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RESUMO: O estudo ora apresentado propde uma reflexdo at&méuéncia dos recursos humanos no
éxito de uma organizacdo publica, considerando rslige fatores da linha organizacional.
Complementando, apresenta o caso pratico vivenciadestado de Minas Gerais, onde foram
implementadas uma série de inovagdes envolvenddesst, a partir de conceitos da area privada. Por
derradeiro, deixa o questionamento aos gestordispsimunicipais acerca dos resultados que pretende
para as organizag6es que representam.
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Abstract: The present study proposes a reflection aboutrtfheeince of the human resources in the
success of a public organization, considering sé¥actors of the organizational line. Complementing
it presents the practical case lived in Minas Genahere were implemented a series of innovations
involving this subject, based on the concepts efftivate sector. At last, it leaves the questmnttie
municipal public managers about the results thesnid for the organization that they represent.
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1 INTRODUCAO

Rotineiramente, os gestores questionam a eficiéiecsau quadro funcional.
De outro lado, este se queixa do pouco reconhetimelorizagcéo de pessoas erradas
e baixo salario. Durante este embate, muito teragege pouca coisa é efetivamente
equacionada. Observa-se que, a cada hovo mandapresentante eleito concede
beneficios esparsos, sem que reflita numa potiticadoura, eficaz e satisfatoria deste
impasse.

Uma analise superficial dessas circunstancias fodérmar que ambos,
intuitivamente, buscam modelos largamente utilizsada iniciativa privada para
resolucéo de seus problemas: de um lado, os adradoses anseiam por servidores
eficientes, ageis, econdmicos; de outro, os semidwisam ser reconhecidos,
valorizados, receber bons salarios. No entantw;ltaico da maquina néo resolve essa
guestao.

Alternativas existem e s&o elas que se estuda eeséo. Como ponto de
partida, pode-se iniciar refletindo a respeito sjpegto motivacional da organizagao
e fugir do paradoxo e inércia habitual dos gest@estre as mudancas que podem ser
propostas menciona-se, exemplificativamente, aspad de desempenho que, se bem
utilizada, torna-se poderosa ferramenta, por efdinaucrescimento profissional e o
desenvolvimento de novas habilidades

Despontando nesta trajetéria e denotando visaondgtnaitiva diferenciada
e arrojada, o Governo do estado de Minas Geraiirtgqu revolucionario sistema,
para os padrdes da area publica, denomiGdmgue de Gestdo: Pessoas, Qualidade
e Inovacdo da Administragdo Publicalendo-se de mecanismos que a aproximam do
setor privado.

O enfoque adotado nesse Estado Federativo causaogdimpacto na linha
tradicional de abordar o quadro de servidores,postrou ser possivel inovar dentro
dos limites constitucionais, sendo referéncia pateos estados e capitais.

Assim, a partir de questionamentos sustentadoseberencial tedrico, o
leitor esta convidado a refletir sobre o tema, asmo tempo em que adentra
brevemente no fascinante projeto antes mencionado.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Objetivos organizacionais e objetivos individua

H& pouco se afirmou a angustia pela qual passaretick liderados nas
organizacoes publicas, razdo pela qual € oportuliecassao acerca da importancia
do estabelecimento de objetivos organizacionansli@iduais convergentes entre si.
Até mesmo porque é a partir da existéncia e confetpo dos objetivos que as
relacbes de trabalho pautam-se.

As consequéncias dessa obscuridade séo apresetgadasente por Chester

Bernard ao distinguir eficiéncia e eficicia e seesultados nesta dicotomia de
interesses. Ele afirma que “toda pessoa precisafedente para satisfazer as suas
necessidades individuais mediante a sua partiapagdrganizacdo, mas também
precisa ser eficaz para atingir os objetivos owmmmonais por meio da sua
participagdo” (Chiavenato, 2003, p.132). Assimeaadmonia de metas e a falta de
estabelecimento claro de objetivos acentuardo tensis tradicional de desajuste
organizacional.

Possivelmente em decorréncia de questfes cultassesyr em estudo possui
incipiente habito de planejar tecnicamente suassa€ curto prazo. Numa tentativa
de contornar essa questdo, por forca de lei (Goitstdo Federal e Lei de
Responsabilidade Fiscal), o planejamento passeu iagtrumento obrigatério para
execucao de acdes governamentais. Contudo, n&ntdbst iniciativa louvavel, esta
ndo obteve pleno éxito, pois se constata que @plarento € executado de maneira
empirica, e ndo racional.

Nesse contexto, emerge a constatacdo de que gapteamdo (mesmo que
empirico) das agfBes governamentais € focado nocipaniou seja, os objetivos
organizacionais estédo voltados para o cliente eatesem estabelecer politica clara
para seus colaboradores internos, participes etamesn para uma atuacdo
administrativa de exceléncia, notadamente no cumgmtio ao Principio Constitucional
da Eficiéncia.

Nesse interim é oportuno lembrar os ensinament&setterick W. Taylor,
gue em 1885 ofereceu ao mundo a Teoria da Adnmagistr Cientifica. Dentre outras
coisas, enfatizou que “... o trabalho se torna fidai$, mais eficaz e mais produtivo
qguanto mais planejamos antes de o executarmagie e planejamento € uma parte
distinta do trabalho...”. (Drucker, 2002, p. 28Bgrescenta que “planejamento e
execucao sao partes distintas de uma mesma taraando séo tarefas diferentes.
Nenhum trabalho pode ser realizado com eficaciawsarpouco de cada. Ninguém
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pode se dedicar Unica e exclusivamente a plan@jareciso haver no minimo um
resquicio de execucdo. Doutra forma havera sonhosnas de desempenho.”
(Drucker, 2002, p. 285).

