrita por este entrevistado, conforme trecho abaixo, foi o fato
da necessidade de se fazer diversas alteragdes em um curto espago de tempo, tentando
adequar minimamente as diretrizes a realidade dos o6rgdos. A forma impositiva como a
politica foi elaborada também ¢ levantada como ressalva pelo E4. Segundo o mesmo, a
centralizagdo e a imposigdo da politica trouxeram dificuldades de implanta¢do, gerando,
inclusive protestos de outros 6rgaos.

“E aquele ano tinha que avaliar, sem muita explica¢do. A coisa foi mais ou menos
impositiva. Entdo mandou a lei para aprovar, a Assembleia publicou, e comegou a
implementar.” (E4)

“Mas eu pude ver as consequéncias dessa implementagéo, de uma coisa muito ampla,
para todos os servidores, que na medida em que elas comegaram a acontecer, a gente
viu que ele ndo era suficiente... mesmo para avaliar... essa forma como foi posta...
todo mundo de Unico jeito de... ai comegaram as necessidades de adaptagGes, por
categorias vamos dizer assim. E o protesto foi crescendo porque realmente, do jeito
como foi colocado...” (E4)

“Entdo, foi uma série de... ela foi adotada mesmo de um jeito a forca... ndo... mais
com base na marra... daquele jeito... e ai ela foi crescendo, ela foi evoluindo, na
medida em que foi passando o tempo. E com esses feedbacks... € mesmo que nem
tudo podia ser atendido ainda... tem muitas dificuldades, pelo tamanho do Estado...
que a gente ndo consegue ainda... ndo € uma empresa pequena. E ai uma politica
central, para poder atingir todos os servidores fica dificil.” (E4)
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Depois de a ADI ter sido formalmente publicada em formato de Lei, e entrar em
vigéncia, ainda havia, como indicado no depoimento a seguir, uma falta de defini¢do comum
entre as partes envolvidas em sua elaboragdo. Os equivocos relatados nos depoimentos a
seguir sugerem que a forma de implementag@o da politica negligenciou principios basicos da
legislag@o de pessoal do estado e aspectos conceituais da politica.

“E depois de trés meses lendo a Lei, a gente foi olhar e disse: ‘meu Deus! Isso néo ¢é
isso! Isso € aquilo!” Eu lembro que a gente descobriu que na época vocé tinha duas
instancias de recursos. Mas que a segunda instancia de recurso ndo era para o 6rgéo
em que vocé estava em exercicio, mas era para o 6rgdo em que vocé estava lotado.
Porque se tivesse demisséo, a gente demite por insuficiéncia de desempenho no
6rgdo onde vocé estd lotado, e ndo pode. Vocé estd em exercicio. Isso a gente foi
descobrir bem depois, assim, antes do decreto ser publicado. Mas ndo era uma coisa
clara para gente, porque era uma coisa que depois faz sentido daquilo.” (E1)

Além disso, como indicado nos relatos abaixo, o processo de avaliagdo em si tornou-

se muito complexo, engessado (E3) e distante da realidade dos 6rgéos.

“A gente viu que o modelo era de uma complexidade muito grande, e que aquilo...
isso eu acho que até hoje... existe. Por mais que a gente tenha simplificado, isso é um
ponto que desestimula o gestor a querer usar, a utilizar o instrumento gerencial.” (E3)

“O proéprio gestor vé pouca aplicabilidade naquilo ali: ‘mas como € que eu vou ao
avaliar fulano de tal nesta competéncia?’ As vezes aquilo que ele faz nfo tem nada a
ver com aquela competéncia que foi definida ali. Entdo eu acho que isto afasta um
pouco ainda o modelo.”(E3)

Neste sentido, passados pouco mais de dois anos desde sua implementagdo, ao
politica ja havia sofrido algumas altera¢des. Todavia, notava-se que ainda havia a necessidade
de se empreender esforgos no sentido de tentar simplificar a politica e seus respectivos

instrumentos.

“Entdo, se vocé for ver o histérico de alteragdes no modelo, num primeiro momento
a gente teve trés quatro mudangas de Decreto, em dois anos... pra adequar a realidade
que foi constatada na hora de identificar... na hora de implementar o processo.” (E2)

“Olhando para tras, vocé ja tinha um processo que, bem ou mal, ele ja estava
consolidado. Porque ele tinha sobrevivido ao governo, né... e vocé tinha uma
perspectiva de implementacdo de uma avaliagdo por competéncias.” (E1)

“A gente tinha que pensar qual era a forma mais simples de trabalhar um processo de
avaliagdo, pra que ele (o gestor) visse a atividade daquilo, e que néo levasse tanto
tempo com aquilo ali.” (E3)
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Dessa forma, seguindo uma diretriz do proprio governador do estado sobre a
necessidade de simplificar o modelo, houve uma tentativa de readequacgéo da base tedrica
sustentadora da politica, conforme depoimento do El. O resultado desse movimento foi
consubstanciado no Decreto n. 44.559, de 26 de junho de 2007.

“Na época, em 2007, eu acho que foi um ano que a XXXX foi para Sdo Paulo, para
fazer o curso da Fundagdo Instituto Administrag@o, que era o que estava norteando as
idéias do pessoal aqui. Era a grande novidade. Entdo, com base nisso, e tendo a
diretriz do governador que era a de simplificagdo do processo... Vocé vé que, se vocé
compara os dois decretos, vocé ja tem ali um amadurecimento inegavel, tanto do
grupo quanto do processo, quanto do papel que a avaliagdo de desempenho acabou
tomando. Tanto que, ai, em 2007 quando saiu Decreto n. 44.559, ele ja tem uma
roupagem bem mais enxuta. SO que assim, o decreto original foi sofrendo... ele
sofreu oito... acho que ndo me lembro bem se foram oito ou mais modifica¢Ges.”
(E1)

Nao obstante, ainda que, na evolugdo da politica, com a alteragdo do foco de
mensuragdo para as competéncias dos servidores de alguns o6rgdos, tenha havido algum
movimento no sentido de enxugar a legislag@o e tornar o modelo mais simples e adequado a
realidade dos orgdos, os depoimentos revelam que a SEPLAG continuou a centralizar as
decisdes. Por outro lado, alguns pilares da politica, estabelecidos por lei, ndo sdo passiveis de
alteragdo, presumivelmente devido a complexidade da tramitacdo de um processo legislativo
necessario para isso.

“A gente viu que aquele tnico modelo engessado, que aquilo ndo ia funcionar para
todo mundo, que a gente tinha que ter mais flexibilidade para as pessoas, anexar na
metodologia a suas realidades, as suas carreiras.” (E3)

“E acho que o modelo... achou que o dificil da gestdo de pessoas, né... da gestdo
estratégica de pessoas, € que ela é cada vez mais personalizada, e por isso ela é cada
vez mais trabalhosa. Na dimensdo do Estado, isso fica dificil, mas muito mais dificil
de fazer de forma centralizada.” (E3)

“E igual um caminhdo de japonés: é tudo igual a todo mundo. Isso eu acho que
prejudica a utilizagdo, na medida em que ele € genérico demais.” (E3)

“E por que vocé comegou a pensar o ponto de vista estrutural e local: ‘eu vou pra tal
lugar porque ele € estratégico, e por que aqui eu preciso de gente mais preparada.
Porque a tarefa deles exige uma conformagdo, um molde, do que de estratégia de
governo, maior do que a que eu estou deixando de lado, eu vou s6 incluir mais para
frente’.” (E1)

Além disso, a propria escolha dos d6rgdos que seriam objetos da reformulagdo da

politica mostrou-se ser um procedimento conflitante, causando uma reagéo contraria dos
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orgios escolhidos que, de certa forma, ja era esperada. O caso mais evidente foi o da
Secretaria de Estado da Fazenda. Isto se deu porque este 6rgéo, especificamente, ja praticava
uma politica de RH desenvolvida de forma customizada, conforme descrito a seguir.
“Eu acho que a Fazenda foi um dos 6rgdos que se sentiu afetado, afrontado pela
SEPLAG, na época. Porque ja tinha um mecanismo de avaliagdo. Quando a
SEPLAG veio e passou por cima, era natural até a gente esperar uma reagdo.” (E1).
Ainda sobre a elaborago, os relatos a seguir revelam que cada membro da equipe do
orgdo central chegou a ser responsavel pelo acompanhamento de cerca de 12 ou 13 6rgéos ao
mesmo tempo, o que permite avaliar que, dada a envergadura dos procedimentos a serem
adotados para o atendimento das demandas colocadas pela politica, tal acompanhamento ndo
possa ter sido tdo individualizado como sugere o entrevistado E2. Também percebe-se que as
mudangas no sentido de simplificagdo da politica continuaram esbarrando nas dificuldades de
alteragfo de seu arcabougo legal, advindas do processo legislativo.

“Entfo aqui a equipe... cada servidor ele ¢ responsavel hoje por doze... treze 6rgéos,
entdo a gente faz um trabalho individualizado mesmo contando o 6rgéo, né.... sabe
de todo o histérico em termos de Avaliagdo de Desempenho daquele 6rgéo.” (E2)

“As mudangas que ocorreram porque os Orgdos eles tem autonomia pra alterar
determinados dispositivos.. por exemplo, a metodologia de avaliagdo ela pode ser
completamente alterada... os critérios... assim.... claro que tem o pilares que... por
exemplo, os servidores que néo tem o cargo comissionado eles tem que ser avaliados
por comiss#o. Isso ai o drgéo ndo pode mudar porque td na Lei Complementar.” (E2)

O proprio uso de um sistema central de controle, o SISAD - Sistema de Avaliagéo de
Desempenho, o qual € gerenciado pela SEPLAG, expde um padrdo na forma de condugéo da
coordenagdo e orientagdo da implementag@o da politica nos 6rgéos. Percebe-se ainda que o
SISAD, pelo gerenciamento, porte e amplitude de aplicagdo, apresenta-se em descompasso
com a dindmica de possiveis alteragdes ocorridas na politica.

“Eu acho uma grande dificuldade... que a gente ndo avangou ainda... a forma de fazer

avaliagdo... foi 0 nosso sistema.” (E4)

“Desde 2005, o sistema entrou em produg@io. Tem varias dificuldades pelo porte
desse sistema. Nos temos hoje... eu acho que a gente tem mais de 20.000 usuarios
desse sistema.” (E2)

“E ¢ uma dificuldade o sistema acompanhar tanta mudanga na legislagéo.
Praticamente todos os anos a politica de avaliagdo de desempenho muda em algum
ponto.” (E2)
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“O objetivo do sistema ¢ fazer com que o processo de avaliagdo seja todo online,
todo informatizado... que e ele auxilie na geracdo de relatérios, no monitoramento,
que tanto a nossa area quanto a area de recursos humanos tem que fazer em relagéo
aos processos.” (E2)

“E, o SISAD. O sistema, assim, ele ainda é muito aquém do que a gente poderia ter.
Até pelo o que a gente vé em outros sistemas... que a gente teve oportunidade de
conhecer.” (E4)

“Desde 2005 o sistema entrou em produg@o. Tem varias dificuldades pelo porte desse
sistema. Nos temos hoje... eu acho que a gente tem mais de 20.000 usuarios desse

sistema. E é uma dificuldade o sistema acompanhar tanta mudanga na legislagdo.”
(E2)

Categoria 2.2 Aplicacio

Tal como a elaboragdo da politica de ADI, sua aplicagdo também se deu de forma
tutelada pela SEPLAG. Nao obstante a diferenciagdo feita por Dutra (1992) entre as politicas
e as praticas, sendo as primeiras os principios e as diretrizes basicas que balizam decisdes e
comportamentos, e as segundas, os diversos tipos de procedimentos, métodos e técnicas
utilizados para a implementagfio, o 6rgdo central optou por manter o controle direto sobre
ambas. Segundo os entrevistados, a necessidade de se garantir uma grande abrangéncia na
aplicag@o da politica em um curto espago de tempo foi responsdvel também pela padronizagéo
da forma de aplicag¢@o, como se vé a seguir.

“A implementagfo original foi a seguinte: ¢ uma s6. E médico, faxineiro, dentistas,
povo do hospital, gente da penitenciaria, todo mundo num barco s6. Quem tinha a
avaliagdo... quem tem, ignora. E essa aqui pra todo mundo. Tinha que ser feita
assim.” (E1)

“Primeiro a estratégia de se implementar um modelo padr@o, para num primeiro
momento de... que se fosse para a gente esperar a cada um 6rgdo a fazer o seu
modelo aderente a sua realidade para depois implementar, talvez até hoje a gente
estaria nesse processo. Entfio veio os nossos critérios como a ideologia padréo... todo
mundo vai ser avaliado da mesma forma... a dindmica permitindo o 6rgéo.... Se ele
quisesse alterar, mas num primeiro ano...”(E2)

A ADI teve como brago de implementagdo nos 6rgdos as unidades setoriais de
recursos humanos. Aos membros pertencentes as unidades de recursos humanos, foram

ofertadas horas de capacitagdo e orientagdo, por meio de encontros periddicos, até

determinado momento. Todavia, ainda que a tarefa de implementar ficasse a cargo de
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unidades internas de cada 6rgdo, o controle sobre a padronizagdo da forma registro das

informagdes como, por exemplo, o preenchimento de formulérios, era mantido de forma

centralizada, conforme indicado nos depoimentos a seguir.

“RH fez muito mais horas de capacitagdo do que as chefias dos servidores. Porque
eles eram a linha de frente. Eram eles que recebiam a demanda em primeiro grau e
sempre quando servidor ligava para gente, a gente pedia para falar com o RH, porque
se ndo a gente respondia o servidor e o RH néo ficava sabendo qual era a davida.”
(ED)

“Na primeira avaliagdo, com os RH... tinha encontros semestrais com todas as areas
de recursos humanos, para poder falar da mudanga na legislagdo, para abrir um canal.
Tinha esse canal aberto, mesmo. A arena era prépria para aquilo. Depois isso se
perdeu. Ndo se fazia mais esses grandes encontros, € as pessoas sentiram muita
falta.” (E1)

“No caso da ADI a gente tem ai uma politica central, mas a implementagéo fica a
cargo de cada 6rgdo, mas o levantamento da necessidade de capacitagéo é feito por
meio da avaliagdo de desempenho. Entdo o gestor, ele tem um campo 14 no
formuladrio que a gente chama padrdo, para quem ja td com competéncias, que ¢é
referente ao plano de desenvolvimento.” (E2)

Outro fator considerado foi o desnivelamento da capacidade de operacéo das diversas

areas de RH do estado, o que sugere um desnivelamento dos resultados das agdes de RH nos

diversos 6rgdos. Desde o principio, identificou-se uma resisténcia dos atores diretamente

afetados pela politica, o que se traduziu em dificuldades observadas pela equipe da area

central.

“Entdo... usam... bem... érgdo... assim... a gente tem uma diversidade muito grande
em termos de unidades setoriais de recursos humanos. Entdo, assim, tem 6rgdo que
depende muito da SEPLAG. O que a SEPLAG oferece ¢ o que eles fazem de
capacitagdo. Agora, tem outros que ja sdo mais estruturados, ja tem recurso...” (E2)

“Que ai tinha uma lista das principais dificuldades, que era assim: desconfianga dos
servidores mais experientes do governo passado, a dificuldade em se trabalhar, em se
registrar o que se faz, a resisténcia do servidor com muitos anos de estado.” (E1)

Mais adiante, o grande entrave inerente a implementacdo da politica, identificado

pelos entrevistados formuladores, foi sua associagdo aos beneficios e demais tipos de

gratificagdes pecunidrias recebidos pelos servidores. Outra critica tecida pelos formuladores

referiu-se ao uso da ADI como instrumento auxiliar da politica de carreiras, o qual havia sido

reconhecido pelos mesmos entrevistados como um dos objetivos principais de adogio da

politica (conforme indicado na Dimensdo 1: adogdo da politica de ADI, Categoria: 1.1
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Motivos que levaram a adogéo). Segundo os formuladores, esse tipo de associagdo impacta
significativamente a atuagdo dos gestores enquanto agentes implementadores, uma vez que, a
partir de tal associag@o, os gestores avaliadores estariam impingidos a negligenciar o correto
uso dos instrumentos, como forma de evitar conflitos e agir de forma tanto ou quanto
corporativista, economizando prejuizos aos seus subordinados (E2).

