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RESUMO

O objetivo deste artigo é analisar a utilizacdo das notas da avaliacdo de
desempenho dos gestores publicos enguanto insumo para as acfes de
desenvolvimento realizadas no Poder Executivo do Estado de Minas Gerais. Dado o
contexto de pressdo da sociedade por servicos publicos de qualidade, o
desempenho e o desenvolvimento dos gestores publicos vém sendo vistos como
essenciais, uma vez que eles sdo os maiores responsaveis pelo alcance de
resultados. Trata-se de uma pesquisa descritiva, aplicada e de natureza qualitativa,
em que as seguintes técnicas de pesquisa foram utilizadas: bibliogréafica;
documental; de observacéo participante; e de campo, composta por realizacdo de
entrevistas. Os resultados demonstram que embora se perceba a institucionalizacédo
de valores atrelados a meritocracia e os avangos apontados pelas metodologias
propostas, as notas das avaliacées de desempenho dos gestores publicos ainda séao
pouco utilizadas no direcionamento de planos de desenvolvimento. Isso decorre de
varias questbes como, por exemplo, o fato de as notas serem muito altas e
acabarem nao sendo bons insumos para a elaboracéao de planos de capacitacao.

Palavras-chave: Gestdo de pessoas. Gestdo do desempenho. Gestdo do
desenvolvimento. Gestores publicos.
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1 INTRODUCAO

Nas Udltimas décadas a Gestdo de Pessoas vem sendo cada vez mais
demandada pelas organizacdes publicas e privadas com o objetivo de promover o
alinhamento das praticas de Recursos Humanos a estratégia da organizacdo. Nesse
contexto, em 2003, o Governo de Minas Gerais — com o denominado “Choque de
Gestdo” — deu inicio a construcdo e consolidacdo de um modelo de Gestdo de
Pessoas que tem como principios a meritocracia e a valorizacdo do servidor. Para
tanto, foram instituidas as politicas de Gestdo do Desempenho e Gestdo do
Desenvolvimento do Servidor, que passaram a fazer parte do leque de iniciativas
tomadas com o objetivo da difuséo de praticas e politicas de Gestao de Pessoas.

O processo de Gestdo do Desempenho tem como objetivo a melhoria
continua do desempenho profissional por meio do acompanhamento e afericdo dos
niveis de desempenho, e deve ser composto por quatro etapas basicas que se
resumem em planejar, negociar, acompanhar e avaliar o desempenho. Ao final do
processo, os resultados da avaliagdo devem servir de insumo para que as unidades
de treinamento e desenvolvimento elaborem o Plano de Desenvolvimento dos
profissionais (DENISI, 2000).

A Gestao do Desenvolvimento tem como propdsito o desenvolvimento das
capacidades profissionais necessarias ao trabalho, e deve partir do diagndstico das
necessidades de treinamento para que seja possivel planejar, executar e avaliar os
resultados da capacitacdo realizada. A primeira etapa da gestdo do Desenvolvimento
pode ser vista como subsequente a Ultima etapa da Gestao do Desempenho, uma vez
que o diagnéstico das necessidades de treinamento pode ser feito a partir dos
resultados da avaliagdo de desempenho (ARAUJO; GARCIA, 2009).

Considerando a necessidade de integracédo entre os referidos processos
de Gestédo de Pessoas difundida pelos modelos tedricos, buscou-se nesse trabalho
verificar a real utilizacdo das notas da avaliacdo de desempenho dos gestores
publicos enquanto insumo para as acfes de desenvolvimento no Poder Executivo de

Minas Gerais.
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A Gestéo do Desempenho no Governo de Minas Gerais se materializa por
meio de trés instrumentos principais: a Avaliagdo Especial de Desempenho (AED),
para aqueles servidores que ingressaram no servico publico e passam por um
periodo de estagio probatorio; a Avaliagcdo de Desempenho Individual (ADI), para os
servidores que concluiram o periodo de estagio probatério e ja adquiriram
estabilidade; e a Avaliacdo de Desempenho dos Gestores Publicos (ADGP), para
agueles servidores que assumiram uma posicao gerencial.

Dada a importancia do gestor no alcance de resultados em qualquer
organizacao, decidiu-se neste trabalho por fazer um recorte de analise da gestéao de
desempenho e de desenvolvimento apenas dos gestores publicos, tendo a ADGP
como principal instrumento de estudo juntamente com as acfes de desenvolvimento
realizadas para esse publico.

A realizacdo das acdes de Recursos Humanos no Governo de Minas
Gerais se da de maneira descentralizada. Sendo assim, ha uma unidade central de
RH responsavel pela criacdo e divulgacédo das diretrizes para as politicas de gestao
de pessoas, e unidades de RH em cada 6rgéo, as chamadas unidades setoriais, que
s&o responsaveis pela execucdo das politicas. E importante fazer esta distingdo uma
vez que este trabalho busca entender as percepcdes destes diferentes atores a
respeito da utilizagéo das notas da avaliacdo de desempenho dos gestores.

Portanto, constitui-se como objetivo geral do trabalho analisar a utilizacéo
das notas da avaliacdo de desempenho dos gestores publicos enquanto insumo
para as acdes de desenvolvimento realizadas pela unidade central e unidades
setoriais de Recursos Humanos.