Para maior alcance das metas, 0s objetivos orgaoiwds devem ser
construidos com a participacao de todos os mengoia integram, a fim de que haja
identificacdo e comprometimento, possibilitandasaualizacdo, em seu @mago, dos
objetivos individuais dos servidores e dos progrgfio, numa grande composi¢ao que
tera por finalidade o interesse publico em bemdseao cidadao.

2.2. A motivacéo no trabalho

A motivacdo no trabalho recebe atengdo de muitdadiesos do
comportamento humano e diferentes acepcdes, cujguthe na profundidade da
natureza humana é essencial para desvendarmosioNenentender de Stephen P.
Robbins, ao definirmos motivagédo, devemos ter emengue:

Os trés elementos-chave séo intensidade, dirggésisténcidntensidadeefere-se

a quanto esforco a pessoa depende. Este é o etesrgume: mais nos referimos quando
falamos de motivacdo. Contudo, a intensidade ndapézcde levar a resultados
favoraveis, a menos que seja conduzida emdireedoque beneficie a organizacao.
Portanto, precisamos considerar a qualidade degesfanto quanto sua intensidade.
O tipo de esforgco que devemos buscar é aqueleajienvdirecéo aos objetivos da
organizacgdo e que é com eles coerente. Finalnzemativacao tem uma dimenséo de
persisténciaEsta é uma medida de quanto tempo uma pessoageensanter este
esforgo. Os individuos motivados se mantém nazaeglo da tarefa até que seus
objetivos sejam atingidos. (2002, p. 150-1).

A fim de minimizar sua problematica organizaciowadgetor puablico tem se
voltado ao resgate da equipe, mediante implantdgdnodelos de gestdo de pessoas
que visem a melhoria da qualidade do servigo ptestas cidadaos. Obrigatoriamente,
essas agbes passam pelo redimensionamento dad®rtabalho, alternativas de
remuneracao, valorizacdo do servidor e olhar acudadestado motivacional das
equipes, pois este é elemento chave na identificalich clima organizacional,
diagnostico base para qualquer proposta.

Nesse interim, menciona-se que a estabilidadepgecasso de acomodacao
e atrai pessoas que nem sempre tém o perfil idea @ cargo que ird ocupar.
Acrescenta-se a esse contexto o fato de que odieixolaboradores € basicamente de
entrada e, o de lideres, entrada e saida, comraspperiodicas de lideranca.
Consequéncias dessas circunstancias sédo apatianeolibzacdo das equipes,
comprometendo a eficacia, conforme leciona o essadidalberto Chiavenato:
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A eficacia organizacional € um conceito abrangermtemplexo em virtude de suas
multiplas relagbes com os varios elementos liga@lagganizagdo. Ha um todo
complexo de interesses e satisfacdes em jogo, sndétes conflitantes e até certo
ponto antagdnicos. Assim, a tarefa da administrégéianter o equilibrio étimo entre
esses componentes, a saber: producdo, eficiénatisfagdo; adaptabilidade;
desenvolvimento; sobrevivéncia (2003: p.73-5).

O referido afirma que “o primeiro passo para sehecar a motivagéo
humana € o conhecimento do que ocorre no compantardas pessoas” (2003: p. 90),
o qual gera novas necessidades no decorrer daisatifases pelas quais passara o ser
humano.

Como dito anteriormente, o campo do conhecimentsguedica ao estudo
da motivagcdo atrai diversos estudiosos, destacemddaslow, Herzberg, Vroom,
Lawler lll, dentre outros, que formularam teoriaffebntes e até mesmo
complementares ao longo do tempo.

A que mais se aproxima da complexa estrutura depdiiglica é a defendida
por Abraham H. Maslow, denominada ‘Hierarquia dasd@¢sidades’. Sua concepgéo
€ baseada no fato de o “homem ser uma criatur&xpende suas necessidades no
decorrer de sua vida. A medida que o homem sasisi&znecessidades basicas, outras
mais elevadas tomam o predominio do seu comportair{@hiavenato, 2003, p. 92).

Justifico esse posicionamento em decorréncia dagu@esis administrativas
vigentes em nivel municipal, normalmente com gramaeero de cargos e atribuicbes
muito especificas, gerando niveis internos de addalde, salario e categoria.
Ademais, em raz&o da pouca consciéncia a resgeialorizacao do quadro funcional
por parte dos gestores, e até mesmo da acomodassedvidores, o fator
motivacional ficou centrado no salario, havendoimiracdo de contexto.

Assim, embora considerada ultrapassada, a teorigosmento reflete a
natureza dos conflitos existentes no cenario pakditial. Normalmente pagando
salarios mais baixos que a iniciativa privada eldanenos beneficios, a hierarquia das
necessidades reproduz o conflito diario de um aqudadncional sistematicamente
complexo, que permeia diversas aspiracfes, as greigsam ser compreendidas,
classificadas e satisfeitas para a obtencdo dokadss desejados.

