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BY SOCIAL DEFENCE SUPERINTENDENCY OF UBERLANDIA, MG
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RESUMO

Este artigo busca discutir e analisar a eficacia da metodologia da Avaliagdo de desempenho aplicada
pela Prefeitura de Uberlandia por meio da Superintendéncia de Defesa Social. Este 6rgdo do
municipio guarda algumas especificidades com os demais departamentos ja que grande parte dos
seus funcionarios (agente patrimoniais) € avaliada a distancia, e, portanto, longe se sua chefia
imediata.
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ABSTRACT

This article aims to discuss and analyze the effectiveness of the performance evaluation methodology
applied by the Municipality of Uberlandia by the Superintendency of Social Defense. This department
of the municipality bears some differences with the other since most of its employees (property agent)
is evaluated at a distance, away from his immediate superior.

KEYWORDS: Assessment; Performance; Effectiveness; Efficiency; Methodology.

1 — INTRODUCAO

A avaliacdo de desempenho tem sido nos ultimos anos um importante
instrumento de mensuragdo da qualidade do trabalho na administracdo publica, e,
portanto, merece uma reflexdo sobre os limites e o beneficio de sua efetiva
aplicacdo no servico publico brasileiro. Assim conceitos antes restritos a iniciativa
privada, como por exemplo, qualidade total, atendimento a clientes e remuneracao
por desempenho comecam a fazer parte da gestdo estatal nas trés esferas de
governo com objetivo de proporcionar ao contribuinte, o principal cliente do Estado,

servicos de qualidade.

! Especialista em Administracdo Publica pelo Servico Nacional de Aprendizagem Comercial;
Graduado em Ciéncias Sociais pela Universidade Federal de Uberlandia. Professor do Centro de
Ensino Superior de Sado Gotardo e da Rede Estadual de Educacdo. Curriculo:
http://lattes.cnpq.br/7153537921374199.
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A constituicdo de 1988 consagrou uma série de direitos sociais que
obrigam ao Estado a realizar essas funcdes e para isso faz-se necessario que as
politicas publicas sejam além de eficientes, também eficazes. Isto €, é preciso que
as demandas sociais, econémicas e politicas possam atendidas ndo sO6 nas suas
necessidades, mas também que o atendimento dessas questdes possa ser realizado
de forma qualitativa.

E interessante, portanto, observar que os conceitos de eficacia e
eficiéncia encontram-se presentes no texto constitucional® indicando que o Estado
nao deve ser simplesmente um cumpridor de obrigacfes legais, mas que 0 servigco
prestado seja de qualidade buscando a satisfagdo dos contribuintes e da sociedade
de maneira geral.

Nesse sentido, o gestor publico ao introduzir a avaliacdo de desempenho
dos servidores como forma de mensuracao dos resultados do trabalho busca como
finalidade proporcionar maior qualidade no atendimento das demandas da
sociedade e assim fazer com que o Estado cumpra o dever constitucional de ser um
servidor da populacéo. Assim é possivel verificar que os servidores sédo os
instrumentos mais importantes para que o Estado, nas suas trés esferas de governo,
cumpra com qualidade o seu papel. Por isso a avaliacdo de desempenho deve ser
uma ferramenta de orientacdo, corre¢cdo e incentivo para que o0s servidores se
sintam valorizados, e, portanto, realizem suas funcdes de forma qualitativa e
quantitativa.

Assim, inicialmente, este projeto tem a finalidade de refletir sobre o
processo de avaliacdo de desempenho utilizando-se da experiéncia realizada pela
prefeitura de Uberlandia, em Minas Gerais, por meio da Superintendéncia de Defesa
Social, para mensurar alguns resultados deste importante instrumento de avaliacéo

de pessoal e execuc¢do de politicas publicas.

? Para maiores informacdes consultar a obra: Santos, Luiz Alberto dos. Reforma administrativa no
contexto da democracia: a PEC no. 173/95 e sua adequagdo ao Estado Brasileiro. Brasilia: DIAP e
Arko Advice Editorial, 1997.
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2-METODOLOGIA

A metodologia deste artigo teve por base um estudo dos formularios de
aplicacdo da avaliacdo de desempenho aplicado pela Superintendéncia de Defesa
Social nos anos de 2007 e 2009.

Este artigo realizou uma andlise de carater fundamentalmente
bibliografico através de analise de documentos e apoiando-se em referenciais
tedricos de autores com trabalhos e publicacdes pertinentes a area de administracéao
publica. Assim procurou-se identificar nos dados e informacdes pesquisadas
elementos que permitem avaliar a adequagéo do processo de avaliagdo aplicado
aos agentes patrimoniais, a forma em que se da esse processo e 0s principais
resultados dessas avalia¢cOes para o periodo estudado.

Os formularios pesquisados apresentaram apresentam a seguinte estrutura:

— Formuléario 01 : Avaliacdo de Desempenho
Topico 01 : Avaliacdo de desempenho (auto-avaliacdo): composto por 42 questdes,
que visam aferir a percepcéo dos servidores avaliados sobre o trabalho executado.
Tépico 02 : Andlise do ambiente das condicbes de trabalho: composto de 07
questdes, em que cada item dos formularios os agentes patrimoniais devem fazer
uma auto-avaliacdo e avaliar as condi¢des de trabalho, com notas variando entre O
(zero), como limite inferior, e 4 (quatro), como limite superior.

Tépico 03 : Avaliacédo da chefia imediata.

— Formuléario 02 : Avaliacdo de Desempenho por parte da chefia imediata
Topico 01 : Avaliacdo da chefia imediata, porém as questdes sdo semelhantes as
gue sao respondidas pelos servidores.