Para atingir o objetivo geral da pesquisa, foram estipulados os seguintes
objetivos especificos:

a) Descrever modelo classico de Gestdo do Desempenho;

b) Descrever modelo classico de Gestao do Desenvolvimento;

c) Descrever a politica de Gestdo do Desempenho dos Gestores P Ublicos

do Governo de Minas Gerais;

d) Descrever a politica de Gestdo do Desenvolvimento dos Gestores

Publicos do Governo de Minas Gerais;
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e) Analisar a utilizacdo das notas da avaliacdo de desempenho dos
gestores publicos enquanto insumo para as acdes de desenvolvimento
realizadas pela unidade central e pelas unidades setoriais de Recursos
Humanos do Governo de Minas Gerais

O desenvolvimento do estudo foi pautado a partir da construcdo da
seguinte hipotese: Ha variacdes no nivel de utilizacdo dos resultados da avaliacdo
de desempenho dos gestores publicos como insumo para as acdes de
desenvolvimento em cada Orgdo. Essas variagbes podem ser decorrentes da
capacidade de gestdo, do porte de cada 6rgao, do acesso aos recursos financeiros,
e do tamanho da equipe de RH.

Para a realizacdo do trabalho optou-se pela pesquisa de natureza
qualitativa e carater aplicado, sendo que a coleta de dados contou com pesquisas
bibliograficas, pesquisas documentais, observacao participante e levantamento de
campo por meio de entrevistas.

Com o objetivo de analisar o alinhamento ou divergéncia de percepcdes
do ponto de vista daqueles que pensam as politicas de gestdo de pessoas e
daqueles que a executam, buscou-se neste trabalho entrevistar profissionais da
unidade central de RH do Governo de Minas, representada atualmente pela
Subsecretaria de Gestdo de Pessoas na SEPLAG e profissionais das unidades
setoriais de RH.

O trabalho foi dividido em oito se¢des, sendo esta introdugdo a primeira
delas. A segunda secdo traz uma revisdo tedrica sobre o conceito de gestdo de
pessoas, sua evolucdo e a divisdo em subsistemas de RH. A terceira e a quarta
secdo apresentam, respectivamente, levantamentos tedricos sobre a gestdo do
desempenho e a gestado do desenvolvimento. A quinta se¢do apresenta o modelo de
gestdo do desempenho e de gestdo do desenvolvimento utilizados no Governo de
Minas Gerais. Na sexta secdo, ha a analise dos resultados obtidos por meio de
entrevistas com representantes da unidade central de RH e das unidades setoriais
de RH. Por fim, a sétima secdo apresenta as considera¢fes finais do estudo,
trazendo um balanco do que foi levantado e apontamentos para o futuro das

politicas estudadas.
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2 GESTAO DE PESSOAS

O conceito de Gestao de Pessoas atualmente pode ser entendido como a
forma que uma empresa se organiza para administrar o comportamento humano no
trabalho, atentando-se a vantagem competitiva. (FISCHER, 2002) Para isso,
desenvolve-se um conjunto de politicas e praticas empresariais utilizadas com o
intuito de atender as expectativas da organizacdo e dos funcionarios. Consideram-se
politicas as diretrizes que norteiam as decisbes e comportamentos dentro da
organizacao; e praticas os procedimentos, ferramentas e técnicas utilizadas para a
implementacao das diretrizes (DUTRA, 2012).

O entendimento da funcdo de Recursos Humanos requer uma ViSao
sistémica sobre seus processos. As atividades desempenhadas se agrupam em
subsistemas que se relacionam de tal maneira que qualguer mudangca em um deles
provoca alteracbes nos demais. (PALMEIRA, 2008) Pode-se classificar os
subsistemas de Recursos Humanos como Provisdo, Aplicacdo, Manutencéo,
Desenvolvimento e Monitoramento (CHIAVENATO, 2009).

O subsistema de Provisdo abrange todas as atividades relacionadas ao
suprimento de pessoas para a organizacdo. Seus subprocessos principais sdo o
recrutamento — atracdo de profissionais para 0s processos de selecao; e a selecao
em si, que consiste na escolha dos profissionais com perfil mais adequado para o
trabalho na organizacdo. Enquanto os processos de Provisdo buscam as pessoas
certas para ocuparem as vagas em aberto, o subsistema de Aplicacdo cuida da
integracdo, posicionamento em cargos e avaliacdo de desempenho dos
profissionais. Em outras palavras, ocorre a aplicacdo dos novos funcionarios como
forca de trabalho. (PALMEIRA, 2008)

O subsistema de Manutencdo refere-se as acdes voltadas para que
aquele funcionario que foi selecionado e aplicado na organizacdo se mantenha
motivado no trabalho. E constituido pelas questdes relacionadas a remuneracéo,
aos beneficios sociais, a higiene e seguranca no trabalho e as relacdes trabalhistas

(CHIAVENATO, 2009).

|



P

O subsistema de Desenvolvimento trata das agbes que permitem o
aperfeicoamento e crescimento humano, gerando modificagbes na empresa. No
curto prazo, tem-se como ag¢ao o Treinamento e Desenvolvimento, que consiste em
técnicas para gerar condigcbes de melhoria. Ja no longo prazo, o Desenvolvimento
Organizacional visa a intervencdes que criem condi¢des futuras de mudanca na
organizagcdo como um todo. Para reunir as informagdes de todos os subsistemas e
facilitar o processo de tomada de decisédo, tem-se o0 subsistema de Monitoramento,
que utiliza os sistemas de informacéo para desempenhar seu papel de monitorar e
controlar (CHIAVENATO, 2009).

Apesar do agrupamento dos processos de Recursos Humanos em
subsistemas facilitar o entendimento da funcdo como um todo, segundo Dutra
(2009), ndo se deve observar os subsistemas isoladamente, mas como um todo

monolitico que garante a conciliacdo dos interesses entre pessoas e empresa.