O estudo aponta duas categorias de necessidagesnasas, quais sejam
asfisiologicas (ar, comida, repouso, abrigo, etcdeesegurancaprotecao contra o
perigo ou privacao) a agcundariasque sao asociais(amizade, inclusdo em grupos,
etc.); de estima (reputacdo, reconhecimento, auto-respeito, anmj,e auto-
realizagcéo(realizacao do potencial, utilizagéo plena dasti@s individuais, etc.). Em
linhas gerais a teoria de Maslow apresenta 0s Iseguaspectos:
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1. Uma necessidade satisfeita ndo motivadora depaaamento. Apenas as
necessidades néo satisfeitas influenciam o comperts, dirigindo-o para objetivos
individuais.

2. O individuo nasce com certa bagagem de necdssidisioldgicas, que séo
necessidades inatas ou hereditarias. De inicioc@®@portamento € exclusivamente
voltado para a satisfacdo dessas necessidadesf@mmcsede, ciclo sono-atividade,
sexo, etc.

3. A partir de uma certa idade, o individuo ingeessn uma longa trajetoria de

aprendizagem de novos padrdes de necessidadeenBag necessidades de
seguranca, voltadas para a protecdo contra 0 pesipeaca ou privagdo. As

necessidades de seguranca, bem como as fisiolpgmastituem as necessidades
primarias do individuo, voltadas para sua conséwagssoal.

4. A medida que o individuo passa a satisfazercerdrolar suas necessidades
fisiologicas e de seguranca, surgem lenta e gradaéinte as necessidades
secundarias: sociais, de estima e de auto-reatiz&gdando o individuo alcanga a
satisfacdo das necessidades sociais, surgem asideckes de auto-realizacéo. Isto
significa que as necessidades de estima sédo compiaras as necessidades sociais,
enguanto as de auto-realizacdo sdo complementards astima. Os niveis mais
elevados de necessidade somente surgem quandoveis miais baixos estéo
relativamente controlados e relativamente satafqielo individuo. Nem todos os
individuos conseguem chegar ao nivel das necessid@dhuto-realiza¢édo, ou mesmo
ao nivel das necessidades de estima. E uma coaindstidual.

5. As necessidades mais elevadas ndo somente sangemida que as mais baixas
vao sendo satisfeitas, mas predominam as maisshd&acordo com a hierarquia
tragada por Maslow. O comportamento do individirdléenciado simultaneamente
por um grande namero de necessidades concomit@oiEsn as necessidades mais
elevadas tém uma ativacao predominante em relagec&ssidades mais baixas.

6. As necessidades mais baixas requerem um cid¢lganimnal relativamente rapido

(comer, dormir, etc.), enquanto as necessidades ed@vadas requerem um ciclo
motivacional extremamente longo. Porém, se alguecassidade mais baixa deixar
de ser satisfeita durante muito tempo, ela se tonparativa, neutralizando o efeito
das necessidades mais elevadas. A privacdo deemeasidade mais baixa faz com
gue as energias do individuo se desviem para aéltssua satisfacdo (Chiavenato:
2003, p. 93-4).

Uma derivacdo do estudo de Maslow € a contempor@ireda Erg. O
pesquisador Clayton Alderfer, da Universidade ddeYaprofundou os estudos
desenvolvidos originariamente e trouxe novas algenls agrupamento das
necessidades em trés, o entendimento de que mainaamecessidade pode estar
ativada ao mesmo tempo e o fato de que se umavelesaperior ndo for satisfeita,
outra de nivel mais baixo aumentara.

Independente de ser adotada a teoria original@detivacéo, o importante
€ a sua esséncia e mais a adogdo de um caminliepyasente a melhoria do atual
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estado da arte no que tange ao estado motivaciestas trabalhadores. Nessa esteira,
a avaliacdo de desempenho apresenta-se como tenaatva viavel e, por ser este
um dos pontos principais do Programa Choque deiGesbjeto de reflexdo neste
estudo, sera abordada mais especificamente a seguir

2.3. A avaliagao de desempenho

“A prética da avaliagdo de desempenho, entendidguasentido genérico,
é td0 antiga quanto o proprio homem. E o exerdiaianalise e do julgamento sobre
a natureza, sobre o mundo que nos cerca e soagées humanas” (Lucena, 1992, p.
35). Numa aplicacdo mais especifica da express@resmde recursos humanos,
atualmente € considerada como ferramenta gerego&lacompanha o avaliado
durante periodo especifico, acompanhando suadriajetofissional e transformando-

a em pecunia, reconhecimento, dentre outras phdaibks.

A administragdo publica tem sua estrutura admatistx definida em lei, a
qual estabelece atribuicdes, faixas salariais,isgéqs de ingresso, dentre outros. No
cotidiano, fica praticamente impossivel recompefisanceiramente um servidor que
se destaque dos seus pares pelo empenho, dedicefiéiéncia, muitas vezes sendo-
Ihe concedida uma Funcéo de Confianca como formaaempensa, situacido que
desvirtua o instituto e traz desavencas ao grupo.

Assim, na busca por modelos de remuneracdo estatéglicados na
iniciativa privada, identifica-se a avaliacdo desetapenho como um recurso
largamente utilizado, cuja viabilidade de aplicagésetor publico vem ao encontro
das necessidades existentes, apesar de nao seneynéonforme posicionamento de
W. Edwaards Deming, que ora colaciona-se:

W. Edwaads Deminh, um dos mais conhecidos ‘guruguddidade’afirma que a
avaliacdo de desempenho é uma das doencas fagestda empresarial.