“Entdo, acaba tendo efeito sim, que ¢ um efeito perverso da avaliagfo estar atrelada a
remuneragdo, e principalmente carreiras, para um gestor. Sempre esteve. A Unica
mudanga que nds fizemos, até em virtude também desse diagnostico do Francisco
Longo, foi desatrelar a Avaliagdo do Prémio de Produtividade. Entdo hoje a gente
tem feito uma avaliagdo bem grande quando vai criar o instrumento de
remunera¢do... Entdo... desde o inicio teve atrelada a remunerag@o... ai em 2006 nds
fizemos uma revisdo, retiramos o prémio e... em 2010, a Avalia¢do... desde 2009 a
Avaliagdo comegou 70 x 30 que foi a composi¢do quantitativa e qualitativa. Em
termos operacionais isso trouxe diversas dificuldades. Entdo, hoje a nota da
Avaliagdo ela € s6 qualitativa, com base em competéncias e pra remuneragfo a gente
utiliza a seguinte logica: pra desenvolvimento, em termos de politica de capacitag@o,
pra desenvolvimento na carreira, né? Promogdo e progressdo... a gente utiliza a
avaliagdo de competéncias... pra concessdo de gratificagdo, faz uma mescla,
competéncias e resultados... e pro prémio.. s6 resultados.” (E2)

“Mas acaba que eu acho que a gente nfo avangou nesse sentido, porque a avaliagio
ela ainda t4 muito... eu ainda vejo... td muito atrelada a determinados beneficios do
servidor. Mesmo na nossa carreira, por exemplo, a nossa avaliagdo é uma parte
importante do salario.” (E3)

“Agora, quando eu penso assim, o servidor ele de fato ta4 sendo avaliado de acordo
com o real desempenho dele... ndo sei... pelo fato da gente ter tido uma defasagem de
mais de dez anos em termos da politica de remunerag#o, e isso faz com que muitos
gestores hoje optem por dar uma boa nota, ou porque nfo querem prejudicar o
servidor em termos salariais...” (E2)

“Porque para um gestor ter coragem de dar abaixo de 70 para um servidor, é por que
o servidor é muito ruim. Mas acaba que hoje a gente s6 tem 0,01% de notas abaixo
de 50 e se esperava no minimo 5%... né?” (E2)

“E ai € outro fator que interfere, quem t4 préoximo de se aposentar, o gestor nfo

avalia como ele gostaria de avaliar... nessa preocupagio... ‘eu ndo vou... o cara ta

para aposentar... eu ndo vou dar insatisfatério para ele ser demitido’.” (E2)

Por fim, os entrevistados diagnosticam um fraco desempenho no processo de
implementagdo, € o atribuem, na maioria das vezes, ao comportamento do gestor. Este, por
sua vez, sugeriria uma falta de comprometimento com a politica. Na visdo dos entrevistados, a

principal razdo alegada por eles ¢ a falta de tempo. Além disso, ha também outros fatores
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identificados tais como a indoléncia do gestor, a complexidade do instrumento, a resisténcia e,
principalmente, a falta de clareza e entendimento sobre a politica, além da desconsideragio
sobre a real importancia a ela conferida.

“Néo da para quantificar, mas a gente tem gestores que tem assim... que utilizam.
Mas a grande maioria ainda ndo utiliza.” (E2)

“Porque acham... ndo véem esses sentido na ferramenta. Tipo que vai contribuir na
gestdo da equipe, questdo desculpa de falta de tempo, é¢ um dos principais fatores que
a gente ouve. Ou ‘eu ndo tenho tempo para sentar com servidor para definir o que é
que ele tem que fazer, para dar retorno’.” (E2)

“Mas também tem aquela pontinha de tristeza por ver que, em outras areas, ver que
em varios 0rgaos, as pessoas maquiam, as pessoas burlam, as pessoas fazem o basico
que tem que ser feito para que elas ndo tenham uma retaliagdo, para que ndo sejam
repreendidas.” (E1)

“Aqui hoje eu acho que a avaliagdo de desempenho era muito pré-forma. Eu acho
que o gestor do hoje, ele ndo usa ela ainda como um instrumento gerencial. T4 longe
disso, assim. Entéo ela tinha que ter este objetivo muito claro, e o gestor ele ndo tem
vontade. Se vocé perguntar para ele, ele ndo tem essa clareza. Ele vai falar que tem
que avaliar porque € uma exigéncia legal.” (E3)

“O que esta no acordo de resultados... nem sei se esta mais... ndo €... mas assim:
‘porque se eu ndo avaliar, as pessoas ndo evoluem na carreira’. Mas sdo sempre
questdes legais que o obrigam a fazer uma avaliagdo de desempenho.” (E3)

“O proprio gestor vé pouca aplicabilidade naquilo ali: ‘mas como é que eu vou ao
avaliar fulano de tal nesta competéncia? * As vezes, aquilo que ele faz ndo tem nada
a ver com aquela competéncia que foi definida ali.” (E3)

“Néo € todo mundo que faz a avaliagdo da forma como ela deveria ser feita... por
falta de tempo, ou n@o priorizar esta questdo... tem muito gestor que acha que isto €
uma perda de tempo, ainda tem.” (E4)

“Eu acho que ainda ficou complexa. Eu acho que o gestor, ele ainda tem preguica de
fazer a avaliagdo. Na hora em que véem aquele monte de coisas que ele tem que ler,
ele tem preguiga de fazer aquele negécio. Por menor que seja a equipe dele, ainda
tem aquele chumagéo, assim, de papel.” (E3)

“Entdo, elas ndo se empenham para o que pode ser uma boa ferramenta. Acho que é
bom a gente pensar também, que pode ter outras formas de o gerente controlar, né?”
(ED)

“Eu conhego... conheci os gerentes que, assim mesmo, sabendo a importancia, eles
sdo conscientes, mas eles adotam a conduta deliberada de ignorar o processo: ‘ah,
tem? Ent8o faz o seguinte: vocé estd com PGDI, entdo a gente valida e vocé faz a sua
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propria avaliacdo também... e depois a gente conversa. Af sim, se eu discordar de
vocé eu refago’.” (E1)

“Entdo, hoje a nossa maior dificuldade ¢ fazer o gestor acreditar que vale a pena
avaliar, ele ver sentido nessa ferramenta, que essa ferramenta pode dar retorno para
ele no dia-a-dia porque se a gente ndo conseguir trazer esse retorno a avaliagdo vira
um mero preenchimento de formularios.” (E2)

DIMENSAO 3 AVALIACAO DA ADI EM RELACAO AOS OBJETIVOS
PRINCIPAIS - FORMULADORES

De forma geral, os formuladores entrevistados vislumbram que houve avangos na
politica de gestdo de pessoas como um todo, advindos da adogdo da ADI, uma vez que houve
uma concretizagdo do entendimento dos atores acerca da consolidagdo da politica.

“Na medida em que foi detectadas algumas necessidades importantes, ela sdo
implementadas, essas operagdes de melhorias, o que fez com que tudo o que mudou
foi para melhor. Eu ndo vi um regresso nao. Eu ndo vi um retrocesso, de modo que as
alteragdes que foram sendo feitas foram para melhor.” (E4)

“As pessoas se acostumaram com a ideia, gostando ou ndo, de que ¢ necessario vocé
ter uma ferramenta para poder atingir o servidor. Com relagéo a apropriagdo do que
ele faz , ou do que ela deixe de fazer, acho que isso ¢ importante.” (E1)

“Ha um avanco na consciéncia do gerente, que ndo € so assinar a folha de ponto no
periodo de férias. Vocé tem responsabilidade sobre o grupo que esta ali trabalhando
com vocé.” (E1)

Entretanto e de forma geral, os entrevistados participantes da elaboragdo da politica
revelaram que ndo véem um real cumprimento dos objetivos da politica de ADI. Ainda que,
por vezes, se reconhega um avango, também no tocante ao controle sobre o comportamento
dos servidores, subsidiado pelas consequéncias que os resultados da avaliagdo t€m sobre a sua
vida funcional, os relatos apresentam um uma desconfianga sobre a eficdcia da politica e
mesmo sobre sua aceitagdo nos diversos o6rgéos do estado. Seguem alguns depoimentos:

“Em alguns pontos, ndo € possivel negar, que teve avangos. Em outros... Em outros

teve retrocesso.” (E1).

“Entdo € isso... tem gerado mudangas principalmente em termos de comportamento
por parte dos professores, porque eles sabem que, no final do ano, vai ter uma
avaliagdo, que aquela nota vai impactar principalmente a vida funcional dele.” (E2)

“Também, entdo, hoje eu acho que se a gente fosse... se fosse para eu fazer uma
avaliag@o... considerando os resultados... eu acho que nossa politica ndo esta efetiva.”
(E2)
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A falta de consonancia com os demais instrumentos de gestdo de pessoas, sobretudo
com a politica de carreiras, também € citada como fator de empecilho sobre a consecugdo dos
objetivos da politica. Dessa forma, de acordo com os relatos, isto demanda uma sustenta¢do
do érgdo central sobre a obrigatoriedade de seu uso, pressionando os demais 6rgdos a
manterem-se fiéis ao cumprimento dos procedimentos afeitos a politica como indicam os
depoimentos a seguir.

“Porque € avaliagdo para a evolugdo na carreira? Sendo que a gente nem tém niveis
de complexidade definidos dentro das estruturas das carreiras? A pessoa, as vezes,
comega no nivel nimero 1A e termina no 5J, fazendo absolutamente a mesma coisa.
E ai vocé vai falar: ndo, ela foi avaliada... e ai voc€ usou critério para evolu¢do na
carreira. E isso af é uma mentira! E uma faldcia! Entfo, abandonem isso ai. A gente
v€ uma outra forma de fazer.” (E3)

“Se ndo fosse obrigatdrio, muita gente iria ficar sem avaliagdo. Muita gente — vocé
pode olhar nos perfis — em termos de acompanhamento de PGDI, quase ninguém
ndo deve fazer faz o PGDI. Inicialmente e até hoje, a SEPLAG se vale de
instrumentos para pressionar os 6rgaos.”(E4)

“Entdo, ndo ¢ uma coisa que estd assim... que pegou. Igual ao voto, tira de ser
obrigatorio... perde a forga totalmente.” (E4)

APLICADORES

Nesta se¢do, serdo apresentadas as dimensdes relacionadas ao grupo de gestores
avaliadores entrevistados. A dimensdo Objetivos engloba cinco categorias de analises que, por
sua vez, foram extraidas dos grupos de objetivos demonstrados no capitulo do estudo
quantitativo. Eles foram definidos a partir de um construto envolvendo os objetivos tedricos
de uma politica de avaliagdo de desempenho e ainda aqueles expressos especificamente na
politica de ADI do estado de Minas Gerais (ver Se¢do 8). A cada categoria séo apresentados
os objetivos relativos aos grupos, a fim de melhorar a visualizagdo das referéncias buscadas
nos depoimentos. A dimenséo 5: Impactos que a separagdo das instdncias de formulagdo e
implementagdo da politica de ADI exerce sobre a sua efetiva aplicagdo, tem como proposito
buscar elementos que permitam a discussdo a respeito dos problemas de elaboragio e
aplicagdo, levantados nas Seg¢Ges 3 e 4. A dimensdo 6: Avaliagdo da ADI em relagdo aos
objetivos principais — aplicadores, busca suscitar a visdo dos gestores acerca da consecugéo
dos objetivos da politica e a dimensédo 7: falta de capacidade do gestor avaliador surgiu de

um aspecto recorrente levantado nos depoimentos dos entrevistados. O quadro 2 resume.
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Quadro 2 — Resumo das dimensdes e categorias do grupo de gestores avaliadores

Dimensio

Categorias

Referéncias

Dimensio 4- Objetivos

4.1 Desenvolvimento

- Fornecer o diagndstico de necessidades de
treinamento, formacéo e capacitagdo e avaliar
em que medida os programas dessa area tém
contribuido para a melhoria do desempenho
dos empregados

- Contribuir para o desenvolvimento de novas
habilidades do servidor

4.2 Motivagdo

Aprimorar o comportamento do funcionario no
emprego e, ndo simplesmente, avaliar seu
desempenho passado, encorajando a iniciativa,
desenvolvendo o senso de responsabilidade e
estimulando os esforgos para  melhor
desempenho

4.3 Comunicagdes

- Fornecer feedback aos empregados sobre seu
desempenho e propiciar uma discussdo
permanente entre superior e subordinado sobre
assuntos relacionados ao trabalho

- Definir o grau de contribuicdo de cada
empregado para a organizagdo, valorizando
seu desempenho eficiente

- Promover o autoconhecimento e o
autodesenvolvimento dos empregados,
contribuindo para seu crescimento pessoal e
profissional

- Estimular a reflexdo e a conscientizagdo do
papel que cada servidor tem no contexto
organizacional

4.4 Recursos humanos e
planejamento de
contratacdo

- Identificar habilidades e talentos do servidor

- Fornecer subsidios as outras politicas de
recursos humanos, tais como recrutamento e
selegdo, remuneracio, promogdo, transferéncia
e demissdo

- Contribuir para a defini¢do do perfil
requerido para os ocupantes dos cargos e
promover a adequagéo funcional do servidor

- Produzir informagdes gerenciais que
subsidiem a elaboragfo de inventarios de
qualificagdes e o planejamento de recursos
humanos

Fonte - Elaborado pelo autor da dissertagao.
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Quadro 2 — Resumo das dimensdes e categorias do grupo de gestores avaliadores (Conclusio)

Dimensdo Categorias Referéncias

Contribuir para a implementagdo do principio
da eficiéncia na administragdo publica do

. poder executivo estadual
4.5 Cumprimento da

legislacdo Ser um instrumento para o alinhamento das
metas individuais com as metas institucionais e
com a agenda estratégica do governo

Dimenséo 5 - Impactos que a
separagdo das instancias de 5.1 Elaboragéo
formulagdo e implementagdo da

politica de ADI exerce sobre a
sua efetiva aplicagéo 5.2 Aplicagdo

Dimensédo 6 - Avaliagdo da ADI
em relagdo aos objetivos

principais — aplicadores

Dimensdo 7 - Falta de

capacidade do gestor
implementador

Fonte - Elaborado pelo autor da dissertagéo.

DIMENSAO 4 OBJETIVOS

Categoria 4.1 Desenvolvimento

Tal como apontado no grupo Desenvolvimento do estudo quantitativo, ndo ha uma
clareza a respeito da conex@o direta entre a politica de ADI e o objetivo de desenvolvimento
dos servidores. No estudo quantitativo, os resultados apontaram uma supremacia a respeito da
concordancia em vincular a ADI ao desenvolvimento do servidor (54,01%). Entretanto, os
depoimentos mostram que as referéncias ao objetivo formal da ADI a respeito da gestdo do
desenvolvimento dos servidores sdo feitas de forma hipotética como indica o tempo verbal
utilizado pelos entrevistados nos depoimentos a seguir.

“Realmente ele da uma visdo melhor do que que a prépria area de recursos humanos
pode contribuir para a avaliagdo do servidor, para o desenvolvimento. Porque, na
realidade, hoje a gente ndo fala mais que a avaliagdo. A gente fala que
desenvolvimento do servidor, o qué que ele pode crescer.” (E7)

“Se ela pudesse ser utilizada de acordo com os objetivos para a qual ela foi criada, eu
acho que seria um instrumento estratégico de gestdo de pessoas. Seria um
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instrumento onde as chefias poderiam dar um feedback para os seus servidores em
termos de desenvolvimento. Poderia através dele vocé estar determinando o perfil
requerido para os cargos.” (E15)

“Através da avaliagdo de desempenho, que se ela fosse bem utilizada, vocé poderia

estabelecer um diagndstico sobre os cursos que cada servidor tem necessidade de

treinamento e de desenvolvimento, uma série de ferramentas que poderiam ser
melhoradas.” (E15)

Todavia, pode-se também perceber que, na opinido dos entrevistados, a gestdo do
desenvolvimento, as vezes, estd muito mais orientada pela atuagdo do dirigente e sua
capacidade de se relacionar com o seu subordinado do que propriamente pela politica de ADI.
Dessa forma, o instrumento ¢ relegado ao segundo plano, e o didlogo e as a¢Ges construidas a
partir de outras perspectivas assumem a tarefa de subsidiar os planos de desenvolvimento.