2.1 Gestéo de Pessoas por Competéncias

No contexto da Gestdo de Pessoas como Vantagem Competitiva,
destaca-se a Gestdo de Pessoas por Competéncias como tendéncia nas
organizacdes publicas e privadas. Para a compreensdo desse novo modelo é
preciso, primeiramente, esclarecer o conceito de competéncia. (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001)

As competéncias sdo o conjunto de capacidades humanas traduzidas em
conhecimentos, habilidades e atitudes que justificam um alto desempenho. E o
estoque de recursos que o individuo detém. (FLEURY, 2001)

A Gestdo de Pessoas por Competéncias objetiva o planejamento, a
selecdo e o desenvolvimento de competéncias necessarias ao negocio. Para isso, 0
passo inicial se da no estabelecimento de objetivos e metas a serem alcancados
segundo a estratégia da organizacdo. Em seguida, ha a identificacdo das lacunas
(gaps) entre as competéncias necessarias a consecucdo dos objetivos e as
competéncias internas disponiveis. A partir disso, tem-se a utilizacdo dos diversos
subsistemas de Recursos Humanos que compreendem as atividades de
planejamento, selecdo, desenvolvimento e avaliacdo por competéncias, buscando
minimizar as lacunas. A ideia central € eliminar as lacunas entre 0 que a organizacao
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pode fazer e 0 que os clientes esperam que ela faca. A Gestdo de Pessoas por
Competéncias faz parte de um sistema maior de gestdo organizacional. Ela parte da
estratégia e direciona os esforcos para o desenvolvimento das competéncias
necessarias para o alcance dos objetivos (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

O modelo de Gestao por Competéncias apresentado por Branddo e Bahry
(2005) evidencia a interdependéncia dos processos de Gestdo de Pessoas e 0 seu
alinhamento com a estratégia organizacional como pode ser visto na figura 1 abaixo.

Figura 1 — Modelo de Gestéao por Competéncias

FORMULACAO DIAGNOSTICO DE
DA ESTRATEGIA COMPETENCIAS
ORGANIZACIONAL =
CAPTACAODE ACOMPANHAMENTO TRIBUICAO
D_fhml(‘l Missao, Identificar as COMPETENCIAS E AVALIACAO
Visdo de Futuro &nci
0 a competéncias — Admtie
€ Objetivos necessarias \ Mapear Sdecml}‘"‘ '] o
Estratégicos o gap de competéncias ¥ alocar ¢
Eap = externas integrar Acompanhar
+ T - compeleucms € — \ e ﬂp[ll"[l]‘ as
Estabelecer 5 : planejar a onltad
Inventariar as 5 resultados
indicadores de competéncias | | sipragio e ou @ Definir Disponibilizar /' aleancados
E ey sponibilizar ¢
desempenho e mp desenvolvimento t R ’
Setp existentes mecanismo de ¢ orientar o i Reconhecer &
metas < - i desenvolvimento| |aproveitamentd Comparar i premiar o bom
DESENVOLVIMENTO resultados 1 desempenho
DE COMPETENCIAS aleangados
com resultados [ | | Remunerar por
esperados competéncias

Fonte: BRANDAO E BAHRY (2005).

3 GESTAO DO DESEMPENHO

A Gestdo do Desempenho — processo que compde o0 subsistema de
Aplicacdo — € o conjunto de atividades realizadas na organizacdo com o objetivo de
aumentar o desempenho do individuo, dos grupos e da prépria organizacdo. Dentro
do processo de gestdo, a avaliacdo de desempenho é o instrumento por meio do
qual é possivel mensurar os niveis de desempenho. (DENISI, 2000)

O processo de Gestdo do Desempenho € composto por varias etapas
entre as quais se destacam o planejamento dos resultados a serem alcancados —
devem estar alinhados a missédo da organizacgao; a negociacdo do desempenho com
a identificacdo e disponibilizacdo de recursos para que o funcionario alcance os
resultados; o acompanhamento do desempenho, com definicdo de acbes que
auxiiem no alcance do desempenho acordado; e a avaliacdo do nivel de
desempenho alcancado (ODELIUS, 2010).
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Segundo Araujo e Garcia (2009) a Gestdo do Desempenho possui trés
principais finalidades. A primeira refere-se ao alicerce a agcéo da chefia. As decistes
tomadas pelas chefias se tornam mais transparentes a partir do momento em que
demissdes, promogdes e aumentos salariais sdo concedidos com base em dados
concretos da avaliacdo de desempenho. A segunda aplicacdo diz respeito as
diretrizes para as acdes de treinamento e desenvolvimento, uma vez que a
avaliacdo traz os gaps de competéncias que precisam ser trabalhadas na
organizacao. A terceira finalidade trata do progresso das organizacdes, jA que ao
acompanhar o desempenho dos funcionarios, a organizacéo identifica seus pontos
criticos e fortes e possui informagcBes para a tomada de decisdes estratégicas
relativas a Gestéo de Pessoas.

Além disso, a avaliacdo de desempenho ainda apresenta como objetivos
a contribuicdo para o crescimento pessoal e profissional do funcionario, por meio do
desenvolvimento de novas habilidades; a producdo de informacdes gerenciais; 0
alinhamento das metas individuais com as metas institucionais; o fornecimento de
subsidios a gestdo de politicas de recursos humanos; e a valorizacdo do bom
desempenho dos funcionarios. (ARAUJO; GARCIA, 2009) Dessa maneira, a
avaliacdo ndo deve ser vista como um fim em si mesma, mas como uma ferramenta

para promover o aprimoramento funcional dos colaboradores. (MATTOS, 2003)

4 GESTAO DO DESENVOLVIMENTO

A Gestédo do Desenvolvimento compde, segundo a divisdo de Chiavenato
(2009) o subsistema de Desenvolvimento, que agrega todos 0S processos
relacionados a aprendizagem dentro das organizacbes, como as acbes de
treinamento, educacéo e desenvolvimento.