A légica formulada por Deming pode ser resumidaseggiintes pontos:

Primeiro, a avaliagdo de desempenho tem um foco distor&tioconcentra sua
atencgdo no individuo enquanto a maior parte dast@es e problemas empresariais
sdo relacionados a processos ou sistemas. A d@@lidg desempenho também
desconsidera que a maioria das tarefas numa oegéini2 realizada por grupos;

Segundo, a avaliagdo de desempenho pressupde mseibados estiao sob o controle
do avaliado. Ela desconsidera que muitas das essigonsideradas para a avaliagdo
simplesmente independem da aten¢do ou do esforgeatiado; e

Terceiro,a avaliacao de desempenho estabelece metas nusnéi@ando isto ocorre,
0 avaliado pode orientar-se para atingir somentei\ass requeridos, deixando de
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realizar melhorias importantes por estas teremdtopanm sua avaliagéo (Wood Junior
apudDeming, 1999).

Outras observacdes que devem ser consideradas idigpeito “a herancas
do passado que ainda persistem na maioria das ssmpreujas estruturas sao
fortemente hierarquizadas e burocratizadas, redsio avango para estruturas mais
flexiveis, descentralizadas e dindmicas.”(Luce@821p. 39). Igualmente € oportuno
acrescentar que o “chicote da abordagem tradicéoadiministracéo do trabalhador e
suas atividades, a fome e o medo”(Drucker, 20021p), ndo tém mais eco nos dias
atuais, da mesma forma que a “cenoura” das recasapgiode se tornar um perigoso
instrumento por gerar o “mais”, “muito mais”. Comm toda situacdo, os extremos
podem gerar distor¢des perigosas.

Feitas tais ressalvas, conceitos desta proposterxivarios, como o
apresentado por George Milkovich e John W. Bourgeaafirmarem que “a avaliagdo
de desempenho € o processo que mede o desempeampigado. O desempenho
do empregado é o grau de realizacdo das exigéheissu trabalho.”(Administracao
de ..., p.98). Mas, de forma singela, pode-seerdjue é um processo continuo que
permite avaliar o desempenho, aprimorar as hab#islgpessoais e profissionais,
promover auto-avaliagdo, além de desenvolver mpatkedo servidor e sua carreira.

A consecucao desses objetivos dependera da boagéande seis questdes
chaves, quais sejanPdr queavaliar o desempenhQuedesempenho avalia€Cbmo
fazer a avaliacdoQuem deve fazer a avaliagddQuando fazer a avaliagdo2omo
comunicar a avaliagcdo de desempenho?” (MilkoviOB02p. 99) Acrescenta-se que,
por se tratar de entidade publica, a observanasedepreceitos € mais acurada em
razao da alternéncia politica que a organizaca® sutlicamente. Decorre dessa
circunstancia a importancia do implemento da agabaser construido com a
participacdo dos servidores, para respalda-laptidaslia e, notadamente, manter sua
transparéncia.

Na pratica, existem varios métodos para aplicaradiagdo, sendo dificil
apurar o mais apropriado, principalmente as caiatitas de uma entidade publica.
George Milkovich e John W. Bourdeau afirmam queo‘t&nos evidéncias suficientes
para afirmar qual das técnicas € mais equanimeAs. motivacdes dos avaliadores,
a confianca existente entre estes e os avaliaglexisténcia ou ndo de circunstancias
especiais que imponham limites ao desempenho tanapédam a determinar a
aceitacao do sistema”(2000: p. 118-9).

De fato, o que deve existir € o comprometimento aeerdade por parte dos
avaliadores, indicadores claros e bem compreendigdasptados para cada
categoria/grupo funcional, sendo criados tantosatosdquantos forem necessarios
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para atender a diversidade existente. Tais cuidaa@® confianca e credibilidade ao
sistema.

O retorno auténtico da afericdo servira como umi@gaafia para o gestor, permitindo
a este reconhecer aqueles que se destacaram mimpivo ritmo a administracao.
Outrossim, “os indicadores de desempenho sdo tamimanforma de manter a
convergéncia de propositos e a coeréncia de esfof@aod Janior, 2000, p. 189)

Por conseguinte, em ato simultaneo, serd deserdmmadestendimento das
necessidades identificadas no ponto anterior,iatiogs varios grupos da organizagcao
nas mais distintas fases de necessidades, umaueea grocesso avaliatorio ora
estudado permeia diversas possibilidades de reconéeto e valorizacéo.

Registra-se que a forma de implantagcéo deste sistmmer uma abordagem
metodoldgica alternativa que rompa com a tradidjemmdd pena de correr o risco de
distorcer seu foco. Neste sentido, € importanteca@mpanhamento continuo do
avaliado, a fim de suprir os ajustes que surgireefievamente acompanhar seu
crescimento profissional.

N&o obstante os entraves conceituais e praticazgadMberais ousou e implantou a
avaliacdo de desempenho. Sua estrutura, funcionameasultados serdo estudados
possibilitando, ao final, uma analise conclusivajgotural tanto da teoria como da

pratica aplicada.