“Treinamento e capacitagdo ¢ uma coisa que estd muito relacionada com perfil de

lideranga do gestor de dar feedback.” (E18)

“Se eu estou vendo que o cara ndo esta adequado, e ele precisa de treinamento, eu
vou chamar ele e vou tomar qualquer outra decisdo muito antes de formalizar a
avaliagdo de desempenho no final do ano.” (E5)

“E identificamos que a maioria dos servidores tém deficiéncia naquela area de
conhecimentos, ou de habilidades, ou de atitudes. O que foi possivel fazer foi,
assim... cursos, encontros, tentativas isoladas, na medida do possivel, mas ndo que
fosse intrinsecamente ligado ao resultado da avaliagdo de desempenho.” (E6)

Dessa forma, o desenvolvimento do servidor, por meio de treinamento, formagio e
capacitagdo, € visto pelos gestores como um dos objetivos da politica, mas néo ha evidéncias
de que tal objetivo esteja sendo cumprida por ela. Mais adiante, ¢ possivel notar que a oferta
de planos de capacitagdo esta condicionada a outros fatores e mesmo a prépria demanda do
servidor, muito mais do que as conclusdes oferecidas pela aplicag@o do instrumento.

“Na avaliacdo, eu comecei a fazer o levantamento das necessidades de treinamento,
foi em dezembro, que eu comecei para esse ano. Entdo, eu vou usar o plano de gestdo
do desempenho para ver o que que alguma chefia, aquela chefia colocou ali de
deficiéncia para tentar desenvolver aquele servidor naquela competéncia.” (E9)

“Fago o PGDI, fago uma ata, eles assinam, dou um tempo para eles melhorarem... as
vezes, eles pedem um treinamento: ‘Ah, eu quero um treinamento, porque eu nfo fui
treinada’, a gente corre atrds do treinamento... entdo, assim, ele serve para isso, para
ter essa conversa.” (E13)

“Néo. O que eu uso no caso € para capacitagdo. Nessa parte ai, entdo que, no caso, do
pessoal da informatica, ele sentam e conversam o que que vocé precisa. E isso é
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passado para o secretdrio para ver o que que pode melhorar. Entdo, nessa parte de

capacitacdo, sim.” (E14)

No que se refere ao uso efetivo dos resultados da ADI, o mesmo ndo acontece nas
agoes de desenvolvimento em todos os dérgéos, tal como relatado pelo E17. Além disso, entre
uma instancia e outra, ou seja, entre o diagnéstico de necessidades e a efetiva ac¢do de
desenvolvimento, se sobrepdem outras prioridades e niveis de decisdo, tal como narrado pelo
E10. Dessa forma, nas agdes de desenvolvimento sdo consideradas também outras prioridades
do gestor e da 4rea de RH e ndo somente aquelas levantadas pelos resultados da ADI.

“Entdo, se vocé faz uma avaliagdo de desempenho, também pressupde em
desenvolvimento. Os resultados sdo para que haja posteriormente um
desenvolvimento, de qué que essas pessoas precisam. Eu posso estar enganada... Ndo
tenho visto, ou entdo, ndo estou olhando direito, sinceramente... Ndo tenho visto
muita coisa de treinamento para o geral da fundacdo.” (E17)

“Entdo houve uma articulagdo do RH, utilizando as respostas da avaliagéo,
procurando atender o que ficou registrado na avaliagdo, daquilo. Ai, a ele foi
oferecido porque também tem alguma orientagdo. Ele tem uma regra para fazer
treinamento. Entdo tem que priorizar aqueles que o préprio dirigente vai priorizar.
Entdo tem outras prioridades também que o RH tem que acompanhar.” (E10)

Categoria 4.2 Motivacgao

Os depoimentos revelam que, a0 menos em termos de concepgdo da ADI, ha uma
sintonia com aquilo indicado no estudo quantitativo, onde os dados mostram que a maioria
dos gestores aplicadores (64,2%) concorda com a afirmagdo de que a ADI contribui para o
aprimoramento do comportamento do servidor no emprego. Basicamente, os gestores
aplicadores da politica de RH atribuem a ela a possibilidade de controlar o desempenho do
servidor por meio de critérios, metas e resultados. O fator motivacional mais explicito
relaciona-se ao fato de que, a partir de entdo, o mesmo serd avaliado conforme alcangar
determinados objetivos preestabelecidos. Por outro lado, a possibilidade de punicéo,
chegando, até mesmo, ao caso de demissdo, é enfatizada pelos depoentes. Nota-se, contudo,
que a inser¢do e mensuragdo de uma nogdo meritocratica, levantada pelos formuladores (ver
Dimenséo 1: adogdo da politica de ADI. Categoria: 1.1 motivos que levaram a adogdo), de

fato foi bem assimilada pelos gestores aplicadores.



“Se seu chefe te dd uma tarefa e ndo te cobra e nfo te fala se vocé fez bem ou nio,
ao longo do tempo, se vocé ndo tem essa percepcdo se o seu trabalho estd agradando
ou ndo, isso que desmotiva.” (E5)

“Dentro da politica de recursos humanos € absolutamente viavel, sendo que vocé vai
estabelecer os critérios e, dentro dos critérios, vocé tera ai beneficios. Ou, até
mesmo, considerando uma nota muito baixa, vocé tem a possibilidade de demitir o
servidor.” (E11)

“E um acordo de resultados. A avaliagdo de desempenho tem que ser muito acordo
de resultados. O qué que eu quero que vocé... € ai chegar no final do ano e ver se
vocé cumpriu aquilo. Isso € avaliagdo de desempenho.” (ES)

“O que que significa ter esta avaliagdo de desempenho? O porqué dela, se a questio é
cumprir com as metas que sdo colocadas? Nés ndo temos um acordo de resultados?
Nao temos um acordo cumprir? Entdo a nota que eu ou para as pessoas € em cima
daquela meta que eu tenho para cumprir. Ndo estou pensando em perfeicdo das
pessoas ndo.” (E17)

“Vocé ndo pode cobrar o que vocé ndo pactuou. Entdo, nesse momento da aplicacéo,

eu acho que a melhor coisa € isso: ¢ a interface em que vocé fala ‘olha, eu esperaria

que vocé se comportasse de tal maneira, que vocé fosse mais presente, que vocé
fosse mais proativo, que vocé zelasse melhor pelas suas tarefas’.” (E18)

Mais além, os depoimentos mostram estarem em correspondéncia com o que foi
demonstrado no estudo quantitativo, nos dados relativos ao grupo Motivagdo. Neles, a
maioria respondeu que a ADI contribui para o aprimoramento do comportamento do servidor
(64,2%), encoraja a iniciativa (47,4%), desenvolve o senso de responsabilidade do servidor
(52,6%) e o estimula a empreender maiores esfor¢os para melhorar seu desempenho (56,9%).
Nesse sentido, os argumentos dos entrevistados vdo adiante e revelam que os gestores
encontram nos instrumentos utilizados na politica uma forma de exercer maior controle sobre
a conduta dos servidores.

“Entéo, se ndo houver esta questdo da consequéncia, e esta percepgdo de que vai

haver consequéncia, também perde o sentido.” (E5)

“Hoje ele entra e tudo ja é mandado para ele, ele tem metas a cumprir, ele tem
conhecer quais sdo a missdo, a visdo, e os valores tal organizacéio. E ¢ através da
avaliagdo de desempenho que vocé tem as vezes a oportunidade de condicionar o
cidaddo.” (E6)

“Entfo ta, montar o PGDI, determinar as metas para o servidor, divulgar... trabalhar
junto com ele nas metas, naquilo que se esta esperando dele. O que ¢ combinado, néo
¢ caro.” (E7)
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“O estado tem que manter as coisas no lugar, ver o que esta funcionando, como esta
funcionando, ter maior controle sobre aquilo em que se investe.” (E8)

“Entdo, o que ¢ que acontece: a propria colega dela vira e fala ‘Mas fulana néo faz
nada...”, e é garantido para ela... porque ela tem quinquénio... ‘E ganha quinquénio, é
t=)

b

um absurdo isso...” entfo, existe uma cobranga do préprio servidor sobre a

dedicagdo.” (E9)

“Os servidores, um pouco mais efetivos, um pouco mais coordenados e
disciplinados, eles podem trazer uma satisfagdo para autarquia. E isso precisa
melhorar muito.” (E11)

“Porque antes ndo tinha cobranga nenhuma, e vocé ndo tinha critérios de cobranca.
Hoje a gente tem critérios de cobranga. Ele sabe que de alguma forma ele vai ser
avaliado. Ele ndo pode, por exemplo, chegar a que a hora em que ele quer, fazer o

que ele quer... é aquela histéria, né... o servidor s6 trabalha de duas formas: ou
bonificando ou penalizando.” (E13)

“Eu acho que assim. O servidor pensa: ‘Eu estou entrando e vou ser avaliado’. Entéo
¢ assim, se ¢ um servidor mais relapso, ele tem que ficar mais velhaco.” (E16)

“Nés ndo estamos trabalhando aqui com crianga. Vocé vai ter metas, isso vai se

reportar a administragdo, que vai se reportar ao 6rgdo que vai se reportar alguma

melhoria. Entéo, nesse sentido, ele também fica mais esperto. Ele tem que saber que,

se ele ndo fizer, alguma coisa pode acontecer e vai acontecer.” (E16)

Mesmo uma visdo diferente a respeito do papel da ADI enquanto instrumento de
controle, relatada pelo E15, sugere que as tentativas de desassociar a politica de um possivel

carater punitivo ndo tém sido bem-sucedidas.

“Noés temos procurado fazer uma politica diferente através dos diretores e dos
gerentes. Mostramos para eles que a avaliagdo ela ndo € punitiva. Ndo era um
instrumento de controle. Ela é de geréncia. Entdo, estamos fazendo esse trabalho.

Nao sei se vamos obter grandes resultados. Nds comegamos com isso um ano

passado e ainda n#o tivemos nada.” (E15)

Outro aspecto importante ressaltado pelos entrevistados relaciona-se a
impessoalidade dos instrumentos propiciada pelo marco dos objetivos institucionais e
consubstanciado no acordo de resultados, o que afasta a cobranga da figura do gestor e
permite, nesse mesmo sentido, o registro dos contratos e seus resultados. Segundo eles, essa
impessoalidade da politica minimiza o desconforto da aplicagdo da avaliagdo previsto por

Bohlander, Snell e Sherman (2005).

“Ento, ele obrigou o gestor a dizer o seguinte: ‘Olha, nosso negocio € esse, nossas
metas sfo essas, nos temos um acordo de resultados’. Hoje, todo mundo sabe o que é
o acordo de resultados. No passado ninguém sabia o que era isso.” (E13)
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“A coisa ¢ mais transparente hoje, né. Nao existe uma coisa assim... do chefe falar
assim: ‘Eu te pedi’, e o seu subordinado falar assim: ‘N&o pediu ndo’, ndo existe.
Esta ali estabelecido. Escrito.” (E9)

“Entao, se um indicador meu der 100%, como ¢ que o funcionario ¢ ruim? Como ¢é
que o funciondrio ruim atinge 100%? Vocé tira essa subjetividade do gestor, de
poder... que é o que era a grande reclamagdo: ‘- Ah, vocé ndo gosta de mim..., -
Nao... ndo € uma questdo de gostar, se vocé trabalha bem...”.” (E13)

“O instrumento que eu acho mais importante da avaliagdo ¢ o PGDI, que € um plano
de gestdo do desempenho individual. Porque ele é que vai dar a transparéncia no
processo.” (E9)

“Hoje n6s temos indicadores... entdo, como € que eu falo... e outra coisa: deixe de ser
subjetivo, deixa de ser pessoal, fica mais impessoal. Porque... tipo assim... eu vou te
repassar as atividades, vou te passar as metas, ou que eu preciso que vocé execute, e
eu tenho indicadores. Igual, por exemplo, eu ja tive funciondrios que eu ndo me
relacionava bem com eles, mas eles tinham nota boa comigo. Uma das coisas que eu
falava era o seguinte: ‘Eu e ele, como pessoas, ndo damos certo, mas as atividades
dele sdo excelentes’.”(E13)

“Quando veio essa avaliagdo agora, da SEPLAG, ela se tornou, vamos dizer assim,
mais profissional. Menos... Busca-se nesse sentido a impessoalidade, em tom mais
para o atendimento ao servigo.” (E16)

“A avaliagdo de desempenho foi uma ferramenta que nos trouxe, querendo ou néo,
um distanciamento e a uma profissionalizagdo, com uma impessoalidade: ‘Olha,
vocé... Eu ndo tenho nada contra vocé. Ndo é uma questdo pessoal, quando estou
falando da nossa relagdo... .” (E16).

“A avaliagdo, ela deixou de ser uma questdo pessoal, para tornar-se uma questdo

técnica. Eu achei mais democratico.” (E16)

Contudo, na opinido da maioria dos entrevistados, a ADI, na pratica, ndo foi
suficiente para ensejar mudangas no comportamento dos servidores. Para eles, ndo ha como
atribuir uma mudanga necessariamente a aplicagdo da politica. Assim, o comportamento do
servidor associa-se muito mais a relagdo com sua chefia, as especificidades de seu trabalho, a
orientag@o € a supervisao.

“Especificamente em relagdo ao trabalho, ndo. Eu ndo percebi mudangas, até mesmo

observando o historico que eu te disse, que as notas eram sempre o maximo.” (E11)

“Eu ndo acho que ADI em si seja a mudanga. Eu acho que depende muito da chefia.
O simples fato do chefe fazer uma avaliagdo de desempenho néo necessariamente vai
fazer qualquer mudanga.” (E5)
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“As mudangas de comportamento que eu identifico das pessoas que eu fui
responsavel por avaliar... ndo tem como separar as coisas, decorrente da avaliagdo.
Eu ndo consigo enxergar esse efeito do instrumento de avaliagdo no final do ano, a
mudanga de comportamento do gestor avaliado.” (E6)

“O funcionario publico, dependendo da area onde ele atua, tem suas especificidades,
e as vezes, independe dos instrumentos de gestdo que chegam de fora. Eu consegui
mais mudangas na atuagdo deles por meio de orientacdo, de supervisdo, ajudando-os
diretamente.” (E8)

“Nao foi suficiente para mexer com eles ndo. Eu acho que, em fung@o dessas

variaveis, ainda nao era dado a ele a oportunidade de conhecimento, de absorver o

processo, de internalizar aquilo e pensar: ‘poxa, esse trogo vai ser bom para mim...

deixa eu ver como € que eu vou reagir...”.” (E10)

Além da inferéncia de outros fatores, hd também interesses que se sobrepdem aos
resultados da ADI em relag@o ao comportamento do servidor. Dentre eles, destacam-se os que
se referem as condig¢Ges gerais de trabalho, tal como exposto pelo E18, e também desvios na
instrumentalizag@o da politica, evidenciados pelo E15.

“Entdo hoje a mudanga ela ndo ocorre por causa da avaliagdo de desempenho. Ela
ocorre por causa de outros interesses, por outros fatores de motivagdo, e, ndo, pela
avaliagdo de desempenho. E a satisfagdo com local de trabalho, com a tarefa que a
pessoa exerce, quando hd uma adequagéo real entre o potencial dela e o lugar onde
ela esta, e a tarefa que ela estd executando. Isso eu acho que ndo muda mais a
conduta da pessoa.” (E18)

“N&o identifico mudanga. Eles sabem que vao ser bem avaliados. Eles se baseiam na
cultura da casa. Eu nfo acho que € s6 aqui. Eu tenho tido varias conversas com
outros gerentes de outros 6rgéos e que parece que ¢ uma politica... Entdo, ndo tem
efeito.” (E15)

Também ressalte-se que, segundo o depoimento do E12 que se segue, o impacto da
avaliac@o é de curto prazo, e que seus efeitos ndo se sustentam, sendo relativizados ao longo
do tempo.

“Muito pouco. Eu acho que o impacto da avaliagdo é de muito curto prazo. Entéo

gera resultado ali nos dois ou trés primeiros meses, até que o pessoal lembra. Depois,

por causa das atividades do dia-a-dia, as pessoas nem se lembram mais.” (E12)

Ainda que em um prospecto ideal os gestores aplicadores associem os objetivos do
acordo de resultados com os da ADI, na pratica, eles ndo reconhecem essa integragdo. Pelo
contrario, uma de suas principais reivindicacdes € o fato de que os pardmetros da ADI se

distanciam em muito daqueles colocados no acordo de resultados.
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“O grande problema da ADI hoje ¢ que, em si, ela mesma ela nfo tem nenhuma
vinculagdo com acordo de resultados. Entéo, hoje vocé tem um acordo de resultados
que esta aqui, paralelo, e a ADI ¢ uma outra coisa completamente distinta.” (E5)

“Porque aqui dentro todo mundo ¢ excelente. E as notas e externas elas nfio estfo
passando de sete pontos, do acordo de resultados. Como que nfo somos tfo
excelentes e ndo conseguimos atingir as nossas metas que nds mesmos acordamos? E
vamos comegar a mostrar por ai que tem com paternalismo nessa relagdo.” (E15)

Mais além, a maior dificuldade encontrada na aplicagdo refere-se aos aspectos
culturais associados a uma visdo tradicional e pejorativa do servidor. A partir dessa visdo, o
fator limitador elencado é a vinculagdo dos resultados da ADI com beneficios, mormente os
pecunidrios, tal como também foi relatado pelos formuladores (ver Dimens#o 2: Impactos que
a separacdo das instancias de formulagfo e implementagéo da politica de ADI exerce sobre a
sua efetiva aplicagdo. Categoria: 2.2 - Aplicagfo). Para os entrevistados, tal vinculago,
associada aos aspectos culturais paternalistas arraigados no seio da maquina publica, mina a
capacidade do gestor de aplicar efetivamente o instrumento.