Segundo Branddo (2009) a aprendizagem pode ser vista como um
processo dinamico, que gera mudancas qualitativas no desempenho do individuo. O
desenvolvimento de competéncias se da por meio da aprendizagem, seja ela natural
ou induzida, formal ou informal, possibilitando a aquisicdo de conhecimentos,

habilidades e atitudes.
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O processo de Gestdo do Desenvolvimento se da em quatro etapas:
diagnéstico das necessidades de treinamento e desenvolvimento, planejamento,
implementacao, e avaliacdo (ARAUJO; GARCIA, 2009).

As necessidades de treinamento nem sempre séo claras, por isso a etapa
de diagndstico se faz essencial na Gestdo do Desenvolvimento. Os principais meios
utilizados para o levantamento das necessidades sao a avaliacdo de desempenho, a
observacdo, os questionarios, as solicitacbes de supervisores e gerentes, 0s
relatérios periddicos que apontam deficiéncias na organizacdo passiveis de
treinamentos e entrevistas com supervisores e gerentes (CHIAVENATO, 2009).

Os métodos de acbes de desenvolvimento se dividem em métodos
formais e informais. As acdes formais sdo aquelas com conteudos programaticos
especificos, metodologia didatica, materiais bibliograficos, orientadores, e uma
agenda de trabalho. Como exemplo tém-se 0s cursos, as aulas, os ciclos de palestra
e 0s seminarios. Ja as ac¢fes informais se estruturam a partir de situacoes ligadas a
atuacéo profissional, como o benchmarking, os estagios e a participacdo em projetos
interdepartamentais (DUTRA, 2010).

4.1 Gestao do Desenvolvimento por Competéncias

A Gestdo do Desenvolvimento por Competéncias considera todo o ciclo
de Gestdo do Desenvolvimento, a Unica diferenca € o fato de as competéncias
serem o norteador das acdes de treinamento, educacéo e desenvolvimento.

Segundo Dutra (2012) o ciclo de gestdo do desenvolvimento por
competéncias tem como insumo os resultados das avaliacdes de desempenho —
também orientadas por competéncias. A partir disso constréi-se um plano de acéo
focado nos gaps de competéncia que se desdobra em um portfélio de acdes de
desenvolvimento formais, como os treinamentos, e nao formais, como 0s grupos de
trabalho e os benchmarkings.

Uma tendéncia de acédo de desenvolvimento orientada por competéncias
tem sido a utilizacdo de Trilhas de Aprendizagem, que buscam o desenvolvimento
de competéncias atraves da disponibilizacdo de um leque de oportunidades
de aprendizado que vao além dos tradicionais treinamentos presenciais (FREITAS,
2002).
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As Trilhas de Aprendizagem s&@o caminhos alternativos e flexiveis para a
promocdo do desenvolvimento no trabalho. A composicdo de uma trilha de
aprendizagem pode contar com treinamentos auto-instrucionais, estagios, viagens
de estudo, seminarios, jornais, filmes, livros, artigos, revistas, sites, grupos de
discussao na internet, dentre outros (FREITAS, 2002).

O conceito de Trilhas de Aprendizagem trouxe mais autonomia ao
profissional, uma vez que a diversidade de oportunidades de aprendizagem permite
a escolha de acordo com as preferéncias individuais, ou seja, os caminhos sao
multiplos e a trajetéria percorrida por um individuo pode ser diferente da percorrida
por outro. Ha um foco maior no autodesenvolvimento (FREITAS; BRANDAO, 2006).

5 GESTAO DO DESEMPENHO E DESENVOLVIMENTO DOS GESTORES
PUBLICOS NO GOVERNO DE MINAS GERAIS

Um importante marco para as politicas de Gestdo de Pessoas do
Governo de Minas Gerais foi o Projeto Estruturador “Choque de Gestao — Pessoas,
Qualidade e Inovagao na Administracido Publica”. Com inicio no ano de 2003, o
Choque de Gestéo teve como objetivo a promocdo do desenvolvimento mediante a
reversdo de quadros de déficits orcamentarios, da reorganizacdo e modernizagdo do
aparato institucional do Estado e da busca e implementacdo de novos modelos de
gestdo, se inspirando em boas praticas do setor privado e fazendo as adequagdes
necessarias as suas especificidades. Nessa busca por novos modelos evidencia-se
um esforco para transformar o modelo burocratico e moroso da Administracao
Publica em uma modalidade de gerenciamento focado em resultados, e, para isso,
varias inovacdes como a instituicdo do Acordo de Resultados e dos projetos
estruturadores marcaram o inicio do projeto. (VILHENA, 2003)

A primeira geracao do Choque de Gestao (2003-2006) teve como objetivo
a revisdo da politica de recursos humanos vigente e a instituicdo de uma nova
politica norteada pela meritocracia e valorizacdo do servidor. Dessa maneira,
promoveu-se a reestruturacdo das carreiras, a ampliacdo da oferta de vagas em
concursos publicos, a instituicdo da avaliacdo de desempenho individual, da politica
de desenvolvimento do servidor e do Prémio de Exceléncia em Gestdo (BARROS;
NEVES, 2014).
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De 2007 a 2010, na segunda geracdo do Choque de Gestdo, a gestdo de
pessoas se orientou pela busca da melhoria das iniciativas tomadas na primeira
geracdo, tendo como foco o alinhamento estratégico, a ampliacdo da
profissionalizacdo dos servidores publicos e a gestdo por competéncias. Nesse
periodo, outro ponto de destaque foi a profissionalizacdo dos gestores publicos, que
culminou na criacdo do Projeto Estruturador Ampliagcdo da Profissionalizacdo dos
Gestores Publicos. Tal projeto foi constituido por quatro grandes acoes:
mapeamento das competéncias dos gestores publicos, execucdo do programa de
desenvolvimento das competéncias requeridas para o0s gestores publicos,
desenvolvimento e aplicacdo de metodologia de avaliacdo de desempenho dos
gestores publicos e certificacdo ocupacional. (BARROS; NEVES, 2014)