3 O CASO DE MINAS GERAIS

Inserido no Plano Mineiro de Desenvolvimento Indelgr — PMDI, o
Programa “Choque de Gestdo: Pessoas, Qualidadevacho da Administragao
Pudblica”, financiado por grandes empresas privadasjciaram o governo estadual
com ferramentas administrativas, organizaciongjerenciais que Ihe possibilitasse
lidar com graves problemas econémicos e operadpoaja primeira avaliacao foi
divulgada nos seguintes termos:

Ao observar os resultados alcangados nesta prifasgalo projeto Choque de Gestao
e a contribuicdo para o equilibrio fiscal do Estdslim como a eficacia da maquina
publica, conclui-se que o projeto ja € um sucesso.

Avaliando a contribui¢cdo do INDG, as metas contristastabelecidas foram superadas
e uma nova fase esta sendo planejada. Nesta ata@es frentes serdo inseridas e
outros érgédos participarao do foco do trabalho.

Pode-se afirmar que o Projeto Choque de Gestada@sgindo seus objetivos e o
estado esta recuperando seu prestigio e sua impiartdacional. Tudo isto s6 esta
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sendo possivel pelo empenho de seugidorese dadiderancas (Brasil, SEPLAG,
2005).

Ousado nado s6 na inovacdo metodoldgica, mas painogmte na gestédo
administrativa, a alta cupula governamental dodestie Minas Gerais apostou em
concederpersonalidadeao seu grupo de servidores, haja vista que o otjde
estratégias aplicadas permitiu-lhes ter uma idadédjue perpasse gestoes.

Focado em sanear as financgas e potencializar&cifino servi¢o publico,
ele trouxe uma série de inovagcdes em varias &egs,ruptura de paradigma pode,
até mesmo, ser mais grandiosa do que o Progransa emqual ficara registrado na
memoria dos estudiosos. Por ora, abordaremos sememnta de recursos humanos.

Baseado nos instrumentos Avaliagcdo de Desempertigidaal - ADI,
Avaliacdo Especial de Desempenho — AED, Adiciorml pesempenho — ADE,
Acordo de Resultados e Prémio por ProdutividadBragrama busca motivar os
servidores para atingir a meta de tornar MinasiGenmelhor estado para se viver. No
curso de sua implantacdo, utiliza o reconhecimgniblico como ferramenta
importante perante seu grupo funcional. Exemplifieanente, transcreve-se noticia
veiculada:

Servidor é homenageado por agilizar folha de pagtordo Estado.

O Governo de Minas gerais, através da Secretafstdelo de Planejamento e Gestédo
— SEPLAG, realizou, nesta quarta-feira (10), ceniiafara homenagear o servidor
da Educacgdo, André Luiz Maduro, pela criacdo deilplas eletrbnicas que
simplificam e agilizam o célculo de beneficios dmvidores, como biénios,
quinquénios, poés-graduacdo, coordenacdo de esaptaificacdo de fungdo de
educacao.

O programa substitui 0 antigo sistema manual, iedod tempo de calculo
de vantagens em folha de pagamento em até 95%mg\fgocedimentos que levariam
de 3 ou 4 horas para ficarem prontos pelo antgjersia tiveram esse tempo reduzido
para 5 ou 10 minutos com o uso da planilha eletgdni

O programa ja é utilizado com sucesso em variaerBupndéncias
Regionais de Ensino do Estado. Pode ser implamiadmenos de 2 horas e qualquer
pessoa, mesmo nao tendo prética, esta apta alopmyér apenas um dia e meio de
treinamento.

O Superintendente Central de Gestdo de Recursoshtisnta SEPLAG,
Antdnio Luiz Musa de Noronha, ressalta a importaxdeiiniciativa de André Maduro,
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gue, com muito trabalho, determinacdo e criatividadonseguiu detectar as
deficiéncias do antigo sistema e criar uma formées ragil e eficiente de se fazer o
calculo de vantagens de servidores (Brasil, SEPL2Z0G4).

A partir de entdo comentar-se-a individualmentececde cada instrumento
anteriormente citado, a fim de permitir maior edierento. A Avaliacdo de
Desempenho Individual — ADI, cuja aplicacdo ndo é uma metodologia totalmente
estranha & esfera publica, sendo aplicada em salgumicipios, como Bagé e
Salvador, por exemplo, tem como grande diferemmataso de Minas Gerais o fato
de estar contextualizada em um pacote de medixisaneindo seu impacto.

Pode-se afirmar que € um procedimento que visasareécdo e analise
continua do desempenho do servidor, face as resptidades, atividades e tarefas a
eles atribuidas, tendo por finalidade apurar suéd&@p e capacidade para o
desempenho do cargo por ele ocupado, consoantgoistes objetivos legais:

Art. 5°. A Avaliagdo de desempenho Individual temn gbjetivos:
| - valorizar e reconhecer o desempenho eficieatsedvidor;

Il - aferir o desempenho do servidor no exercigocdrgo ocupado ou fungéo
exercida;

Il - identificar necessidades de capacitacao daicer;
IV - fornecer subsidios a gestao da politica darsxs humanos;

V - aprimorar o desempenho do servidor e dos Orgéimgidades do Poder Executivo
Estadual;

VI - possibilitar o estreitamento das relagGesrimgssoais e a cooperacdo dos
servidores entre si e com suas chefias;

VII - promover a adequacao funcional do servidor;

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

IX - contribuir para a implementacéo do Principa Eficiéncia na Administracéo
Publica do Poder Executivo Estadual (MINAS GERAIS¢ci2to n® 43.672, de 04 de
dezembro de 2003, Acesso em 26.03.2005).