“E que o gestor fica muito com medo, na pratica o que ele tem, na medida em que ele
comega a ponderar outros fatores do tipo psicoldgico: ‘eu nfo posso dar uma nota
ruim para aquela pessoa, porque aquilo pode ser um componente de desmotivagio’.”
(E6)

“S6 que, como estd atrelada a dinheiro... E as pessoas ndo utilizam a ferramenta de
forma correta, porque ficam com do: ‘Ai, ndo coitado, eu vou dar 90, né... eu vou dar
90 porque ai pelo menos ele ndo perde dinheiro’.” (E13)

“Tem pessoas aqui vocé daria uma nota melhor que sete, mas se vocé for analisar de
forma objetiva, nédo tiraria sete de forma alguma. Mas vocé vai dar uma nota menor,
vai dar uma nota seis, a pessoa vai ser demitida.” (E11)

“Entdo, se tiver algum recurso vinculado, ou alguma parte vinculada ao salario dela,
aquilo pode ser pior. Ainda pode ter uma avaliagdo do gestor anterior, em que eu
tenho que manter o historico.” (E6)

“E néo € possivel cobrar nada deles. Temos que nos contentar com aquilo e que eles
fazem. Vocé ndo pode pressionar se ndo ele reclama: ‘Olha, estou sendo pressionado
e vou falar com o diretor’.” (E8)

“E ai, eu fui chamada pelo meu diretor para me dizer: ‘Olha, ndo seja o rigida porque
a maioria da diretoria de cima néo passa. Entfo, vocé vai ficar estigmatizada’. Ent#o,
eu tive que refazer a minha avaliagdo.” (E15)
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“Porque as pessoas gostam de comodidade. Vocé ndo pode cobrar. E se vocé cobra,
vocé, a principio, é malvisto. Entdo, ¢ muito dificil vocé ser honesto. A avaliacdo, eu
acredito que é uma avaliagdo, em varios pontos, de desonestidade.” (E11)

Categoria 4.3 Comunicagoes

Corroborando o que foi demonstrado nos dados quantitativos sobre o grupo
Comunicagdes, os gestores aplicadores consideram que a ADI facilita o fornecimento de
feedback aos servidores sobre seu desempenho. Na visdo deles, a ADI ¢é percebida como uma
oportunidade singular de aproximar a chefia de seus subordinados. A comunicagéo entre as
partes ¢ favorecida, na medida em que o momento de formalizagdo da avaliagdo possibilita
um didlogo entre os atores, o que normalmente nfo acontecia no passado. Seguem alguns
depoimentos.

“Tem a questdo do acompanhamento vocé tem que dar um feedback no momento
certo, sei 14, de dois em dois meses. Se o funciondrio néo estd respondendo aquilo
que foi combinado, né... no acordo de resultados.”(ES5)

“Uma questdo cultural. Hoje, esse outro modelo ele veio para ajudar o gestor mesmo
a estar acompanhando e também dando a este feedback para o servidor. E a avaliagio
de desempenho ela ¢ importante porque ¢ um momento que o gerente tem para sentar
e tratar com o servidor a respeito disso.” (E7)

“Porque agora, o gestor chega, senta com o seu subordinado, com sua equipe, ele vai
ver realmente qual que € a habilidade que aquela pessoa tem para estar
desempenhando ou desenvolvendo determinada atividade. E a hora que o seu chefe
senta com vocé e vai te falar. E claro que a coisa néo é toda suave.” (E9)

“E uma oportunidade do dialogo, da avaliagdo, e a iniciativa dela ¢ vélida: senta e
b

avalia, e ai a discussdo rola: ‘olha, eu nfo concordo... discorda e tal... > e na
competéncia esse didlogo ele € bem mais factivel.” (E10)

“Ali, quando ¢é em fevereiro, assim que acabar as férias, estd todo mundo de volta, eu
sento com eles e fago um... dou feedback. Eu acho que ¢ justamente isso: uma
aproximag@o maior do gestor com servidor.” (E13)

“O servidor, a partir do momento em que vocé fala para ele: ‘Olha, vocé foi muito
bem nisto, ou nisso aqui vocé pode melhorar’, a gente percebe que ele responde a
essa informacédo.” (E7)

“Vocé tem que ter esse tipo de feedback com seu técnico. Entdo, na hora que vocé
vai aplicar uma ADI com seu técnico, chamar ele e a cada nota explicar, de
b
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preferéncia usando exemplos préaticos do dia a dia, porque vocé estd recebendo
aquela nota.” (E12)

“Entdo, assim, dependendo do tipo de feedback que a gente der a gente pode
conseguir sim uma mudanga de comportamento, de investimento maior na carreira,
de percepgdo. Mas ndo ocorre em todas as etapas ndo e nem com todos servidores.”
(E18)

O depoimento que se segue, dada a forma hipotética como € citada a aplicacdo da
ADI, sugere que este objetivo nem sempre € atingido.

Eu acho que é o grande mérito dela, se ela fosse aplicada, era exatamente o servidor
ter este feedback da chefia, onde ele deveria melhorar, o qué que ele poderia produzir
de melhor...Entdo, acho que esse é o grande objetivo.” (E15)

De fato, os entrevistados, ao analisarem o comportamento dos demais gestores,
foram reticentes em conferir uma abrangéncia do uso do instrumento. Segundo eles, nem
sempre o instrumento ¢ utilizado, principalmente para esse fim, ou seja, ampliar a
comunicag¢do entre chefia e subordinado. Ao contrario, os entrevistados citam o descaso do
gestor, o qual segue uma mera formalizagdo imposta pelo 6rgdo central e replicada em seus
respectivos ambientes. Outros obstaculos sdo a falta de capacidade do mesmo em dar
feedback e dos subordinados de receberem e a falta de tempo do gestor, por estar envolto em
sua rotina do dia a dia.

“Tem colega que nem se da ao trabalho de sentar e conversar com a pessoa, de
explicar porque ela ganhou essa nota. Eu fago questdo de cada pessoa vir e falar: ‘te
avaliei nesse ou naquele sentido’.” (E6)

“O gestor... ele se encontra, na minha visdo, restrito em conseguir aplicar o
instrumento, pelos fatores... talvez fique com receio de dar um feedback sincero
pro... para a pessoa que esta sendo avaliada.” (E5)

“Entdo voc€ tem o extremo, posso dizer que tem o extremo: vocé preenche a
avaliagdo entrega e ¢ notificado 14, independente se vocé avaliou bem ou néo. E o
outro que vem conversa, procura explicar a deficiéncia, porque aquele
comportamento seja alterado, e as conseqiiéncias eventualmente de ndo adequar o
comportamento, ou ndo.” (E5)

“Vocé precisa dar feedback. Entéo a ideia é vocé ndo transformar aquela pessoa em
um revoltado, em alguém que néo se relaciona bem com a chefia. E essa relagdo eu
acho que é a maior dificuldade que a gente enfrenta na avaliagdo. Porque muita gente
também néo esta preparada para receber feedback.” (E18)

“O gestor hoje ele € muito envolvido com a rotina as vezes, a avaliagdo, o modelo de
desenvolvimento, eles demandam muito tempo, tanto do servidor quanto do
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gestor,né. Eles tem que sentar, estabelecer as metas. Isto € um processo demorado.”
(E7)

“Agora, por falta de tempo, ja teve a avaliagdo que eu fiz e mandei para o técnico ter
conhecimento. Depois fiz com a metade da equipe em um ano, € com a outra metade
em outro. Teve vez em que eu ndo consegui sentar com toda a equipe para fazer uma
ADL”(E12).

Categoria 4.4 Recursos Humanos e planejamento de contratagao

Como se viu, o estudo quantitativo mostrou um desacordo dos gestores aplicadores
com o uso da ADI em relagdo as demais politicas de RH do estado. Praticamente replicando o
depoimento dos entrevistados formuladores, a maioria das respostas dos gestores aplicadores
foi evasiva, ndo sendo possivel visualizar qualquer relagéo efetiva entre os resultados da
politica e seu uso na condug@o das demais agdes de RH nos 6rgdos. A maioria das respostas,
quando nfo negam veementemente tal uso, mostram certa hesitagdo em estabelecer
categoricamente tal vinculo.

“Porque deveria ser utilizada, a avaliag@o tem esse objetivo, né, que é vocé alocar da
melhor forma possivel o servidores. Nao sei se vai ser utilizada nesse sentido. Aif ja
fica a critério de cada area.” (E15)

“Quando tem a parte de projetos de desenvolvimento do servidor, a gente aproveita
para fazer o nosso planejamento de capacitagdo e de realocagdo, de readequagio
profissional de algum servidor que néo esteja adequado onde ele estd. Muito assim,
esta tarefa que os gestores das unidades costumam fazer. Alguns fazem... a gente tem
areas em que o sistema ndo consegue.” (E18)

“Nio. Até que, no futuro, se tenha necessidade de qualifica¢do, e acompanhando o

resultado das avaliagdes... mas as avaliagdes, por enquanto, elas ainda estdo a

desejar. E uma necessidade de qualificagdo. E porque o estado ainda ndo esta

preparado para isso. E tem gasto. Quando vocé vai qualificar, tem gasto.” (E11)

Em outros casos, ha sempre uma relativizagdo desse tipo de ocorréncia. Quando séo
citadas algumas agdes, especialmente na area de capacitagdo, elas sdo direcionadas as
atividades do departamento de recursos humanos do 6rgéo, e nunca a uma atitude especifica
do gestor dentro de sua unidade.

“Porque, uma vez mapeado e isso, como eu ja te disse, a gente pode entender quais
sdo as agdes que o RH deve agir. Ndo sé aqui na area, mas também no todo, na junta
toda.” (E7)
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“Eu, esse ano, até¢ fiz um plano de agdo de metas para apresentar para minha
superintendente. E nele, eu coloco... porque também tem isso né... aquele servidor
que teve um bom desempenho, se eu vou solicitar um aumento para alguém ali na
minha area eu vou pedir para aquele que teve um melhor desempenho, correto?” (E9)

“Mas o que eu percebi foi que houve uma movimentagéo, ou havia uma articulagéo
nesse sentido: ‘olha, tem gente precisando ser capacitada em informatica. Agora
apareceu o curso de informdtica e vamos mandar esse povo 14’. Isso realmente
aconteceu.” (E10)

“E. De imediato assim, o que nos temos, ¢ uma dificuldade em relag@o aos recursos
humanos. Por exemplo, eu quero um servidor mas... Entdo, essa avaliagdo, nos ajuda
no seguinte: dentro do d6rgdo, dentro do setor, e essa avaliagdo € nos virar com que
nds temos. Nio adianta nos ficarmos fazendo a¢des, fazendo projetos.” (E16)

No caso de outras agdes de RH, o uso dos resultados da ADI ¢ afastado de pronto.
Decerto que se pode perceber, nesse caso, aspectos limitadores culturais e de ordem

administrativa.

“Eu ndo vejo um trabalho da diretoria de recursos humanos diretamente em como
aplicar avaliagdo durante o ano e como que o gestor pode monitorar aquilo. N&o vejo
e acho que ndo existe!” (E12)

“Para realocar um servidor de um setor para outro, ninguém puxa a ficha dele, de
avaliagdo, de uns trés anos para ver. A gente ndo tém essa cultura. Ou para demitir ou
para exonerar. Ninguém pega a avaliagdo, porque sdo coisas muito pontuais.” (E12)

“N&o. O que eu uso no caso € para capacitagdo. Porque em remunerag@o eu ja néo
tenho isso, eu ndo tenho essa competéncia ndo. A remuneragdo ndo. Para... Na época
assim... Mesmo para a parte técnica €, de cursos, equipamentos, e af eu uso.” (E14)

Categoria 4.5 Cumprimento da legislagio

Os gestores avaliadores, tal como demonstrado no estudo quantitativo, reconhecem
que um dos objetivos primordiais da ADI € alinhar as metas individuais com as institucionais,
e até mesmo, com a estratégia de governo.

“Ver o orgdo: qual € a filosofia do 6rgédo? O que ele quer, o que ele estd buscando
nessa avaliagdo. Entdo, a avaliagdo é do estado. A avaliagdo € institucional. E uma
avaliagdo organizacional. Entfo, essa avaliagdo é para atendimento a uma demanda
da sociedade.” (E16)
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“Primeiro, quando institui o a questdo do acordo de resultados, comegou-se a colocar
metas para determinadas fungdes e metas também para as pessoas. E dai, comegou-se
essa questdo da avaliagdo de desempenho.” (E17)

“O o6rgao sozinho ndo faz nada... As pessoas estdo dentro deles, entdo, eu também
tem que colocar metas para as pessoas que e para colocar metas para as pessoas,
entdo, eu tenho que comecar a medir, de alguma forma, o que € que as pessoas estio
fazendo la dentro.” (E16)

“Eu acho que... que tem que permitir alinhar muito mais as entregas, que tem que
fazer, aos resultados.” (E5)

“Eu entendo que (o objetivo da ADI) seja o desenvolvimento profissional e com
melhor desempenho do servidor alinhado as estratégias da organizagdo. Entdo, ¢ ele
entender para quem ele trabalha e qual a finalidade, e isso alinhado a visdo
estratégica.” (E18).

“Os objetivos da avaliagdo que é vocé trabalhar... alinhar as estratégias do governo
com as estratégias institucionais, que eu acho que o ponto fundamental da avaliagio,
e... £1880.” (ED)

Contudo, algumas falas revelam que a metodologia empregada na pratica néo
proporciona esse tipo de vinculag@o, sendo que também se argumenta sobre uma possivel
falha de comunicac¢do entre os dois instrumentos, ou seja, entre a ADI e o acordo de
resultados.

“Mas ndo algo a vinculagdo direta, ou seja, o gestor ele ndo € obrigado pela
metodologia a considerar o acordo de resultados, necessariamente dentro da
avaliagdo de desempenho individual. Entéo, essa ¢ a principal limitagdo que eu vejo.
S&do mundos distintos, quer dizer, para ser efetiva, de fato, embora possa utilizar isso,
ela precisaria ter uma vinculagdo mais clara com o acordo de resultados.” (E5)

“Eu acho que deveria de alguma forma a compor a ferramenta da avaliagdo do
servidor na avaliagdo do acordo de resultados. Ent8o, assim eu acho que ela deveria
ter um peso ou contribuir de alguma forma com essa andlise maior que ¢ feita na
hora de pesar as notas de cada Secretaria.” (E12)

“Se o que faz o Estado e os setores de secretarias funcionarem so as pessoas, de
alguma forma isso tem que estar relacionado com o resultado da secretaria, do
governo. Diretamente eu ndo sei se estd. Se estiver, € muito timido.” (E12)

“E, entlo, a questdo de entender as estratégias e alinhar as estratégias. Ela depende
também da forma como isso € internalizado pelas pessoas que operam. E a gente tem
muita falha nisso na comunicagéo. Falta comunicagéo, né?” (E18).

Todavia, é importante notar que, segundo a descri¢do da adogéo das politicas de

mensura¢do do desempenho individual e organizacional, essa falta de conex&o vai além de
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uma falha de comunicag@o, sendo fruto da prépria concepgdo de ambas. Por exemplo, nos
textos que descrevem a concepgdo das politicas de avaliagdo de resultados institucionais, por
Dutra (1992) e a avaliagdo de desempenho individual, por Silva, Bernardi e Jorge (2006) nio
hé relatos da implementagdo de instrumentos de planejamento concretos que ligassem de
alguma forma as metas dos acordos de resultados institucionais com os resultados

demonstrados pelos servidores.