As acOes previstas nesse projeto fazem parte do ciclo de
desenvolvimento e avaliacdo dos gestores publicos, que consiste na identificacédo de
gaps de competéncias por meio da avaliacdo de desempenho e na definicdo de
programas de desenvolvimento como o PDG Minas (Programa de Desenvolvimento

Gerencial), o Circuito Lideres em Acao | e o Circuito Lideres em Acao Il

Figura 2 — Ciclo de Desenvolvimento e Avaliagdo dos Gestores

ADGP
Avaliacéo de
‘ Desempenho
dos gestores
publicos

Circuito Lideres em
Acéoll

Identificac&o dos gaps

Perfil de competéncias o
de competéncias

gerenciais Identificacdo dos gaps

de competéncias

Programa de Desenvolvi- Circuito Lideres em

mento Gerfancial -PDG Acéo I
Minas ‘
ADGP
Avaliacéo de
Desempenho
dos gestores
publicos

Fonte: MINAS GERAIS (2013).
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Na terceira geracdo do Choque de Gestdo (2011-2014), buscou-se o
alinhamento cada vez maior das politicas e praticas com a estratégia organizacional
e a integracdo dos subsistemas de gestdo de pessoas. Destacam-se a
implementacdo do Circuito Lideres em Acdo, a implantacdo do Sistema
Informatizado de Gestdo de Concursos Publicos, e 0 mapeamento de competéncias

técnicas.

5.1 Mapeamento das Competéncias dos Gestores Publicos

No caso das competéncias gerenciais dos gestores publicos do Governo
de Minas Gerais a metodologia consistiu na criagdo de um perfil ideal de
competéncias necessarias a todos gestores, independentemente do 6rgdo de
exercicio. O tipo ideal de competéncias seria, portanto, um parametro de analise e
comparagcao entre aquilo que se espera dos gestores e aquilo que a organizacao
apresenta em termos de competéncias gerenciais. (MELO; MURICI, 2008)

Foram definidas sete competéncias consideradas basicas aos gestores

publicos:, “Orientagdo para Resultados”, “Visao Sistémica” “Compartiihamento de
Informagdes e Conhecimento”, Liderancas de Equipes’, “Gestdo de Pessoas’,
“Comportamento Inovador”’ e “Competéncia Técnica”.

Cada competéncia possui uma definichio e é estruturada em
comportamentos esperados dos gestores (contribuicdes efetivas), passiveis de
observacéo por parte dos avaliadores, além de serem desdobradas em um conjunto

de conhecimentos, habilidades e atitudes.

5.2 A Avaliacdo de Desempenho dos Gestores Publicos

A Avaliacdo de Desempenho dos Gestores Publicos possui periodicidade
anual, sendo que o registro do desempenho do gestor é feito ao final do ano. Para
ser avaliado o gestor precisa ter no minimo cento e cinquenta dias de efetivo
exercicio, dos quais pelo menos noventa devem ser exercidos na funcéo gerencial.

Na ADGP nao ha acordo de expectativas obrigatério do gestor com a sua
chefia imediata em funcdo de o ponto de partida do processo ser o perfil de

competéncias ideais para os gestores. Isso significa dizer que ndo ha elaboracéo de
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um plano de metas e atividades no inicio de cada periodo de avaliacdo porque o que
precisa ser buscado sdo as sete competéncias gerenciais como um todo, ndo é
possivel escolher uma ou outra, todas devem ser almejadas. Além disso, todo gestor
tem um compromisso com as entregas do Acordo de Resultados de Segunda Etapa
— ferramenta de pactuacdo de entregas por equipes amplamente difundida no
Governo Estadual desde a implantacdo do Choque de Gestéo.

Entretanto, apesar da nado obrigatoriedade a chefia imediata podera
elaborar, em conjunto com o gestor, preferencialmente no inicio do periodo
avaliatorio, o formulario chamado Plano de Desenvolvimento. Recomenda-se o
preenchimento desse termo para complementar o alinhamento de expectativas
iniciado pelas entregas do Acordo de Resultados e pelo perfil das competéncias

gerencias.

5.2.1 A avaliagéo 180 graus

A ADGP pode ser considerada uma avaliagdo 180 graus por contar com a
autoavaliacdo realizada pelo gestor, a avaliacdo feita pela chefia imediata e a
avaliacdo de até dez membros da equipe a ele vinculados. A escolha dos membros
da equipe que participardo da avaliacdo do gestor é feita anualmente por meio de
um sorteio (via sistema) e a eles é assegurado o direito ao sigilo das informacdes
fornecidas.