Com critérios claros para verificacdo de desempemristabeleceu os
conceitos excelente, bom, regular e insatisfatgaia qualificar os avaliados. Como
regra, o periodo avaliatério € anual, sendo polsséxeepcionalmente, avaliacao
semestral, se assim o0 6rgao ou entidade desejpoydie capacidade operacional e for
autorizado pela Secretaria de Planejamento e Gess&PLAG. Destaca-se que 0S

ESTUDO & DEBATE, Lajeado, v. 14, n. 1, p. 129-14002 139



Sylvia Inora Gravina Volkweis Sulzbach

critérios a basear a avaliacdo foram inspirados Pidscipios Constitucionais
aplicaveis as Administragdes Publicas. Acompanhe:

Art. 7° A Avaliacao de Desempenho Individual obedlé@os principios da legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade, eficiEnmatraditorio e ampla defesa e
devera observar os seguintes critérios:

| — qualidade no trabalho — grau de exatiddo, coee clareza dos trabalhos
executados;

Il — produtividade no trabalho — volume de trabakecutado em determinado espago
de tempo;

Il — iniciativa — comportamento proativo no ambdée atuacéo, buscando garantir
eficiéncia e eficacia na execugao dos trabalhos;

IV — presteza — disposic¢éo para agir prontamenteuntprimento das demandas de
trabalho;

V — aproveitamento em programas de capacitacadicagfio dos conhecimentos
adquiridos em atividades de capacita¢éo na realizdgs trabalhos;

VI — assiduidade — comparecimento regular e pern@aéo local de trabalho;

VIl — pontualidade — observancia do horario e cumento da carga horaria definida
para o cargo ocupado;

VIl —administragdo do tempo e tempestividadepac#&dade de cumprir as demandas
de trabalho dentro dos prazos previamente estathese@VINAS GERAIS, Decreto
n® 43.672, de 04 de dezembro de 2003, Acesso €8.2605).

Tendo por publico-alvo os servidores ocupantesailgocde provimento
efetivo e os de funcdo publica, efetivados ou r@d\valiacdo de Desempenho
Individual é utilizada como ferramenta em divensmsnentos de sua vida funcional,
tais como critério para calculo dalicional de Desempenhgprogressao e promogao
na carreira, pagamento de prémio por produtividapléacdo da pena de demisséao e
dispensa do detentor de funcédo publica.

Com relacdo ao ocupante de cargo comissionadolhedfmi estendida a
Avaliagdo de Desempenho Individual e consequenssilpidade de perceber o
Adicional de Desempenho, exceto quando ocupados@atidor publico estavel,
situacdo entdo possibilitada de avaliacdo. Trattmigléntico recebe aquele que
estiver percebendo Funcao Gratificada. No entandwaliacdo servird somente para
vantagens possibilitadas na carreira de origerm{pgéo e progressao). O conceito
insatisfatorio levara a perda da nomeacao e retoreargo de origem.

O servidor que estiver no periodo de estagio péoisatsubmete-se a
Avaliacéo Especial de Desempenhprocesso continuo a ser observado no dia-a-dia,
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com critérios idénticos aos aplicaveis aos seresl@staveis, mas com objetivos e
conceitos especificos para este momento da via#oiugl, tendo como parametro as
atribuicbes do cargo ocupado. Acompanhe a legislagéspeito:

Art. 4° A Avaliacdo Especial de Desempenho temgljetivos:

| - contribuir para a implementagdo do Principio Efiiéncia da Administragdo
Publica do Poder Executivo Estadual;

Il - aferir a aptidao do servidor para o efetive@®mpenho de suas funcdes;
Il - identificar necessidades de capacitacao daider;
IV - fornecer subsidios & gestéo da politica darsss humanos;

V - aprimorar o desempenho do servidor e dos Org&agidades do Poder Executivo
Estadual;

VI - possibilitar o estreitamento das relag6es rpgssoais e a cooperagdo dos
servidores entre si e suas chefias;

VII - promover a adequagéo funcional do servidotNMWS GERAIS, Decreto n°
43.764, de 16 de margo de 2004, Acesso em 26.08.200

Importante mencionar que o periodo de estagio piabaé destacado como
sendo d®3 anos de efetivo exercicay seja, o triénio exclui as licencgas, as licengas-
prémio, as férias regulamentares e qualquer outtexriip¢ao justificada, cuja
ocorréncia de quaisquer dessas situacbes suspendergo do prazo ora indicado.
Registra-se que a exoneragao baseada na Avaliap@oi&l de Desempenho dispensa
qualquer outro procedimento formal, nos termos ute legislagédo especifica, ora
reproduzida:

Art. 34. A exoneracdo do servidor em estagio pmi@atdecorrente do
processo de Avaliacado Especial de Desempenho,capascedimento estabelecido
neste decreto, afasta a necessidade de instadieagdwo processo administrativo, nos
termos dos arts. 218 e 243 da lei n° 869, de 18&2ndo se tratar de hipotese de
apuracéo de irregularidade praticada pelo servatbbgcordo com o Capitulo IV da
mesma lei (MINAS GERAIS, Decreto n® 43.764, de &6rthrco de 2004, acesso em
26.03.2005).