DIMENSAO 5 IMPACTOS QUE A SEPARACAO DAS INSTANCIAS DE
FORMULACAO E IMPLEMENTACAO DA POLITICA DE ADI EXERCE SOBRE A
SUA EFETIVA APLICACAO

Categoria 5.1 Elaboracao

De forma geral, os respondentes criticam o fato de a politica de ADI ser elaborada
pelo 6rgéo central, ou seja, pela SEPLAG, sem levar em conta as especificidades dos demais
6rgdos. Dentre os motivos elencados para subsidiar tal critica, sobressaem a complexidade do
instrumento e sua desconexdo com a realidade do érgdo. Também cita-se a falta de promog@o,
pelo orgdo central, de um entrosamento e conscientizagdo dos gestores dos 6rgaos receptores
da politica. Confirmando os entrevistados formuladores, um dos depoimentos sustenta que as
unidades de RH dos 6rgéos foram utilizadas como meio de inser¢do da politica nos drgéos,
sendo que ndo houve nem mesmo uma preparacéo das chefias superiores.

“Elaborada? Porque eu acho que a gente utiliza um instrumento que é montado pela

SEPLAG, né...” (E7)

“Quando SEPLAG fez essa avaliagdo de desempenho ela fez pensando nela, e jogou
isso para os outros 6rgéos, sem ter uma nogéo do que é que se faz nos outros 6rgéos.
E ai, os outros 6rgdos engoliram esta avaliagdo de desempenho. Porque a SEPLAG,
ela esta 14 longe e isso ndo € s6 para nos, € para todos os outros 6rgéos.” (E17)

“Olha... é... ela chegou por partes. O RH repassou aos gestores. Com o RH foi
preparado. Chegou dentro da casa e repassou aos gestores. Entéo, eu recebi do RH.
Eu achei complexa, dificil.” (E10)

“Porque eu acho que houve algumas falhas por parte dos elaboradores, os
idealizadores da politica. Primeiro o que ndo respeitaram as especificidades dos
orgdos. Nao fizeram um trabalho de conscientizagdo, de entrosamento com a
geréncia e muito mais as chefias que estdo no topo da hierarquia.” (E15)
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“Eu acho que o grande problema no inicio foi a forma como a SEPLAG implantou a
politica. Parece que ela chegou com o pacote pronto, né? Mostrou como € que estava,
uma coisa que ela construiu sozinha. Que ela ndo se preocupou com as outras
especificidades. Entdo eu fico preocupada por isso.” (E15)

Ha também, como motivo para censurar a elaboragdo centralizada da politica, a
padronizagdo de seus instrumentos, conferindo-lhes uma forma generalista que os afasta

sistematicamente de sua utilidade para o 6rgéo final.

“Eu acho que tem que tentar ser menos genérico. as vezes, a ferramenta é genérica.
Entdo, é facil de aplicar e todo mundo entender. Mas ela acaba ndo produzindo
resultado...” (E5)

“Avaliacdo final nao é nenhuma novidade. Depois que ja aconteceu, ndo tem mais o
que fazer. Se o cara ndo foi bem, se o cara foi bem, ja ndo hd mais o que fazer. E sé
colocar no papel.” (E5)

“Porque essas caracteristicas vocé tem um formuldrio padrdo para, sei 14 300.000
funcionarios, para determinadas fungdes. Algumas caracteristicas sdo até relevantes.
Por exemplo, o trabalho em equipe. Tem outras que ndo €.” (ES)

“Salvo engano, cada secretaria tinha o seu modelo e isso eu acho que a gente perdeu.
Era aquilo que eu te falei do detalhamento, da gente chegar num meio de objetivar a
comparagdo entre setores, entre equipes.” (E6)

“Existem muitas perguntas que sfo repetitivas e repetitivas, e dizem a mesma coisa.
Eu ndo me lembro agora, de cabega, mas ¢ algo muito fora do nosso padrdo. Eu acho
que ela tem que ser um pouco mais objetiva. Ndo pode ser demasiada, ndo pode ter
aquele tanto de inventarios.” (E8)

“E o que nds precisamos neste processo ¢ de efetividade, e ndo esses critérios que
permeiam esta avaliagdo. A efetividade do advogado € praticamente a Unica situagdo
que orienta o trabalho de quem avalia. Agora, o advogado, ele deveria ser avaliado
por uma comissdo também de advogados, e s6 na atividade final, e nfo para a
atividade meio. Atividade meio fica a cargo da administragdo.” (E11)

Categoria 5.2 Aplicagio

De inicio, alguns depoentes levantaram o aspecto que refere-se ao papel do aplicador
na importancia da efetividade do instrumento. Segundo os mesmos (E5, E18), a forma como a
ADI ¢ aplicada depende mais do comportamento da chefia do que o padrdo de aplicagéo
oferecido pelo 6rgdo central. Nao obstante, trata-se de um procedimento normativo, ou seja,

ha a obrigatoriedade de aplica¢éo do instrumento na forma e tempo pré-determinados.
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“Muitas vezes, no passado, a forma como era aplicada, a forma como é aplicada...
também € importante. E isso faz muita diferenca. O que ocorre, muitas vezes, € que
s6 se vai preocupar com a avaliagdo de desempenho quando o ano ja esta fechando.”
(E5)

“E aplicada... tem padriio de aplicagfio, tem os tempos de aplicagdo, tem todo o
direcionamento que o estado da. Agora, o que diferencia ¢ o comportamento da
chefia e a interface com o servidor e a percepgdo dele do valor da ferramenta.” (E18)

“Na verdade, essa aplicac@o ela é obrigatdria. Parece que, no final do ano, que vocé
tem que ir 14 no SISAD e preencher. Mais eu fago ela aqui pelo menos uma
vez.”(E13)

Em outro sentido, os aplicadores revelaram que enfrentaram dificuldades na
aplicagdo, principalmente em relag@o a leitura do instrumento e a interagdo com os servidores
avaliados. Desta forma, ha relatos de inconsisténcia com a realidade dos érgdos como, por
exemplo, o padrido de sofisticagdo da linguagem usada e a incapacidade de avaliadores e
avaliados em lidar com a mesma.

“Foi. Tava dificil. Demorou mais para passar. A gente tinha dificuldades.
Obviamente vocé transmitia essa dificuldade para o seu subalterno. Porque, se fosse
facil, eu passaria mais rapidamente para o servidor, e eu poderia estar lidando com
isso mais facilmente. Como € dificil, o que é que acontece: eu deixo isso para
depois.” (E10)

“O processo, ele € muito simples. O grande problema € vocé conseguir perceber
todas aquelas caracteristicas, dentro daquela assertiva, em um servidor. A pessoa tem
que ser um super-homem para conseguir uma nota dez.” (E11)

“E assim eu encontro dificuldades de aplicagdo na medida em que eu acho que, para
mim, toda a avaliagdo ¢ uma comparagdo. Mas em alguns pontos especificos o
instrumento nao toca na nossa legislagdo. Eu acho que carece de um refinamento.”
(E6)

“Houve muita leitura, para aplicar essa avaliagdo em outros 6rgéos, fazer uma coisa
Unica. Porque, porque o estado, na verdade, ele tem um objetivo, que é atender e
servir a populagéio, néo € isso ? entfo. Ai... e claro que tem... como os 6rgéos que tém
alguma especificidade. Mas a grande maioria ¢ a mesma coisa.” (E9)

“O instrumento que vem da SEPLAG. Eu acho que o problema que tem ele também

¢ que ele foi desenvolvido com uma linguagem mais sofisticada e a maioria dos

servidores ndo tem capacidade de entender. Entéo, isso ¢ um complicador.” (E15)

O depoimento abaixo revela uma adaptagdo ndo procedimental da aplicagdo do
instrumento. Quando da aplicagdo, o gestor optou por transpor as metas que ja existiam em

seu orgdo para dar cumprimento a obrigatoriedade da politica.
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“Entdo a Unica coisa que eu fiz, e que, pelo menos parece que tem funcionado foi:
como as nossas metas que estavam antes aqui, eu transpus daqui, da de docente, para
a outra. Entdo &: participar de congresso, rever na graduagfo... rever a grade
curricular, coordenar curso, participar de eventos. Entdo, a saida que encontrei foi
essa. Foi de ajustar a nossa realidade, na escola. Porque, quais sdo as questdes que
estdo 14: trabalho em equipe, tem iniciativa... Umas coisas meio assim, né... Que era
a avaliagdo de desempenho. Mas ai eu dei, como se fosse meio um nd, uma
transposi¢ao.” (E17).

Outra critica feita pelo mesmo depoente em relagdo a forma de aplicagdo da politica
em seu 6rgao de atuagdo, fez alusdo a algumas tentativas apontadas como in6cuas, € mesmo
sem sentido, segundo o publico para o qual se direcionaram.

“Entdo, o pessoal veio fazendo teatrinho aqui eu acho que era sobre a avaliagio de
desempenho. Algumas pessoas da fundagio, faziam gozagdo em cima. Entdo, vocé
val por professores doutores... Ndo € s6 professor ndo, pesquisadores, pessoas que
sdo tituladas, para ver um teatrinho...” (E17)

DIMENSAO 6 AVALIACAO DA ADI EM RELACAO AOS OBJETIVOS
PRINCIPAIS - APLICADORES

De forma geral, como evidenciado no depoimento da maioria dos gestores
entrevistados, eles demonstram-se céticos em relagéo ao cumprimento dos objetivos da ADI.

“Embora eu acredite que ¢ um modelo muito novo dentro do estado, apesar de ja ter
alguns anos, ele ainda ndo pode ser colocado no status de uma politica eficaz.” (E15)

“A histéria da avaliagdo de desempenho no Estado para mim... a verdade é que ela
nunca funcionou. Todo mundo tinha isso: a avaliagdo de desempenho nunca
funcionava. Todo mundo da dez mesmo se o cara € ruim, como se o cara é bom.”
(E5)

“As pessoas ndo levam com seriedade esta ferramenta. A visdo que eu tenho essa: é
um excelente instrumento, tanto para o gestor quanto para o servidor. S6 que ele nio
¢ utilizado de forma correta...” (E13)

“Eu achei que assim: ndo cabe aqui, pelo menos para mim. Eu nfo vejo colegas
desempenhando, muito menos eu. Eu acho assim, que estd mais para uma empresa,
assim, do porte de multinacional. Uma coisa bem longe da realidade.” (E14)

“E... eu acho que é uma politica bem-intencionada, com o objetivo talvez claro, mas
que carece de um detalhamento maior pra ela ser efetivada. Eu acho que o qué ela se
propde... ela ainda carece de uma... eu néo sei... se de uma regulamentagdo maior.”
(E6)
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“Onde eu atuo hoje... a maioria dos gestores considera essa uma avaliagdo genérica,
superficial eu acho, a gente ndo consegue aplicar 100%, avaliar 100% como que € o
servidor. Fica a cargo de cada gestor.” (E6)

“Muita gente quer passar em um concurso, ser aprovado em concurso, mas aqui
dentro ndo da conta. E a avaliagdo ¢ incapaz de fornecer este pardmetro, esta visdo
acerca dos servidores. [...] Até entdo, este instrumento ndo foi capaz disso.” (E8)

“O objetivo de melhorar a atuagdo do técnico, eu acho que ele é um pouco
comprometido pelo fato de a avaliagdo ser feita uma vez por ano s6 e aquilo ficar na
memoria fresca do técnico durante um, dois meses. Depois ele vai ser absorvido pelo
trabalho dele e ele acaba deixando aquilo de lado.” (E12)

“Entdo, muitos daqueles critérios, se vocé analisar de forma objetiva, vocé vai causar
um estrago muito grande. Vocé€ serd muito malvisto. Além do que, a chefia ¢
avaliada também por sorteio, pelo pessoal que vocé avalia. E tenha certeza que se eu
der nota nove para todos que trabalham comigo, eu vou ter uma nota menor.” (E11)

“Sé que ai... porque € que ele ¢ falho? Porque ndo tem respaldo. Todas as vezes que
eu fiz isso bem feito, o funcionario vai la e reclama. Ele reclama no recursos
humanos que ele esta ganhando nota baixa, porque aquilo € atrelado a dinheiro. Aqui
¢ atrelado a dinheiro.” (E13)

“S6 que ninguém... € isso que eu estou querendo dizer, a ferramenta nédo estd sendo
usada. Ninguém vai 14 e fala assim: ‘Espera ai, seu funcionario vocé deu 90 para ele.
Ele € excelente. Porque que agora vocé esta querendo que ele saia?’.” (E13)

“Eu acho assim: que por mais que a gente entenda o objetivo de um instrumento a
gente precisa também entender as limitagdes dele como instrumento. Porque ele ndo
& uma coisa isolada, nfo. E a mudanga de comportamento, a busca dos objetivos, de
resultados melhores. A gente ndo vai conseguir isso s6 com um instrumento de
avalia¢do de desempenho.” (E18)

“E 6bvio que vocé ndo consegue tudo, principalmente porque... eu penso que a
avaliagdo de desempenho ela muda a cultura do estado. Ela estd mudando. E toda
mudanga de cultura é um processo. Entfo, eu acho que a gente estd caminhando para
isso”. (E9)

DIMENSAO 7 FALTA DE CAPACIDADE DO GESTOR IMPLEMENTADOR

Um dos fatores mais inerentes a alegacdo do ndo cumprimento dos objetivos da
politica é a falta de capacitagdo dos gestores para lidar com a ADI. Os depoimentos que

enfatizam tal deficiéncia se repetem e mostram que, paralelamente a elaboragdo e
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implementagdo da politica, ndo houve, por parte do estado, uma preocupagdo em capacitar os
gestores de ponta, ou seja, aqueles responséaveis pela aplicagdo dos instrumentos correlatos.

De fato, a teoria prevé que esse tipo de incongruéncia ocorra, na medida em que os
6rgdos e gestores de linha assumam fungdes de gestdo de pessoas para os quais eles nem
sempre detém as competéncias, habilidades e, até mesmo, experiéncias necessarias, nem
sequer recebendo treinamento para tanto (SELDEN, 2010; GIL, 2006). Além disso, cita-se
também a falta de tempo e o excesso de afazeres existentes na rotina do gestor, os quais atuam
como fatores complicadores para o efetivo uso da politica.

“Para falar da parte do chefe, é questdo da formacdo da chefia. Eu acho que um
grande problema ai, quando vocé fala em avaliagdo do desempenho, para ela ser
aproveitada, ha um outro problema do estado. E que ndo necessariamente todas as
chefias sfo capacitadas para trabalhar com esse sistema.” (ES5)

“Entdo, muitas vezes, vocé tem chefes que ndo sabem, ou ndo estdo preparados para
usar isso. Entdo, isso, como ndo ha preocupacdo da preparagdo da pessoa para saber
trabalhar, isso, muitas vezes ela assume esse cargo sem estar preparada para usar iSso
de forma adequada, né...” (ES)

“Agora, o instrumento ¢ muito interessante para o gestor, sabendo usar. As vezes, o
gestor fica, no comego, um pouco é... timido.” (E7)

“Agora, a forma como eu tenho que participar, enquanto avaliador, eu acho que eu
teria que ser mais bem preparado. Por que tem coisas ai que ndo eu entendo bem,
nesta parte.” (E8)

“A gente chegou a conclus@o de que o gestor tem que ser um super-homem. Ele tem
que tratar de pessoas, ele tem que estar bem, ele tem que estar conhecendo a
legislagdo e estar antenado com que estd acontecendo aqui fora. Entéo, realmente €...
as vezes, o gestor ndo tem este tempo para aplicar a ferramenta da forma mais
correta, porque ela ndo se enquadrou.” (E7)

“O grande problema dela é o seguinte: é a preparagdo das pessoas que estdo
envolvidas nela. Nos, gestores, ndo temos um habito de fazer a avaliagdo, e a nossa
avaliagfo, as vezes, ela é um pouco comprometida com a subjetividade.” (E10)

“Falta de capacitagdo... falta do gestor, em entender a importancia daquilo. Falta de
tempo, falta de prioridade. N&o dao prioridade, e tal... Acho que € isso que faz com
que as coisas sejam mais corridas.” (E12)

“Mas a maioria comenta o que néio sabe nem o qué que é! Esquisito, ndo? E porque
pressupde que o gestor... que eu ndo sei de onde que... pode ser que tenha ai, deve
ter, né? Nessas secretarias, pode ter esse modelo de gestor. Mas aqui na minha eu
ndo vi ainda ndo.” (E12)



118

Ha, todavia, o entendimento de que a avaliagdo informal (IVANCEVICH, 2008;
BOHLANDER, SNELL, SHERMAN, 2005; LONGO, 2002) esta presente, sendo uma
atividade essencial para a condugdo do trabalho dos servidores e, por consequéncia, o
atendimento das necessidades da organizagéo.