As avaliacdes realizadas por cada fonte (chefia, autoavaliagdo e membros
da equipe) possuem pesos diferentes para a obtencao do resultado final da ADGP.
Enquanto a nota da chefia imediata representa 50% da nota final, a autoavaliacédo e
a média das avaliacbes dos membros da equipe representam, cada uma, 25% do
total da avaliacdo do gestor. A figura 3 abaixo representa a obtencdo do resultado
final da ADGP (MINAS GERAIS, 2013):
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Figura 3 — Pesos das notas obtidas nos instrumentos de avaliagéo por fonte de feedback

PESO
AVALIAGAO
PROCESSO — APOIO SISAD DA CHEFIA 50%
(Avaliagao da chefia imediata x peso) + IMEDIATA .
+ (auto-avaliagao X peso) +
+ (média das avaliagdes dos membros
da equipe x peso) = avaliagao qualitativa
AUTO 25%

AVALIAGAO

AVALIAGAO ALEATORIA INFORMATIZADA
DE MEMBROS DA EQUIPE

5I.‘.'-ilr|ua AVAUAGAD

EQUIPE

2E00D; Lr_QCDQ“ | 2w

4f

~OO0OTTO0 -

Fonte: Apresentacéo utilizada nas Palestras para Gestores Publicos da Secretarias de Estado em
2009 e cedida pela SEPLAG.

Para as unidades que ndo possuem membros sob a responsabilidade do
gestor, a composi¢cdo dos pesos por fonte de feedback sera de 70% para a

avaliacdo da chefia imediata, e 30% para a autoavaliacao.

5.3 A¢gdes de Desenvolvimento dos Gestores Publicos

Dentro do Projeto Estruturador Ampliacdo da Profissionalizacdo dos
Gestores Publicos, grandes acdes de desenvolvimento foram realizadas: o PDG
Minas, Programa de Desenvolvimento dos Gestores Publicos que sera
posteriormente explanado e a certificacdo ocupacional dos gestores, que é uma
ferramenta gerencial de apoio a selecédo de profissionais para a ocupacao de cargos
de provimento em comiss&o no servi¢o publico. Além disso, em um periodo posterior
ao projeto estruturador novas iniciativas foram surgindo com o objetivo de
desenvolver os gestores publicos, como os Circuitos Lideres em Acdo |l e Il e as

Trilhas Gerenciais, que também serdo descritas a seguir.
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5.3.1 Programa de Desenvolvimento para 0os Gestores Publicos

O PDG Minas (Programa de Desenvolvimento Gerencial), iniciado em
2008, teve como objetivo a realizacao de atividades educacionais diversificadas que
compuseram um modelo focado exclusivamente no perfil de competéncias dos
gestores publicos. Para isso, o Governo de Minas Gerais firmou parceria com a
Fundacé&o Dom Cabral, entidade executora do programa.

A metodologia utilizada combinou exposi¢cdes conceituais, dinamicas,
apresentacao de videos e planejamento das a¢6es de melhorias, continua reflexao e
pratica dos comportamentos, habilidades, atitudes que necessitam ser
desenvolvidos pelo conjunto de gestores publicos.

A distribuicdo dos gestores nos grupos de atividades do programa foi
bastante heterogénea, 0 que propiciou a troca de experiéncias e conhecimentos
entre profissionais de diferentes 6rgdos. Ao final do programa, 1097 gestores
publicos foram capacitados. (MINAS GERAIS, 2013)

5.3.2 Circuito Lideres em Acéo l e I

Os programas tradicionais de treinamento sao exemplos de a¢0es formais
de desenvolvimento, em que um conteudo programéatico € elaborado e ministrado
por um profissional para um grupo de ouvintes em uma sala de aula ou auditorio. Os
mais recentes programas de treinamento direcionados aos gestores publicos foram
o Programa de Desenvolvimento dos Gestores; o Circuito Lideres em Acdo | e o
Circuito Lideres em Ac&o Il. E importante ressaltar que as duas edi¢fes do Circuito
Lideres em Acdo partiram dos gaps evidenciados pela avaliacdo de desempenho
dos gestores publicos.

O Circuito Lideres em Acéo | foi elaborado a partir da analise dos
resultados da ADGP realizada em 2011. Foram identificados dois gaps de
competéncias: “Gestdo de Pessoas” e “Lideranga”, que foram contemplados no
conteudo programatico do Circuito. O programa capacitou 220 gestores das
unidades de planejamento e gestao de todas as Secretarias de Estado e de gestores
da SEPLAG.
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Ao final de 2012 os gestores foram novamente avaliados e os resultados
apontaram uma melhoria nos indices de desempenho das competéncias “Gestao de
Pessoas” e “Lideranga”, o que leva a analise de que o Circuito Lideres em Acao
pode ter contribuido para o desenvolvimento dessas competéncias.

A mesma avaliacdo que apontou a melhoria dos indices das duas
competéncias trabalhadas no Circuito Lideres em Ac¢édo | evidenciou novos gaps de
competéncia: “Compartilhamento de Informacées e Conhecimento” e “Capacidade
Inovadora”. Com o intuito de desenvolver tais competéncias o Circuito Lideres em
Acéo Il foi realizado e capacitou 118 gestores da SEPLAG. (MINAS GERAIS, 2013)

5.3.3 Trilhas Gerenciais

As Trilhas de Desenvolvimento Gerencial tem como objetivo aprimorar as
competéncias definidas no Perfil de Competéncias Gerenciais dos servidores do
Estado de Minas Gerais que ocupam cargos de direcdo e chefia por meio da
disponibilizagéo de oportunidades de aprendizagens gratuitas.

Cada competéncia gerencial conta com uma série de oportunidades de
desenvolvimento que vao além dos treinamentos tradicionais. Sao disponibilizados
os links para artigos, livros e videos no site da SEPLAG para acesso de qualquer

servidor.