Nesta oportunidade, cabe destacar que a Avaliagd@ividual de
Desempenho e a Avaliacdo Especial de Desempendim @ servirem a seus
propésitos imediatos e mediatos, trouxeram duaglades: grimeira é o fato de a
Avaliacéo Especial de Desempenho constar como giredisitos para estabilidade,
juntamente com o cumprimento de 03 anos de efetieocicio de servico publico,
conforme comentado anteriormente, esegundaé a Avaliacdo Individual de
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Desempenho e seu correspondente pagamento dealid®mDesempenho substituir
as vantagens por tempo de servigo daqueles qussagam no servigo publico a partir
de 15 de julho de 2003. Com relagdo aqueles dfazigm parte do quadro funcional,
foi-lhes permitida a opc¢ao entre permanecer ners&tanterior ou optar pelo novo,
conforme dispde o artigo 115 da Constituicdo Estbde Minas Gerais:

Art. 115 - O servidor e o militar na ativa na dd&a publicacdo desta emenda a
Constituicdo poderéo, por opgao expressa e na fiberte, substituir pelo sistema de
adicional de desempenho a que se refere o ate3d Constituicdo as vantagens por
tempo de servigo que venham a ter direito a percebe

Paragrafo Unico — Fica mantido o direito aos ad&i® por tempo de servico ao
servidor que, na data de publicagdo desta emer@anatituicdo, seja detentor,

exclusivamente, de cargo em comissédo declaradivréenomeacéo e exoneracao,
quando provido em outro cargo de mesma naturezdedgue o ato de nomeagao
ocorra até noventa dias apds a exoneragdo (MINASABE, Emenda a Constituicdo

n° 57, de 15/07/2003, Acesso em 26/03/2005).

Alinhados os dois sistemas avaliatorios, comentaise ambos sao
procedimentos formais com metodologia idénticaspem comissdes avaliadoras
especificamente formadas em cada Orgdo e Entidapara cada instrumento,
oferecendo oportunidade de ampla defesa e cordradi@os avaliandos, antes da
homologacéo final do resultado.

No inicio de cada periodo avaliatorio do estagatptorio, € elaborado pelo
avaliando, com a participa¢éo da chefia imediateexpediente denominado Plano de
Gestao do Desempenho Individual, ocasido na qoalescritas as metas, atividades
e tarefas a serem cumpridas durante o intersgtijputado. Ja o servidor estavel, além
deste documento, preenche formulario especifiaornmindo sobre as condi¢des de
trabalho oferecidas pelo Orgdo ou Entidade ao ppesta servicos.

O uso da ferramenta Plano de Gestao € importantegterializar situacfes
e eventos pretéritos e servir como memoria da fudaional de cada servidor;
dindmica, deve ser atualizada pela chefia imediatarvidor avaliado ao longo de
todas as etapas da avaliacao.

O adicional fruto das avaliacGes explanadas é deraolm Adicional de
Desempenhocujo pagamento € mensal, conforme pontuacgéo d@eraomologada
ao final do periodo fixado, obedecido o teto de dfespectivo vencimento béasico,
com possibilidade de incorporacéo aos proventapdsentadoria e pensao, obedecido
célculo especifico. Sua meta principal € concedetagem pecunidria como forma de
incentivo e valorizacdo do desempenho e contribbuigia o atingimento das metas
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institucionais do Org&o ou Entidade onde estiveexencicio, valorizando a formacao
e aperfeicoamento do servidor, de acordo com odgitiplegal, ora citado:

Art. 2° - No célculo do ADE, cujo valor sera deméximo 70% (setenta por cento)
do vencimento basico do servidor, respeitado codispno art. 3°], serdo observados
0S seguintes critérios:

| — até 40% (quarenta por cento) corresponderdcatamimento das metas
institucionais definidas na forma da lei;

Il — até 50% (cinquienta por cento) correspondecddesempenho do servidor, com
base na avaliagdo anual de desempenho do peritmamealizada de acordo com
os critérios estabelecidos em lei;

Il — até 10% (dez por cento) corresponderdo a &géo e ao aperfeicoamento
individual do servidor ((MINAS GERAIS, Lei n° 14.693e 30/07/2003, Acesso em
26/03/2005).

Outra base que sustenta a linha de recursos hurdarfrograma Choque
de Gestao éAcordo de ResultadosConsubstanciado numa das principais inovacgoes,
este instrumento de “avaliacdo de desempenhouaistital direciona o Governo na
busca de resultados. Constitui-se em uma das mmusrtantes e desafiadoras
iniciativas (...), no qual metas a serem cumpréessultados a serem alcangcados séo
pactuados”(Brasil, SEPLAG, 2004).

Para celebra-lo, o Org&o ou Entidade interessaaadpromover o chamado
Alinhamento Estratégico, isto €, suas metas deveséwvergir para a obtencao dos
resultados estabelecidos pelo Governo no Plano iMinde Desenvolvimento
Integrado, assim como deve existir modelo de gestio processos, estruturas,
pessoas, informacdes, focados no éxito pretendido.

O acompanhamento do acordo € realizado periodidempar meio de
reunides entre uma Comissao de Acompanhamentoliaédae o Acordado, ocasido
na qual este tem o dever de entregar relatorio dstmativo dos resultados cinco dias
Uteis antes da data aprazada, a fim de instruicorgro.