“Subentende-se, como gestor, a pessoa que constantemente estd fazendo uma
avaliagdo, no minimo um monitoramento, seja mensal, semestral ou no dia a dia. Ele
¢ responsavel por fazer isso.” (E6)
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6 CONCLUSOES

A politica de Avaliagdo de Desempenho Individual foi introduzida na maquina publica
do estado de Minas Gerais como um mecanismo central de inser¢do e mensura¢do de uma
cultura meritocratica seguindo as diretrizes do Choque de Gestdo, plano de governo
implantado na administragdo do Partido da Social Democracia Brasileira (PSDB). Segundo o
depoimento de servidores envolvidos em sua elaborag@o havia a necessidade de superar os
vicios existentes entre o funcionalismo (estabilidade, comodismo) tomados a partir de uma
visdo tradicionalista do servidor. Apos diversas reformulagdes apresentadas anteriormente, 0s
objetivos da politica concentraram-se, segundo a norma regulamentadora atual, em valorizar e
reconhecer o desempenho eficiente do servidor, identificar agdes para seu desenvolvimento
profissional, aprimorar o desempenho dos 6rgéos e entidades do Poder Executivo Estadual,
contribuindo para a implementag@o do principio da eficiéncia na administragdo publica, e ser
instrumento de alinhamento das metas individuais com as institucionais.

Contudo, a diversidade de objetivos que orientaram a politica ao longo de seu curso
foi alvo de critica por parte dos entrevistados. Conforme um deles, o rol de objetivos
expressos da politica revelava a inteng@o de transforma-la em uma espécie de panaceia que
deveria prover todas as agdes de recursos humanos a serem empreendidas no estado.

Assim, quando da elaborag@o inicial da politica, preferiu-se dar pouca, ou quase
nenhuma, abertura as discussdes, devido a extensfo da lista de atores interessados. A maioria
das decisdes foi tomada de forma centralizada, de modo a acelerar o processo. Como
estratégia de sua implementacdo, buscou-se atingir o maior numero possivel de servidores, de
todas as partes do estado, em um Unico momento, com fins de transmitir a mensagem da
instauragdo de um novo modelo e de uma nova forma de tratamento das politicas de RH. O
brago de articulag@o utilizado pela SEPLAG para disseminar a politica pelos érgdos foram as
Unidades Setoriais de Recursos Humanos (USRH).

Nesse sentido, houve treinamento para a implantagdo para o gestores dessas
respectivas 4dreas, ficando a cabo deles repassar os conhecimentos aos gestores das demais
areas dentro de seu 6rgéo. Os entrevistados afirmaram ainda que a disparidade da capacidade
de operagdo das diversas USRH dos 6rgdos impactou diretamente o desnivelamento dos
resultados apresentados pela politica. A partir dessas indicagdes, infere-se que nem todos os

gestores responsaveis pela implementagdo foram devidamente -capacitados, ou n#o
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conseguiram absorver os conhecimentos necessarios, ou ainda foram relapsos na aplicagio
dos instrumentos.

Ressalte-se que tal visdo também foi explicitada nas entrevistas dos gestores
avaliadores. Essa verificagdo acende o argumento de Gil (2006), de que, geralmente, em um
processo de implementacdo de avaliacdo de desempenho estd envolvido — ou, para nds,
deveria estar — o treinamento dos gerentes que de fato farfo a avaliagdo. Todavia, na maioria
das vezes, ndo vai além do que o preenchimento dos formularios.

Como demonstrado pelos depoentes inseridos na fase de elaborag@o, a centralizagéo e
a imposigdo da politica trouxeram dificuldades de implantagdo, gerando, inclusive, protestos
de outros orgdos. A Secretaria de Estado da Fazenda, por exemplo, érgdo que ja tinha uma
politica de RH desenvolvida de forma customizada, foi um deles.

Em alguns depoimentos, nota-se que havia uma falta de definicdo comum entre as
partes envolvidas na elaboragdo, sendo que ha relatos de equivocos crassos, como a
negligéncia de principios basicos da legislacdo de pessoal do estado. Além disso, a forma
impositiva como a politica foi elaborada foi criticada pelos entrevistados elaboradores.
Mesmo na implementagdo, o o6rgdo central tomou para si as decisdes sobre a forma de
condugdo da politica. A padronizagdo da forma registro das informagdes, por exemplo, o
preenchimento de formulérios, era criada de forma centralizada, com vistas a atender a
demanda de controle.

Neste sentido, com o decorrer do tempo, o papel da politica de ADI, na pratica,
limitou-se em ser o de um mecanismo subsididrio da politica de carreiras. Além disso, ainda
segundo os entrevistados, passados varios ciclos de avaliagdo, a politica, antes tomada como
inovadora, tornou-se cada vez mais limitada, cartorial e incrustada na rotina das pessoas. Em
muitos relatos foi recorrente a visdo de que os gestores avaliadores executavam os
procedimentos definidos nos instrumentos de forma mecanica, instrumental, movidos pela
obrigatoriedade da politica imposta pelo 6rgédo central e sem a devida ateng@o necessaria aos
resultados almejados.

Além disso, os depoimentos revelaram que outros fatores contribuiram para que isso
ocorresse. Um deles foi o fato de que o arcabougo legal gerado para sustentar a politica, ao
longo do tempo, tornou-se um empecilho para as adequagdes que os elaboradores sentiam a
necessidade de realizar. Em seus depoimentos, os elaboradores criticaram a inflexibilidade da
legislagdo sobre, por exemplo, a forma de inser¢do da politica nos 6rgéos, a formatagdo tinica

de comissdes de avaliagdo, a determinagdo de quem avaliaria e de quem seria avaliado, etc.



Nesse contexto, percebeu-se que tais obstaculos se sustentavam na complexidade do processo
legislativo de alteragao da Lei Complementar que deu origem a politica.

Dessa feita, na visdo dos elaboradores, passado seu periodo inicial de
amadurecimento, a politica de ADI necessitava de uma simplificagdo de seus instrumentos.
Eles enfatizaram que, aquela altura, o processo de avaliagdo em si tornou-se muito complexo,
engessado e distante da realidade dos 6rgéos. Houve uma diretriz vinda do topo da hierarquia,
mais especificamente do proprio governador do estado, para que o modelo fosse simplificado.
Entdo, houve uma tentativa de readequagéo da base tedrica sustentadora da politica, passando
ela a ser construida a partir da légica da gestdo por competéncias. O resultado desse
movimento foi consubstanciado no Decreto Estadual n.44.559, de 26 de junho de 2007.
Segundo um dos entrevistados, uma vez revisto os instrumentos legais, partiu-se para a
construgdo da metodologia. Foi contratada uma consultoria que elaborou um método de
mapeamento das chamadas competéncias essenciais, ou seja, comuns a todos os servidores de
determinado 6rgdo. Essa nova configuragdo visava, dentre outros objetivos, a dar uma
orientag@o Unica que viabilizasse a conexdo de todas as demais agdes de RH. Mais adiante,
uma vez tendo transferido o conhecimento sobre as técnicas e métodos utilizados nesse tipo
de mapeamento, a consultoria se retirou, ficando o trabalho sob a responsabilidade da equipe
da SEPLAG. Uma vez aplicada esta metodologia em 11 6rgéos do estado, chegou-se a
conclusdo de que os perfis de competéncias essenciais estavam ficando iguais.

“Ai levantamos algumas possibilidades: serd que isso ¢ um viés metodologico? Sera
que nds ndo estamos conseguindo captar a esséncia de cada institui¢do? Tipo assim,
nfo foi um erro metodolégico. E porque a demanda em termos de competéncias
essenciais, ela estd mesmo convergente né... o que se espera do servidor e dos 6rgéos
de forma geral e em termos em nivel macro pode ser semelhante. O que vai de fato
diferenciar vai ser quando a gente chegar em termos de competéncia técnica.”(E2)
Dessa forma, a Resolugdo SEPLAG 001 de 03 de janeiro 2013, (publicada no Minas
Gerais em 04 de janeiro de 2013), trouxe em seu art. 5° as cinco competéncias essenciais que,
a partir de entdio, devem ser apresentadas por todos os servidores do estado, e que serdo
observadas pela ADI. S#o elas: I - Foco em resultados; II - Foco no cliente; III - Inovagfo; IV
- Trabalho em equipe; e V - Comprometimento profissional. A partir de entfo, conforme
determinado na mesma resolugéo, os 6rgéos e entidades deveriam optar pelas competéncias
essenciais descritas.

Dessa forma, se em determinado momento se vislumbrou uma diferenciagdo dos

atributos a serem medidos pela ADI em cada 6rgéo, posteriormente, chegou-se a conclusfio de
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que tais critérios sdo relativamente iguais para todos eles ou, em outras palavras,
padronizados.

Além disso, a centralizagdo das decisdes, ao longo do tempo, ndo apresentou sinais
de arrefecimento. Ap6s a revisdo contida no Decreto Estadual n. 44.559, de 26 de junho de
2007, sem duavida, a que trouxe mais alteragdes a politica, os textos que a analisavam,
oriundos de uma visdo inserida em sua elaboragéo, notadamente validavam explicitamente tal
centralizagdo. Por exemplo, Hendrix, Jorge e Roquete (2010, p. 28), listaram os itens que,
segundo as autoras, “[...] devem ser unicos para todos os 6rgdos e os que devem estar a cargo
de cada institui¢ao desenvolver e conduzir.”

Os itens unicos para todos os 6rgdos foram definidos a partir de um l6cus central,
nesse caso, a SEPLAG, e ndo poderiam ser alterados. Dentre eles, destacam-se a construgio
do marco legal e suas respectivas defini¢Ges, a fixagdo de quem avalia e quem € avaliado, os
critérios de avaliagdo (ou as competéncias chamadas essenciais), os prazos, a divulgacgio, as
responsabilidades dos agentes, os fluxos de processos, a metodologia, os formuldrios, o
sistema informatizado e mesmo o acompanhamento da implementagéo. Ressalte-se ainda que
caberia a uma determinada equipe da SEPLAG oferecer “[...] suporte técnico a todas as
unidades de recursos humanos do Estado, de forma a dirimir possiveis davidas de
entendimento e operacionalizagfo e garantir que todos sigam as diretrizes emanadas do Orggo
Central” (HENDRIX, JORGE e ROQUETTE, 2010. p. 28).

Por outro lado, os itens que poderiam ser customizados resumiram-se a divulgagéo
interna dos processos, ao seu acompanhamento, a capacitagdo dos avaliadores por meio de
treinamentos customizados, ao nimero de membros da comissdo de avaliagdo (desde que
respeitados os pardmetros da legislagdo) e a algumas alteragdes no PGDI, “[...] desde que
devidamente explicitos o plano de desenvolvimento e o detalhamento da competéncia”
(HENDRIX, JORGE e ROQUETTE, 2010. p. 28).

Como se vé, a intengdo implicita nessa divisdo de atribui¢des foi a de manter o
controle do 6rgdo central sobre as diretrizes da politica, cabendo ao mesmo emanar as
decisdes a respeito de aspectos relativos a sua elaboragio e mesmo procedimentos
operacionais ligados a sua implementagéo.

Todavia, tal centralizagfo, tanto da elaboragéo, quanto de aspectos da implementagio
continuou a ser rebatida, tanto por entrevistados envolvidos na elaboragdo, quanto por
gestores avaliadores. Os primeiros alertaram incisivamente quanto ao aspecto pernicioso de os
resultados da ADI estarem atrelados aos beneficios e a demais tipos de gratificagdes

pecunidrias recebidos pelos servidores. Dessa forma, tal associagfo influiria sobre a conduta,



tanto de avaliadores, quanto de avaliados, por meio da inser¢do de um viés que atendesse aos
interesses de gestores ou funciondrios, conforme alertado anteriormente por Bohlander, Snell
e Sherman (2005).

Os gestores avaliadores, por sua vez, ao analisarem a implementagdo da politica,
concentraram sua maior critica na complexidade de seus instrumentos e sua desconexdo com
a realidade do d6rgdo. Além disso, para eles, a padronizacdo dos instrumentos da politica e o
aspecto generalista que os conforma os afastam sistematicamente de sua utilidade para o
6rgdo final. Também houve reclamagdes quanto a falta de promogéo, pelo orgdo central, de
um entrosamento e conscientizagdo dos gestores dos 6rgdos receptores da politica. Nao
obstante, eles revelaram ainda que os gestores aplicadores enfrentaram dificuldades ao lidar
com o instrumento devido, por exemplo, a linguagem sofisticada nele utilizada.

Outro fator foi o fato de que algumas a¢des empreendidas pelo 6rgéo central, no
sentido de disseminar a politica nos demais 6rgos, estavam totalmente em descompasso com
a natureza das atividades daquele 6rgdo, ou mesmo, com o publico para o qual se
direcionaram. Um dos resultados nocivos assumidos nos depoimentos foi, dada a
obrigatoriedade da politica, a necessidade de fazer adequagdes ndo procedimentais de
aplicacéo do instrumento.

Alias, a atuacdo dos gestores avaliadores em relagdo a politica foi seriamente
questionada, tanto pelos servidores formuladores, quanto pelos proprios gestores avaliadores
entrevistados. Todavia, houve uma sensivel diferenga entre os grupos ao tratar dessa atuagio.
Segundo os servidores formuladores entrevistados, ha uma certa negligéncia dos gestores
aplicadores em relagéo a politica. Como razdes para essa imprevisao, eles elencaram a falta de
tempo, a complexidade do instrumento, a resisténcia dos gestores, a falta de clareza e
entendimento sobre a politica, além da desconsideracdo sobre a real importancia a ela
conferida e até a indoléncia do gestor.

Ja os gestores avaliadores entrevistados confirmaram que a falta de tempo e o
excesso de afazeres existentes em sua rotina compromete, de alguma forma, sua atuagdo junto
a politica. No entanto, enfatizaram que uma das principais razées para que a implantagdo da
politica ficasse comprometida foi a falta de um plano de capacitagdo a ser oferecido aos
gestores avaliadores.

Em relagéo aos grupos de objetivos, os depoimentos dos gestores avaliadores foram
suficientes para revelar alguns detalhes que n@o puderam ser investigados no estudo
quantitativo. Os depoimentos associados ao primeiro grupo, ou seja, o Desenvolvimento,

demonstraram que, a despeito de o estudo quantitativo ter apontado uma supremacia a



respeito da concordancia em vincular a ADI ao desenvolvimento do servidor (54,01%), na
verdade, tal associagdo € feita tomando-se o objetivo formal da ADI. Dessa forma, as
referéncias a essa vinculagdo, quase sempre, sdo feitas de forma hipotética, por exemplo,
quando os entrevistados afirmam que a ADI, se pudesse ser utilizada de acordo com seus
objetivos, seria uma importante ferramenta para gestdo do desenvolvimento dos servidores.
Em outro sentido, os entrevistados creditam as agdes voltadas ao desenvolvimento do servidor
muito mais a atuag@o do dirigente e a sua capacidade de se relacionar com o seu subordinado.
Além disso, outras prioridades e instancias de decisdo influem a concretude das agdes de
desenvolvimento muito mais do que a propria ADI. Em suma, os entrevistados tomam as
agoes de desenvolvimento como meta da politica, mas ndo ddo evidéncias de que tais metas
estejam sendo cumpridas.

Em relag@o ao grupo Motivagdo, os argumentos dos entrevistados esclarecem que os
gestores encontraram nos instrumentos utilizados na ADI, ao menos no plano formal, uma
forma de exercer maior controle sobre a conduta dos servidores. O fator motivacional mais
explicito relaciona-se ao fato de que os gestores aplicadores da politica de ADI poderiam, por
meio dela, controlar o desempenho de seus servidores via critérios, metas e resultados. Por
outro lado, a possibilidade de demissdo, no caso de um desempenho insatisfatorio, também é
tomada como fator que poderia incidir diretamente no comportamento do servidor. Além
disso, a politica desassocia a cobranca a figura do gestor, conferindo impessoalidade e
propiciando maior conforto na aplicagdo dos instrumentos.

Contudo, na prética, os gestores ndo veem que a politica tenha alterado, de alguma
forma, o comportamento dos servidores. As atitudes do servidor no trabalho, segundo os
gestores entrevistados, associam-se muito mais a relagdo com sua chefia, as especificidades e
as condigdes de trabalho, a orientagdo e a supervisdo, do que propriamente aos efeitos da
ADI. Além disso, o impacto da avaliagdo € de curto prazo, e seus efeitos ndo se sustentam,
sendo relativizados ao longo do tempo. No mais, segundo os depoimentos, os aspectos
culturais paternalistas arraigados no seio da maquina publica sdo mais contumazes ¢ minam a
capacidade do gestor de aplicar efetivamente o instrumento.