6 ANALISE DE RESULTADOS

Com base na proposta metodolégica apresentada, foi-se a campo para
realizar entrevistas com profissionais de quinze unidades setoriais de RH e da
unidade central de RH. Da unidade central ha representantes da Diretoria Central de
Gestao do Desempenho, da Diretoria Central de Gestdo do Desenvolvimento e da
alta geréncia da SEPLAG. Com relacdo as unidades setoriais, participaram da
pesquisa profissionais dos seguintes 6rgaos: SEF, SEPLAG (enquanto unidade
setorial), IPSEMG, SISEMA e DER - grande porte; Hemominas, IMA, IEPHA, SEC e
UEMG — médio porte; e FUCAM, Rural Minas, CGE e IDENE — pequeno porte.
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E importante ressaltar que para manter o sigilo da identidade dos
profissionais entrevistados serdo utilizadas as denominagdes “Entrevistado 1”7 a
“Entrevistado 21”, sendo os entrevistados de nUmero um a quinze os representantes
das unidades setoriais e de dezesseis a vinte e um os profissionais da unidade
central de RH.

A partir das informac0des levantadas foi possivel perceber alinhamentos e
divergéncias nas percepc¢des da unidade central de RH e das unidades setoriais.
Enguanto na unidade central a situacdo de modo geral estd melhor em Varios
aspectos, as unidades setoriais de RH ainda enfrentam grandes dificuldades, como
pode ser visto a seguir nos principais pontos evidenciados nesta pesquisa.

6.1 Avaliacdo de Desempenho dos Gestores Publicos

Com relacao a avaliacdo de desempenho dos gestores publicos, percebe-
se que apesar dos ganhos trazidos pela nova metodologia de competéncias, ha
ainda muitas dificuldades a serem superadas. De modo geral a cultura de avaliacao
de desempenho se mostra ainda muito incipiente no setor publico. Os profissionais
ndo estdo acostumados a avaliar e a serem avaliados, e, em fungdo disso, ha
resisténcia em muitas situacoes. “Eles [servidores da equipe do gestor] dizem que
ndo vao avaliar mal o chefe para ndo correr o risco de perder o cargo comissionado
e também porque ele pode avalia-los mal depois no processo de avaliacdo do
servidor. Eles tém medo de ser ‘perseguidos’ pelo gestor”. (Entrevistado 2)

Além disso, outro grande problema é a nao utilizacdo da avaliacdo pela
chefia imediata como uma ferramenta de gestdo. A avaliacdo é feita, em muitos
casos, como uma obrigacdo, uma formalidade a ser cumprida, o que prejudica a
qualidade do processo. "J& avangcamos muito na ferramenta e na metodologia, mas
quem avalia ndo entende ainda o porqué da avaliacdo, como aquele resultado sera
utilizado. A avaliacdo de desempenho nao € utilizada como ferrame nta gerencial.”
(Entrevistado 20).

Com relacao a utilizacdo do Plano de Desenvolvimento para acordo de
expectativas, percebe-se que poucas chefias imediatas fazem essa reunido inicial
com o gestor, assim como poucos casos sao relatados de acompanhamentos e
feedbacks no decorrer do periodo avaliatério. A falta de alinhamento de expectativa
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e de feedback deixa o ciclo de gestdo do desempenho apresentado por Odelius
(2010) incompleto, uma vez que ndao ha planejamento, negociacdo e
acompanhamento do desempenho. “A avaliagdo ao final do ciclo se torna uma
pratica pontual, e ndo parte de um processo maior, o de gestdo do desempenho.”
(Entrevistado 12).

Segundo os entrevistados as notas da ADGP sao altas e ainda nao
retratam a realidade do desempenho dos gestores por uma série de variaveis:
existéncia de um pensamento de punicdo que envolve o processo (resultado da
cultura organizacional existente) que faz com que a chefia imediata fique inibida em
avaliar com alguma nota inferior; gratificacdo relacionada a nota da avaliacdo que
altera o valor que o gestor recebe mediante a nota dada; o entendimento da chefia
de que isso é mais um processo burocratico sem significado; dentre outras.
(Entrevistado 14) “As notas sao todas satisfatérias, e um gargalo que temos hoje é a
profissionalizacdo dos gestores, o que € contraditério. Se as notas refletissem a
realidade ndo haveria esse gargalo.” (Entrevistado 20).

Com relacéo as variadas fontes de avaliacdo do modelo 180°, percebe-se
gque a capacitacéo e sensibilizagdo dos avaliadores ndo ocorreu como deveria. Os

avaliadores, de modo geral, ndo estédo preparados para avaliar.

Quanto mais atores sdo envolvidos na avaliacdo, mais agrega, mas
considerando que a maturidade para avaliar € muito baixa e nem a chefia
imediata esta avaliando bem, a fidedignidade esperada da nota em uma
avaliagéo 180 graus ndo ocorreu. Envolvemos de uma vez muitos atores, e
qgue ndo estavam preparados para avaliar. Nem a chefia esta preparada e o
processo ja envolveu a equipe e a autoavaliagdo. (Entrevistado 20).

Para finalizar, a reflexdo apresentada por um dos entrevistados foi a
seguinte: "Sera que o cidadao (cliente final) nos daria essa nota? Daria 100?"
(Entrevistado 8).

6.2 AcOes de desenvolvimento dos gestores publicos

Com relacdo as acdes de desenvolvimento para os gestores publicos,
percebe-se, principalmente nas unidades setoriais de RH, uma visdo limitada a
acOes formais que dependem da disponibilizacdo de recursos financeiros, como
grandes cursos. Dessa maneira, em situacdes de restricdo orcamentaria o

desenvolvimento dos gestores é deixado de lado em algumas unidades.
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O acesso a recursos financeiros foi visto, portanto, como elemento
determinador da realizagdo ou ndo das acdes de desenvolvimento para os gestores.
Isso evidencia um desconhecimento a respeito das acdes informais de
desenvolvimento conforme apresentado por Dutra (2010), que ndo dependem de
recursos financeiros e sao capazes de impactar o desenvolvimento tanto quanto as
demais agoes.