Como medida de recompensa aos servidores do Owg@ntidade que
firmarem o Acordo, é concedidg@eEmio por produtividade, caso reduzam despesas
correntes e promovam ampliacdo real de arrecadagiaeceita, conforme
detalhamento estabelecido na Lei n°® 14.694, de 30lldb de 2003, alterada pela Lei
n® 15.275, de 30 de julho de 2004. A titulo escleder, despesas correntes séo
previsdes orcamentarias para aquisicao de mater@nsumo, pagamento de diarias,
dentre outras.
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Esse prémio constitui-se em um bdnus pago pelo#tadses obtidos pelo
grupo; ndo se incorpora a remuneracao nem aosrposvee aposentadoria ou pensao
e, diferentemente da Avaliacéo Especial de DesengpeAvaliagdo de Desempenho
Individual, inclui os ocupantes de cargo comissilineSeu pagamento ocorre em
momento e forma definidos de acordo com a origenedarso, seja por economia de
despesa corrente ou efetiva ampliacdo de réceita

Por derradeiro, comenta-se que esta ferramentagéande desafio para ser
implementada, haja vista a complexidade de seurremtdMas, considerando os
beneficios obtidos na iniciativa privada, ousaré&ciso, até mesmo para afirmar,
futuramente, se é exequivel ou néo.

Dessa forma, a vivéncia ora detalhada corroboraacprética o referencial
tedrico deste trabalho, isto €, a importancia da arganizacao publica com objetivos
claros e identificaveis, que ndo contemple somenteecessidades proprias, mas a dos
colaboradores internos e principalmente com a é@nsia de que o éxito precisa do
engajamento de todos.

Evidencia-se que o grupo de servidores foi sefioib a atuar para o
alcance das metas préprias e organizacionais, pi da aplicacdo de diversos
instrumentos. Ademais, como dito no inicio, ousakh@vador, dindmico, sua
implantacdo é marco na administracéo publica; regurias adequacdes legislativas
e, hotadamente, coragem e vontade de mudar o eedohecido jargdo no ambiente
publico, de quasempre foi assim.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Ressalvadas as proporc¢des, 0s municipios enfrgmtdsiemas semelhantes
aos enfrentados por Minas Gerais no inicio do mangistadual, periodo de 2003 a

3 Aeconomia originada em despesa corrente é apammfiaal de cada exercicio financeiro, com base
na diferencga contabilizada em valores reais enteta orcamentaria disponivel para empenho e a
despesa efetivamente liquidada pelo Orgéo ou Efgida valor devido é dividido em duas categorias,
a saber: parcela variavel, considera vérios fattaesscomo pontuagdo na Avaliacéo de Desempenho
Individual ou Avaliag&o Especial de Desempenhas dfativamente trabalhados e parcela fixa, valor
determinado rateado entre os servidores do Acordadoorrendo o cargo comissionado somente nesta
Ultima categoria.

Ja a ampliacéo real de arrecadacao de receitasgodurada em mais de um momento durante o
exercicio financeiro, seja trimestral, quadriméssi@mestral ou anual, conforme definido pelo grupo
participante ou Acordado e, & semelhanca das dpésies de avaliacéo vistas anteriormente, utiliza
vérias informagdes correlatas para composicédo bw fimal do bonus. Dada sua complexidade, o
governo estadual de Minas Gerais esta em faséudbasdefinicdes finais acerca do calculo da parce

a ser paga.
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2006, como elevado gasto com folha de pagamenealagna arrecadacéao, déficit
financeiro, assim como falta de planejamento esiied.

Pontualmente, inexiste o reconhecimento da arescdesos humanos como
elementar para consecucao dos objetivos organimsidle um 6rgdo publico. Por
conseguinte, o grupo funcional, paulatinamente,esgrta desmotivacdo no
desempenho de suas fungdes e em investir na egorefissional.

Efetivamente, as administragdes municipais precisarar e repensar sua
forma de atuacdo e reconhecer que a administragéanaal € uma realidade,
principalmente apos a vigéncia da Lei de Respolidatde Fiscal, haja vista as
limitacbes orcamentérias e administrativas impostasquais se somam aquelas
elencadas na Constituicdo Federal de 1988.

Dessa forma, a partir das consideracfes apressntddementar que o
publico interno precisa ser otimizado mediante lcagho de conceitos gerenciais
modernos, que VAo ao encontro de todos os interesselvidos. E preciso inovar o
sistema vigente e, espelhado no exemplo apresentaplantar nova tecnologia de
gestdo voltada aos servidores.

Destarte, cumpre mencionar que o perfil gerencil adiministrador
autocratico e centralizador ndo tem mais espacdiasstuais, notadamente na esfera
publica, eis que retrata um rango sem mais espajas entidades que o conservam
nao se destacam no mercado, a semelhanca dos plgdicss.

Nesse interim, menciona-se que o Programa implaetadMinas Gerais foi
proposto nos termos da demanda identificada, seexkssario identificar a realidade
local por meio de um diagnéstico amplo das potdideides, deficiéncias e cultura
organizacional.

Ademais, o comparativo esta possibilitado. Restagastores optar pelo
caminho a seguir, o qual ir4 repercutir diretamemedesempenho do érgdo que
representa e na valorizagdo do servidor publicopge resguardando o referencial
tedrico que deve embasar todo o projeto, assim @amreciacdo das nuances das
opcOes feitas pelo administrador.
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