Ja, em relagdo ao grupo Comunicagoes, os entrevistados mostraram-se, assim como
no estudo qualitativo, concordantes com a proposigdo de que a ADI favorece o fornecimento
de feedback aos servidores sobre seu desempenho. Ela é tomada como uma oportunidade
Unica de proporcionar o didlogo entre o gestor e seu subordinado. Todavia, ao se referir aos
demais gestores de forma geral, os depoentes reafirmaram que nem todos se utilizam dos

instrumentos, nem mesmo para esse fim. Nesse sentido, motivos bem proximos aos que
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justificam a nfo aplicagdo, na pratica, da politica, foram aqui evocados. Dentre eles, suscitou-
se a formalizago imposta pelo 6rgdo central, a falta de capacidade do gestor em dar feedback,
e dos subordinados de receberem, ¢ a falta de tempo do gestor, por estar envolto em sua rotina
do dia a dia.

No grupo Recursos Humanos e planejamento de contratagdo, o que se viu foi a
maioria das respostas serem evasivas a respeito do uso da ADI e sua conexdo com as demais
politicas de RH. Em determinadas situagdes, como em uma politica de remuneragdo ou de
exoneragdo, os respondentes foram enfaticos em negar essa relagdo. Em outros, as respostas
sempre relativizaram esse procedimento e imputaram as a¢oes de RH as respectivas unidades,
jamais atrelando-as aos resultados da politica.

Por fim, em relagdo ao grupo Cumprimento da legislagdo, os entrevistados, assim
como no estudo quantitativo, reafirmaram, como um dos objetivos primordiais da ADI, o
alinhamento das metas institucionais com as individuais. Todavia, novamente mostraram-se
céticos em relagdo ao cumprimento desse fim na pratica. Segundo eles, a metodologia
empregada n3o proporciona esse tipo de vinculagdo, ndo havendo nem mesmo comunicagio
entre as duas politicas, ou seja, a ADI e o Acordo de Resultados. Uma possivel justificativa
seria a de que, a partir do momento em que a politica se concentrou mais na mensuragdo de
aspectos qualitativos e menos de quantitativos, como indicado nos depoimentos dos
entrevistados formuladores, a impessoalidade conferida aos instrumentos € o controle dos
gestores sobre as metas dos individuos, com suas diversas consequéncias, estariam
diminuidos. Dessa forma, o que se buscaria avaliar seriam aspectos pessoais relacionados ao
perfil profissional e de relacionamento dos servidores, abandonando-se o controle sobre os
resultados quantitativos por eles apresentados.

Em resumo, tanto os servidores participantes da elaboragdo, quanto os gestores
avaliadores mostraram-se céticos quanto ao cumprimento dos objetivos da Avaliagdo de
Desempenho Individual. Os primeiros alegaram, dentre os fatores limitadores da politica, o
desacordo com os demais instrumentos de gestdo de pessoas, sobretudo com a politica de
carreiras. Para eles, isto justificaria, inclusive, a obrigatoriedade do uso dos instrumentos,
imposta pelo érgdo central. Ja, no caso dos gestores avaliadores, muitos a qualificam como
superficial e distante da realidade dos 6rgdos. Outros veem falhas em uma falta de respaldo
por parte das autoridades, ou ainda, incapacidade de lidar com os aspectos culturais e politicos
relacionados a uma representagéo pejorativa do funcionalismo calcada pela indoléncia e falta

de compromisso, conforme descrito por Veneu (1989) e Franga (1993).
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Por outro lado, ambos os grupos conferiram avangos a politica de ADI, sobretudo no
tocante a importéncia de introduzir na cultura da maquina do estado uma perspectiva voltada
a meritocracia.

Em suma, a percepgdo geral foi a de que a eficacia da politica ndo foi devidamente
atingida, ainda que ela tenha demonstrado avangos pontuais, os quais ndo sustentam a

concretizagio dos objetivos da politica como um todo.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo desenvolvido neste trabalho mostrou algumas nuances sobre a politica de
Avaliagio de Desempenho Individual do estado de Minas Gerais que, até entdo, ndo haviam
sido desvelados. Os dados quantitativos mostraram que, em determinados aspectos, a ADI foi,
sim, vista como um instrumento eficaz pelos gestores avaliadores. Dependendo do designio
para o qual ela esteve direcionada, a maioria dos respondentes dos questionarios concordou
com as proposi¢des colocadas nos objetivos formais que deram origem a politica. Por
exemplo, a maioria dos gestores avaliadores, ou seja, 64,96%, concordou com as proposi¢oes
contidas no grupo Eficdcia e Gestdo, que agrupava trés questdes especificas sobre a visdo do
gestor em relagdo a utilidade da ADI.

Todavia, foi possivel realizar algumas conclusdes mais abrangentes. Em primeiro
lugar, tal conformagéo atendeu, a principio, a diretriz governamental de implantar uma cultura
meritocratica no seio da maquina publica do estado. De fato, a disseminagéo da politica se deu
de forma eficaz e rapida, atingindo todo o alvo previamente determinado pelos decisores.

Dessa forma, tanto a elaboragéo quanto aspectos da implantagdo da politica se deram
no sentido fop-down, ou seja, a partir de diretrizes emanadas do poder hierarquico superior do
estado, colocadas sob a responsabilidade de um o6rgéo central e a cargo de técnicos
especialistas. Sobre tal movimento, Bouckaert e Balk apud Pacheco (2010, p. 211), o
classificam como “[...] uma doenga dos iluminados pela qual os dirigentes decidem sozinhos
o que e como medir, e impdem suas decisGes a organizagdo sem suficiente comunicagéo,
levando a desmotivagdo dos funciondrios”.

Assim, o discurso que avigora a meritocracia enquanto principio sustentador das
politicas de gestéo de pessoas no Estado se incorporou a linguagem da maioria dos gestores
de todas as éreas e de todos os érgdos. No fim, os dados quantitativos e os depoimentos
coletados indicaram que a maioria admite que a ADI € uma politica que tem a capacidade de
trazer importantes contribui¢des a administragdo do estado, mormente em termos de mudanga
de nogdo sobre a conduta dos servidores, a partir da dissemina¢do de uma visdo meritocratica
sobre desempenho.

Por outro lado, na pratica, o que se viu foi que, na visdo dos entrevistados, tanto
formuladores quanto avaliadores, a politica ndo atinge, de fato, seus objetivos. Houve uma
série de argumentos, razdes e exemplos que evidenciaram essa incapacidade. Por exemplo,
tanto servidores elaboradores, quanto gestores avaliadores evidenciaram que ndo ha conex&o

efetiva entre a politica de ADI e outras agdes de RH do estado, o que prejudica uma definigéo
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mais adequada de seus objetivos. Mais além, mesmo com mudangas recentes efetuadas na
concepgdo da politica, ainda ndo se sabe, dentro da maquina publica, qual o seu real papel, ou
mesmo o que ela deveria avaliar (resultados, comportamentos, competéncias etc.) e, ainda,
como utilizar os resultados dessa avaliagdo. Por exemplo, uma critica frequente entre os
entrevistados de ambos os grupos foi a de que os argumentos hoje utilizados para justificar a
ado¢do de um modelo baseado em competéncias sdo exiguos e ndo se sustentam diante dos
principios que embasaram a elaboragdo e implantagdo da politica, ou seja, a meritocracia € o
controle sobre os resultados individuais dos servidores. Se no inicio os objetivos principais
buscavam adequar a atuagdo dos servidores a uma nog¢do meritocratica de desempenho,
medido por meio de resultados quantificaveis, posteriormente a politica voltou-se para a
mensuragdo de aspectos de perfil e relacionamento. Amparando essa critica, houve uma
sustenta¢do de que a falta de conex&o dos critérios da ADI com os resultados organizacionais,
consubstanciados no Acordo de Resultados, impede a efetiva implantagdo da meritocracia,
tida como principio sustentador da reforma gerencialista intentada no estado, tal como
descrito na Segéo 2.

Por outro lado, a falta de comunicagdo entre os principios da politica com sua
metodologia de aplicagdo, a inadequagéo de seus instrumentos com a realidade dos gestores e,
por consequéncia, dos 6rgdos, foram criticas contundentes nos depoimentos da maioria dos
entrevistados. Dessa vez, houve dois fendmenos especificos que se tornaram, na fala dos
depoentes de ambos os grupos, causadores principais da incapacidade da politica em lidar
com tais problemas: a centralizagdo, pela SEPLAG, de praticamente todas as fases de
estruturagdo da politica, e a falta de capacidade técnica dos gestores em lidar com ela. Sobre
essas manifestagdes, ha algumas elucubragdes a serem feitas.

Em primeiro lugar, a centralizagdo adotada nessa politica revela a necessidade, por
parte da SEPLAG, em manter o controle sobre a politica. Todavia, nfo foi possivel esclarecer,
com exatiddo, quais os motivos que justificam tal necessidade. A investigagdo sobre os textos
perpassados, os depoimentos dos entrevistados e a legislagdo decorrente, ndo foram
suficientes para descobrir qual a l6gica subjacente a centralizagdo da politica, nem tampouco
se ela estd, de alguma forma, subsidiada pelos argumentos favordveis a centralizagdo descritos
por Pollitt (2007), vistos na Segdo 3. Ou, ainda, se influiram sobre sua conformagio os
problemas inerentes a elaboragdo e a implementagdo das politicas publicas ou de gestéo,
demonstrados na Se¢#o 3, tais como a ingeréncia de diversos interesses oriundos de diversos
atores. Dessa forma, sdo necessarios outros esfor¢os investigativos, em trabalhos posteriores,

que possibilitem desvelar essa questéo.



O que foi possivel perceber é que, na visdo dos entrevistados, a abordagem
centralizadora pode ser um dos motivos do ndo cumprimento dos objetivos da politica.

Além disso, em um plano inicial, os relatos sobre falta de autonomia dos
gestores publicos sobre a administragdo dos recursos humanos com controle dos
resultados a posteriori, afastam da politica o atributo da flexibiliza¢do inerente ao
modelo gerencialista (MARE, 1995) e, por consequéncia, presente no discurso do
plano de governo que embasou a adogéo da politica.

Também nesse sentido, conforme evidenciado pelos entrevistados, a falta de um
programa de capacitagdo dos gestores avaliadores indica que a politica abandonou um dos
pilares da reforma gerencial descritos por Longo (2002) na Se¢do 5. Em uma reforma
gerencialista, os gestores plblicos sdo tomados como sustentdculos das mudangas e alvo dos
esforcos no sentido de aprimorar sua profissionaliza¢do, discricionariedade e
responsabilizagdo. Além disso, o uso intensivo da formagdo gerencial como meio catalisador
das competéncias do corpo diretivo é fundamental para a sustentagdo de dois dos principios
do paradigma gerencial moderno, ou seja, a confianga e a descentralizagdo da decisdo. Pelo
contrario, o controle centralizado se deu, de forma geral, até sobre questdes de ordem
operacional, tais como o gerenciamento das informagdes e prazos e procedimentos de
aplicagdo. Conclui-se, assim, que a adog¢do da politica se deu a partic de uma visdo
tradicionalista sobre o funcionalismo e visou muito mais a necessidade de consolidagdo de
principios burocréticos, baseados na impessoalidade, na idéia de carreira, na hierarquia, no
formalismo e no controle, em sintese, no poder racional legal (COSTA, 2010).

Finalizando, concluiu-se que os servidores formuladores e gestores avaliadores
reconheceram a importancia da politica e de seus objetivos expressos, bem como o fato de
que ela trouxe mudangas que, embora pontuais, foram relevantes. Dessa forma, para eles, a
politica nio deve ser descartada.

Por outro lado, também reconheceram que a ADI ndo pode concretizar seus
resultados na pratica, uma vez que nfo tinha um foco de proposta definido e ainda chocou-se
com elementos estruturais e culturais da maquina publica, que tornaram sua adogdo

problematica, comprometendo o alcance da eficécia da politica em sua plenitude.



130

REFERENCIAS

ABRUCIO, L. F. et al. Burocracia e politica no Brasil: desafios para a ordem democrética no
século XXI. Rio de Janeiro: FGV, 2010.

ARRETCHE, M. T. S. Mitos da Descentralizacdo: Maior Democracia e eficiéncia nas
Politicas Publicas?. Revista Brasileira de Ciéncias Sociais, S8o Paulo, v. 11, n. 31, p. 44-66,
1996.

AGENDA DE MELHORIAS. LIVRO BRANCO. Disponivel em:
<http://www.agendademelhorias.org.br/mwg-
ternal/de5fs23hu73ds/progress?id=NxuOwi%2BBY9&Cancel=1>. Acesso em: 10 dez. 2011.

BARDIN, L. Andlise de conteuido. Sdo Paulo: Edi¢goes 70, 2011.

BRASIL, Ministério da Administragdo Federal ¢ Reforma do Estado. A Nova Politica de
Recursos Humanos. Cadernos MARE da Reforma do Estado, n.11, Brasilia: MARE, 1997.

BARZELAY, M. et. al. Research on public management policy change in the Latin America
Region: a conceptual framework and methodological guide. International Public Management
Review. Volume 4 - Issue 1 - 2003 -International Public Management Network. Disponivel
em: <http://www.ipmr.net>. Acesso em: 05 maio 2012.

BOHLANDER, G.; SNELL, S.; SHERMAN, A. Administracdo de recursos humanos. Sao
Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2005.

CAMERON, K. A study of organizational effectivenesss and its predictors. Management
Science, San Diego, v.32, n.1, jan 1986, p. 87-112

CAMPOS, E. S. A. e GUIMARAES, T. B. Programa Estado para Resultados: balango da
implementagdo de um escritério de apoio a gestdo estratégica e gestdo por resultados em
Minas Gerais. II Congresso Consad de Gestdo Publica — Painel 29: A experiéncia dos
escritorios de projetos. Brasilia, 2009.

CAVALCANTI, B. S. O gerente equalizador: estratégias de gestdo no setor publico. Rio de
Janeiro: FGV, 2005.

CERTO, A. L.; BERVIAN, P. A. Metodologia cientifica. 4 ed. Sado Paulo: Makron Books,
1996.

CLEEG, S. Managing organization futures in a changing world of power/knowledge. In:
TSOUKAS, H. & KNUDSEN, C (Orgs.). The Oxford Handbook of Organization Theory.
Oxford University Press. Oxford, England. 2003, p. 536-567.



CKAGNAZAROFF, I. B.; Mota, N. R. Consideracdes sobre a relagdo entre descentralizagdo
e intersetorialidade como estratégias de modernizagdo de prefeituras municipais. In:
Economia e Gestdo, Belo Horizonte, v. 3, n. 6, p. 23-41, dez. 2003.

CONSELHOS, 2012. Apresentagdo. Disponivel em:
<http://www.conselhos.mg.gov.br/uploads/1/file/ LEONARDO%20%20EVOLU%C3%87%C
3%830%20DA%20GEST%C3%830%20EM%20MG.pdf> Acesso em: 10 dez. 2012.

COOPER, Cary L. ¢ ARGYRIS, Chris (Orgs.). Diciondario enciclopédico de administracdo.
S3o Paulo: Atlas, 2003.

COSTA, F. L. Reforma do estado e contexto brasileiro: critica do paradigma gerencialista.
1.ed. Rio de Janeiro: FGV, 2010.

CERTO, A. L.; BERVIAN, P. A. Metodologia cientifica. 4 ed. Sdo Paulo: Makron Books,
1996.

CRESWELL, J. W. Projeto de pesquisa: métodos qualitativo, quantitativo e misto. 2 ed.
Artmed. Porto Alegre: Artmed, 2007.

Diretério Estadual do Partido da Social Democracia Brasileira (PSDB-MG). Choque de
Gestdo. Disponivel em: http:<//www.aecio-neves-2003-2010.com.br/choque-de-gestao.>
Acesso em: 29 nov. 2011.

DUARTE, et. al. Acordo de resultados. In: VILHENA et al. O Choque de Gestao em Minas
Gerais: politicas de gestdo publica para o desenvolvimento. Belo Horizonte: Editora UFMG,
2006.

DUTRA, Joel S. A utopia da mudanga nas relagdes de poder na gestdo de recursos humanos.
In: FLEURY, Maria Tereza L. & FISCHER, Rosa M. (Coords.). Cultura e poder nas
organizagdes. Sao Paulo: Atlas, 1992, p. 155-68.

FRANCA, Barbara Heliodora. O barnabé: consciéncia politica do pequeno funcionario
publico. Séo Paulo: Cortez, 1993.