Sobre as dificuldades de realizacao de acdes de desenvolvimento para os
gestores foram apontadas pelas unidades setoriais a falta de recursos financeiros, a
dificuldade de convencimento dos gestores de que a capacitacdo é importante e o
apoio da alta administracdo. Por outro lado, a unidade central de RH ndo enfrenta
problemas de adesdo dos gestores aos programas promovidos. As dificuldades
relatadas dizem respeito a realizacdo da compra dos treinamentos, que € demorada

e nem sempre € facil encontrar no mercado a capacitacdo desejada.

6.3 Utilizacdo das notas da ADGP: integracao entre gestdo do desempenho e
desenvolvimento

A partir das informacdes levantadas, percebe-se uma baixa utilizagcdo dos
resultados numéricos da ADGP para qualquer tipo de analise. A maioria das
unidades setoriais de RH sequer tinham conhecimento da existéncia do relatério de
gaps de competéncia gerado pelo sistema informatizado e que € disponibilizado pela
unidade central de RH sob demanda.

A utilizacdo das notas da ADGP enquanto insumo para as acdes de
desenvolvimento dos gestores sO ocorre na unidade central e em duas das quinze
unidades setoriais entrevistadas. As demais unidades ainda nao fazem esse tipo de
trabalho também em funcdo da equipe reduzida e atuacdo operacional. “Nao
usamos a avaliacdo como indicador para nada. Ela é feita pr6-forma para a evolugéo
na carreira” (Entrevistado 8)

Com relagcdo a utilizacdo dos resultados numéricos da ADGP pela
unidade central o cenario € um pouco diferente devido aos programas de
capacitacdo Circuito Lideres em Ac¢édo | e Circuito Lideres em Acéo Il, que, conforme

ja descrito neste trabalho, foram elaborados a partir dos gaps de competéncias dos

\.
y 3



P

21

gestores evidenciados na ADGP. Na primeira edicdo do programa as competéncias
trabalhadas foram “Gestdo de Pessoas” e “Lideranga” e na segunda edigao o foco
foi no “Compartiihamento de Informagcbes e Conhecimento” e na “Capacidade
Inovadora”.

Apesar dos esforcos da unidade central em promover iniciativas a partir
da identificacdo dos gaps de competéncia dos gestores publicos, had duas
pontuacdes importantes. A primeira diz respeito ao fato de os programas Circuito
Lideres em Acéo | e Il ndo terem abrangido todos os gestores do Estado. A segunda
pontuacdo € uma reflexdo a respeito da utilizacdo de notas consideradas nao

fidedignas para direcionar a elaboracéo do plano de capacitagao.

Se ndo conseguimos identificar os gaps de competéncia dos gestores,
como vamos desenvolvé-los? Acaba virando um ciclo vicioso. Eu ndo avalio
bem, todos tiram nota 100, ndo tenho gap de competéncia e ndo consigo
direcionar minhas ac¢des de desenvolvimento. (Entrevistado 20).

As notas geralmente muito altas dificultam a identificacdo de gaps para
melhoria do desempenho, gerando esse ciclo vicioso apresentado pelo entrevistado.
A ndo utilizacdo dos resultados numeéricos da avaliagcdo contribui para que
ela seja vista como um fim em si mesma e ndo como um meio para a promocao do

desenvolvimento, como defendido por Mattos (2003).

7 CONSIDERACOES FINAIS

Em funcdo das dificuldades ja apresentadas neste trabalho foi possivel
perceber uma baixa utilizacdo das notas da avaliacdo de desempenho dos gestores
publicos enquanto insumo para as acfes de desenvolvimento no Poder Executivo de
Minas Gerais.

Para que os resultados da ADGP sejam mais utilizados como
direcionadores dos planos de desenvolvimento é necessario que 0s processos de
gestdo de desempenho e gestdo do desenvolvimento superem os atuais fatores

dificultadores para suas realizac¢des.
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As melhorias necessarias na ADGP passam pela fidedignidade das notas
para que possam direcionar os planos de capacitacdo. Enquanto isso as evolugbes
esperadas da gestdo de desenvolvimento passam pelo entendimento de que o
desenvolvimento dos gestores ndo é limitado a acbes formais que dependem de
recursos financeiros. Segundo Brand&o (2009), o desenvolvimento de competéncias
se da por meio da aprendizagem, seja ela natural ou induzida, formal ou informal,
possibilitando a aquisicdo de conhecimentos, habilidades e atitudes.

A maior fidedignidade das notas da avaliacdo de desempenho passa por
um trabalho de sensibilizacdo dos avaliadores para a importancia de se avaliar com
qualidade. Além disso, € importante que as chefias imediatas entendam o papel da
avaliacdo e a utiizem como uma ferramenta de gestdo que objetiva o
desenvolvimento de seus liderados.

Como medida complementar, sugere-se a disponibilizacdo por parte da
unidade central de RH dos relatérios de gaps das ADGPs de cada 6rgdo. A partir
desses relatérios, as unidades podem se sentir mais estimuladas a trabalhar os
resultados da avaliagéo, o que contribui para que ela ndo seja vista como um fim em
si mesma.

Por fim, € importante ressaltar que o processo de superacdo de desafios
do ponto de vista da gestdo do desempenho e do desenvolvimento vivido no Poder
Executivo do Estado de Minas Gerais € natural e essencial para a evolucdo do
modelo, uma vez que a meritocracia € um valor recente na Administracdo Publica
brasileira e ainda nao foi completamente internalizado por todos. Espera-se que com
o tempo e a internalizacdo desse novo conceito, as maiores dificuldades relatadas

neste trabalho sejam vencidas.
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