FLICK, UWE. Métodos qualitativos na investigagdo cientifica. Lisboa: Monitor, 2002.

GAMA, M. A. A.; DIAS, M. A. M. J.; FRANCA, M. L. R. Trilhas de desenvolvimento de
competéncias: uma proposta de alinhamento entre a gestdo do desempenho e a gestdo do
desenvolvimento dos servidores do Governo de Minas Gerais. V Congresso Consad de
Gestdo Publica. Brasilia, 2012.

GIL, Antonio Carlos. Administra¢do de recursos humanos: um enfoque profissional. S&o
Paulo: Atlas, 2006.

. Métodos e técnicas de pesquisa social. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

GODQY, Arilda Schimidt. Estudo de caso qualitativo. In.. GODOY, Christiane Kleiniibing;
BANDEIRA-DE-MELLO, Rodrigo; SILVA, Anielson Berbosa da. Pesquisa qualitativa em



132

estudos organizacionais: paradigmas, estratégias e métodos. Sdo Paulo: Saraiva, 2006, p.
375-401.

GUIMARAES, T. B. e ALMEIDA, B. O duplo planejamento. In: VILHENA et al. O Choque
de Gestdo em Minas Gerais: politicas de gestdo publica para o desenvolvimento. Belo
Horizonte: Editora UFMG, 2006.

HALLIGAN, J. Lideranga e o servigo sénior sob uma perspectiva comparativa. In: PETERS,
G. B e PIERRE, J (Orgs.). Administracdo publica: coletanea. UNESP/ENAP; Brasilia, 2010,
p. 193-214.

HARVEY, D. Condig¢do pés-moderna. Sdo Paulo: Edigoes Loyola, 1992.

HENDRYZX, L.; JORGE, M. M.; ROQUETE, N. Gerir competéncias para gerar resultados: a
experiéncia da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo na implementagéo da gestéo do
desempenho no Governo de Minas Gerais. III Congresso Consad de Gestdo Publica. Brasilia,
2010

HOROCHOVSKI, R. e R; MEIRELES G. Problematizando o Conceito de Empoderamento.
In: I Seminario Nacional. Movimentos Sociais, participagdo e democracia. Floriandpolis,
2007.

INGRAHAM, P.W. Striving for balance: reform in human resource management. In:
FERLIE, E., LYNN, L.E, and POLLIT, C. (Eds) The oxford handbook of public
management. Oxford: University Press, 2005, p. 521-536.

IVANCEVICH, John M. Gestdo de recursos humanos. 10.ed. Sao Paulo: McGraw-Hill, 2008.

LAVILLE, Christian e DIONNE, Jean. 4 construgdo do saber: manual de metodologia de
pesquisa em ciéncias humanas. Porto Alegre: Artmed,1999.

LONGO, F. Marco analitico para el diagndstico institucional de sistemas de servicio civil. In:
Didlogo regional de politicas. Banco Interamericano de Desarrollo. ESADE: Instituto de
Direccién y Gestion Publica. Barcelona. 2002.

LOUREIRO, M. R. e ABRUCIO, F., Radiografia da alta burocracia federal brasileira: o
caso do Ministério da Fazenda. Brasilia: ENAP, Relatorio de pesquisa. Vol 49, n. 4. out-dez
1998.

MARE, Ministério da Administragdo Federal e Reforma do Estado. Plano Direfor de
Reforma do Aparelho do Estado. Presidéncia da Republica. Imprensa Oficial. Brasilia:, 1995.

MARQUES, A. L. Gerentes em Organizagdes Publicas: Caracteristicas do Trabalho e
Contexto Profissional. Revista Interinstitucional de Psicologia, 4 (1), jan-jun, 2011, 93-103

MEGGINSON, L. C.; MOSLEY, D. C.; PIETRI JR., P. H. Administra¢do: conceitos e
aplicagdes. Tradugdo de Maria Isabel Hopp. Sdo Paulo: Harbra, 1998.

NETO, M. M. J. Estatistica multivariada. Revista de Filosofia e Ensino. 9 maio, 2004.
Disponivel em: <http://criticanarede.com/cien_estatistica.html> Acesso em: 01 dez. 2011.



133

NEVES, E. S. e MELLO, F. C. S. O Estado para resultados em Minas Gerais: inovagdes no
modelo de gestao. Consad. Brasilia. 2008. Disponivel em: <
www.consad.org.br/sites/1500/1504/00000793.doc > Acesso em: 10 de mar. de 2011.

OCDE. 2010. Avalia¢do da gestdo de recursos humanos no governo — Relatério da OCDE.
Disponivel em: <www.sourceoecd.org/employment/9789264086098>Acesso em: 10 nov.
2011.

OLIVEIRA, K.J.et. al. Avaliacdo de desempenho dos gestores piiblicos: uma resposta aos
desafios enfrentados na gestio do desempenho no governo de Minas Gerais. [III Congresso
Consad de Gestdo Publica. Brasilia: 2010.

OTT, J. S., and L. A. DICKE, Challenges facing public sector management in an era of
downsizing, devolution, diffusion, empowerment and accountability? Public Organization
Review: A Global Journal. Netherlands, v.1, n.3, p.321-39, set. 2001.

PACHECO, R. S. Profissionalizagio, mérito e protegdo da burocracia no Brasil. In:
ABRUCIO, L. F. et al. Burocracia e politica no Brasil: desafios para a ordem democratica no
século XXI. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2010, p. 277-305.

PAULA, A. P. P. Administragio publica brasileira entre o gerencialismo e a gestdo social.
Revista de Administracdo de Empresa. Sdo Paulo, v. 45, n. 1, p.36-52, jan/mar, 2005.

PEREIRA, L. C. B. Da administragfio publica a gerencial. Revista do Servico Piiblico, v. 47,
n.1, p. 7-40, jan./abr. 1996.

PEREIRA, L. C. B. A reforma do Estado nos anos 90: loégica e mecanismos de controle.
Cadernos Mare da Reforma do Estado, n.1, Brasilia: Ministério da Administragdo Federal e
Reforma do Estado, 1997.

PERKINS, D.D.; ZIMMERMAN, M.A. (1995). Empowerment meets narrative: listening to
stories and creating settings. American Journal of Community Psicology.Oct. v. 23. n. 5. p.
569-579.

PINSONNEAULT, A., & KRAEMER, K. L. (1993). Survey research methodology in
management information systems: An assessment. Journal of Management Information
Systems, 10, 75-105.

POLLITT, C. Descentralization: a central concept in contemporary public management. In:
FERLIE, E., LYNN, L.E, and POLLIT, C. (Eds) The Oxford Handbook of Public
Management. Oxford: University Press, 2007, p. 371-97.

PRIBERAM. Diciondrio da lingua portuguesa. Verbete: empoderar. Disponivel em:
<http://www.priberam.pt/DLPO/default.aspx?pal=empoderar.> Acesso em: 01 dez. 2011.

PSDB-MG. Diretério Estadual do Partido da Social Democracia Brasileira. Choque de
Gestdo. Disponivel em: <http://www.aecio-neves-2003-2010.com.br/choque-de-gestao>
Acesso em: 19 jul.2011.



134

PUMA/HRM.Recent developments on human resources management in OECD member
countries. HRM Working Party Meeting OECD Headquarters, Paris, 25-26 June 2001.
Disponivel em:
http://www.oecd.org/officialdocuments/displaydocumentpdf?cote=PUMA/HRM(2001) 5/FIN
AL&doclanguage=en> Acesso em: 10 nov. 2010.

RADIN, B. Beyond Machiavelli: Policy analysis comes of age (Washington, DC:
Georgetown University Press, 2000), p. 168.

ROCHA, R; DEUSDARA, B. Andlise de conteiido e andlise de discurso. Alea — Estudos
Neolatinos — Faculdade de Letras da UFRJ. v 7. n 2. 2005. Disponivel em:
<http://www.scielo.br/pdf/alea/v7n2/al0v7n2.pdf>Acesso em: 15 abr. 2012.

RUAS, M. G.. Andlise de politica publicas: conceitos basicos In: O Estudo da politica:
Tépicos Selecionados. Brasilia: Paralelo 15, 1998.

SALOOJEE, A. e MOLEKETI, G. F. Desafios comuns a reformas administrativas em paises
em desenvolvimento. In.: PETERS, G. B e PIERRE, J (Ors.). Administragcdo Publica:
coletdnea. UNESP/ENAP; Brasilia, 2010. p. 491-512

SECCHI, L. Modelos organizacionais e reformas da administra¢éo publica. In: Revista da
Administragfo Puablica. Rio de Janeiro 43 (2): 347-69, mar./abr. 2009

SELDEN, S. C. Inovagdes e tendéncias globais na pratica de gestdo de recursos humanos. In:
PETERS, G. B e PIERRE, J (Orgs.). Administra¢do Publica: coletinea. UNESP/ENAP;
Brasilia, 2010. p. 79-98.

SEPLAG. Projeto Estruturador Ampliagdo da Profissionalizagdo dos Gestores
Publicos.Disponivel — em:  <http://www.uemg.br/downloads/cartilha_perfil gestores.pdf>
Acesso em: abri. 2011.

SILVA, J.; BERNARDI, M.; JORGE, M. A; Avaliagdo de desempenho individual. In:
VILHENA et al. O Choque de Gestdo em Minas Gerais: politicas de gestdo publica para o
desenvolvimento. Belo Horizonte: Editora UFMG, 2006.

TALBOT, C. Perfornance management. In: FERLIE, E., LYNN, L.E, and POLLIT, C. (Eds)
The Oxford Handbook of Public Management. Oxford: University Press, 2010. 491-517.

VENEU, Marcos Guedes. Representagdes do funcionario publico. Revista de Administragdo
Publica, Rio de Janeiro: FGV, v. 24, n. 1, p. 5-16, nov. /jan.1990.

VILHENA, Renata. Rumo a segunda geragdo do Choque de Gestdo. In: VILHENA et al. O
Choque de Gestdo em Minas Gerais: politicas de gestdo publica para o desenvolvimento.
Belo Horizonte: Editora UFMG, 2006, p.351-356.

. Flexibilidades na gestdo: a experiéncia de Minas Gerais. XVI Congreso
Internacional del CLAD sobre la Reforma del Estado y de la Administraciéon Publica,
Asuncion, Paraguay, 8 - 11 nov. 2011




WIKTIONARY. Disponivel em: <http://pt.wiktionary.org/wiki/ex post> Acesso em: 17 de
mar. 2012.

YIN, R. K. Case study research. London, Sage. 1994.



ANEXOS

ANEXO A - QUESTIONARIO APLICADO

1. Sexo (MASCULINO, FEMININO)
2. Suaidade

18 a 25 anos

25 a 30 anos

30 a 35 anos

35 a 40 anos

40 a 45 anos

45 a 50 anos

50 a 55 anos

55 a 60 anos

Mais de 60 anos

3. Tempo em que trabalha no poder executivo do estado de Minas Gerais

OOoooooogoogo

Menos de um ano
De um a cinco anos
De cinco a 10 anos
De 10 a 20 anos
De 20 a 30 anos
00 Mais de 30 anos
4. Atualmente, vocé estd em exercicio no estado? (SIM ou NAO)

OooooOoog

5. Vocé atua, ou atuou, em qual tipo de 6rgéo?
0 Fundacgéo
00 Autarquia
00 Secretaria
0 Orgéo autdbnomo

6. Vocé atua, ou atuou, como gestor especifico da area de recursos humanos? (SIM ou
NAO)

7. No ultimo ciclo de avaliagdo (2011), vocé avaliou servidores que ndo sdo gestores?
(SIM ou NAO)

8. Se sim, no ultimo ciclo de avaliagdo (2011), vocé avaliou:

[J uma pessoa

de duas a cinco pessoas
de cinco a dez pessoas
mais de dez pessoas

Ooao

A partir da 9° proposicdo, a escala de respostas se de configurou da seguinte forma:

DISCORDO TOTALMENTE
DISCORDO

CONCORDO

CONCORDO TOTALMENTE
NAO SEI DO QUE SE TRATA

I I



10.

1,

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19,

20.

21.

22,

23
24.

23,
26.
27

28.
29,
30.
31.

32.

A ADI ¢ uma politica eficaz. (Como "eficaz", considere se a politica atinge ou ndo, de
forma geral, os objetivos formais para os quais foi elaborada.)

A ADI ¢ uma politica que auxilia o gestor na administragdo e no gerenciamento de sua
equipe

A ADI ¢ eficaz para a promogdo do desenvolvimento do servidor

A ADI fornece o diagnostico de necessidades de treinamento do servidor
(Treinamento: instrugdes especificamente relacionadas as tarefas ligadas a fungéo na
qual os servidor atua.)

A ADI fornece o diagndstico de necessidades de formagdo do servidor (Formagdo:
acesso ao conhecimento formal, sistematizado, normalmente ministrado por
institui¢do de ensino)

A ADI fornece o diagnoéstico de necessidades de capacitagdo do servidor
(Capacitagdo: agdes de treinamento e formagdo que visam a aumentar a capacidade de
desempenho do servidor)

Os resultados da ADI possibilitam ao gestor avaliar em que medida os programas de
treinamento tem contribuido para a melhoria do desempenho dos servidores

Os resultados da ADI possibilitam ao gestor avaliar em que medida os programas de
formagao t€ém contribuido para a melhoria do desempenho dos servidores

Os resultados da ADI possibilitam ao gestor avaliar em que medida os programas de
capacitacdo tém contribuido para a melhoria do desempenho dos servidores
Utilizando-se da ADI, € possivel ao gestor fornecer feedback aos servidores sobre seu
desempenho

A ADI propicia uma discussdo permanente entre superior e subordinado sobre
assuntos relacionados ao trabalho

A ADI define o grau de contribuigdo de cada servidor para a organizagdo

A ADI enseja a valorizag@o do desempenho eficiente do servidor

A ADI contribui para a defini¢do do perfil requerido para os ocupantes dos cargos

A ADI promove a adequago funcional do servidor
A ADI contribui para o aprimoramento do comportamento do servidor no emprego

A ADI encoraja a iniciativa do servidor.

A ADlIdesenvolve o senso de responsabilidade do servidor.

A ADI estimula o servidor a empreender maiores esfor¢os no sentido de melhorar seu
desempenho

A ADI promove o autoconhecimento e o autodesenvolvimento do servidor

A ADI contribui para o crescimento pessoal do servidor

A ADI contribui para o crescimento profissional do servidor

A ADI produz informagdes gerenciais que subsidiam a elaboragdo de inventarios de
qualificagdes.

A ADI produz informag¢des gerenciais que subsidiam o planejamento de recursos
humanos



33.

34.

35.

36.

37,

38.

39,
40.

A ADI contribui para a implementagdo do principio da eficiéncia na administragdo
publica do poder executivo estadual.

A ADI contribui para o desenvolvimento de novas habilidades do servidor

A ADI identifica as habilidades e talentos do servidor

A ADI estimula o servidor a refletir e a se conscientizar sobre o seu papel no contexto
organizacional.

A ADI é um instrumento para o alinhamento das metas individuais com as metas
institucionais

A ADI € um instrumento para o alinhamento das metas individuais com a agenda
estratégica do governo

Vocé sentiu alguma dificuldade em responder a este questionario?

Se sim, poderia indicar as principais dificuldades ou dividas com mais detalhes?
Obrigado.



ANEXO B - QUESTOES DE ENTREVISTA

SERVIDORES FORMULADORES

1. Que motivos levaram a elaboragdo/ado¢do da ADI?

2. Quais foram os objetivos principais que orientaram a ADI? Por que?

3. Qual a sua percepgdo sobre a elaboragdo da ADI? Por que?

4. Qual é o papel da ADI na gestdo de pessoas dentro do Governo de Minas Gerais?

5. Como se deu a implementagdo da ADI em suas vérias formas? (problemas, fatores
facilitadores)

6. Que avaliag¢do vocé faz hoje da ADI em relag@o aos seus objetivos principais?

7. Que caminhos ela pode adotar?

GESTORES AVALIADORES

1. Qual sua visdo sobre a ADI como politica de RH na maquina publica mineira?

2. Como ela é aplicada no seu departamento e que facilidades ou problemas vocé
enfrenta neste processo?

3. Vocé identifica mudangas na atuag@o dos servidores decorrentes da ADI?

4. Vocé sabe quais sdo os objetivos da ADI? Eles sdo atingidos? Por qué?

5. Qual é sua opinido sobre o modo como a ADI € elaborada?

6. Como os resultados da ADI s#o utilizados nas a¢des de RH do seu departamento?