O parametro estabelecido para analisar a experiéncia de avaliacdo de
desempenho, além do referencial tedérico dos autores selecionados para
fundamentacéo deste artigo foi o chamado Choque de gestdo implantado em Minas
Gerais, particularmente no que se refere ao processo de avaliagcdo do desempenho

dos funcionérios.
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3 — REFERENCIAL TEORICO

A reforma administrativa segundo Sousa, Mauss, Dieh e Bleil (2004)
obrigou as gestores a desenvolverem no servico publico um processo de avaliacéo
de desempenho dos funcionarios, ja que a emenda constitucional n° 19/1998
determinou uma série de principios e normas a serem implementados a fim de que
seja alcancada a eficiéncia e a eficdcia na gestdo publica. Nesse sentido este
processo nao € apenas um ato da vontade do gestor, mas uma imposicao legal que
tem objetivo qualificar o atendimento das demandas da sociedade pelo poder
publico.

A avaliagdo de desempenho nas palavras de (Chiavenato, 1994):

E um método, que visa continuamente estabelecer um contrato com 0s
funcionarios referentes aos resultados desejados pela organizacao,

acompanhar os desafios propostos, corrigindo o0s rumos, quando
necessario, avaliar os resultados conseguidos.

Em outras palavras, a avaliagdo de desempenho tem como objetivo maior
0 estabelecimento de resultados a serem alcancados, o acompanhamento do
processo de trabalho realizado e o fornecimento constante de feedback sobre o
desempenho para, a partir dai, obter-se subsidios para o estabelecimento de novas
acOes que vao repercutir na melhoria dos resultados. A avaliacdo de desempenho
deve ser vista como instrumento de planejamento institucional e, como tal, deve
estar associada ao estabelecimento de objetivos e metas setoriais, em consonancia
com o planejamento global da instituicdo, além de fornecer indicadores para este
altimo.

Autores como De Nigri, Salermo e Castro (2005) e Cruz (1997) apontam
que: a eficiéncia diz respeito a capacidade de uma organiza¢cdo em obter o méximo
de produto a partir de um dado conjunto de insumos. A eficiéncia mede a habilidade
de se produzir tantos produtos quanto permitem os insumos utilizados, ou usar o
minimo necessario de insumos para se produzir uma quantidade de produto;
efichcia: é a obtencdo de um resultado dentro dos objetivos propostos. Assim
procura-se introduzir na administracdo publica conceitos e praticas da iniciativa

privada, ainda que existam diferencas fundamentais entre uma esfera e outra, porém

Revista Brasileira de Gestdo e Engenharia — ISSN 2237-1664 Numero lll Trabalho 03
Centro de Ensino Superior de S&o Gotardo Jan-jun 2011 | PA4aginas 36-46
| http://www.periodicos.cesg.edu.br/index.php/gestaoeengenharia |  periodicoscesg@gmail.com |




40
SILVA, Daniel Antonio Coelho. A Eficacia da Avaliagdo de Desempenho dos Agentes Patrimoniais
pela Superintendéncia de Defesa Social de Uberlandia-MG.

tenta-se implantar uma cultura em que o cidaddo passe a ser visto como cliente e
nao como alguém que recebe um favor do Estado.

Na visdo de Pontes (1996), o processo de avaliagdo de desempenho
precisa antes de tudo ser o bem elaborado e efetivamente aplicado para que
possam se alcancar os resultados desejados, pois em muitos casos este instrumento
€ mera formalidade do e nesse sentido o autor nos diz o seguinte:

A Avaliacéo para ser real e com significado precisa ser coerente com seus
referenciais e com as propostas apresentadas, pressupbe avaliacdo
sistematica, criteriosa dentro de uma linha onde acontece o sentido
verdadeiro de articular uma acdo, para eliminar problemas e propor

solucdes dentro de uma perspectiva de retroalimentacdo (acdo-reflexdo-
acédo) (Pontes, 1996).

Nesse sentido, pode-se verificar que nos o6rgaos publicos onde ocorreu
uma mudanca gerencial efetiva®, os resultados em termos de qualidade do
atendimento séo visiveis. Como, por exemplo, é o caso do governo de Minas Gerais,
que inclusive nos ultimos anos se tornou uma referéncia importante para prefeituras

e outros governos estaduais do Brasil

4 — DESENVOLVIMENTO

4.1 — A Experiéncia do Governo de Minas com a Avaliacdo de Desempenho

O Choque de Gestao aplicado desde 2003 no governo de Minas Gerais,
particularmente a parte em que trata da Avaliacdo de Desempenho constitui-se um
parametro comparativo fundamental para avaliar o modelo de Avaliacdo de
Desempenho, que foi praticado pela Superintendéncia de Defesa Social da
Prefeitura de Uberlandia. Assim de maneira introdutOria este artigo apresentara
neste trecho algumas das principais caracteristicas da Avaliacdo de desempenho

estadual comparando-as com a experiéncia municipal.

® Em Minas Gerais uma série de medidas relacionadas a reestruturacdo da gestdo publica foi
denominada de Choque de Gestao, fato que projetou nacionalmente o Estado como modelo de
reorganizac¢ao do servico publico. Ver ALVES, 2006.
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O modelo mineiro de modernizacdo da maquina publica teve como

principal objetivo recuperar a capacidade do Estado de devolver a sociedade o

dinheiro arrecadado através de impostos em servicos Uteis e de qualidade a
populacao e nesse sentido Alves (2006) aponta que o Choque de Gestao foi:

Apresentando como compromisso de governo, desde a campanha eleitoral,

com o objetivo de “dar agilidade e eficiéncia, adequando aos novos tempos

e, a0 mesmo tempo, garantir a transparéncia dos atos de governo”

(mensagem do governador & Assembléia, 2003:6) o Choque de Gestao:

pessoas, qualidade e inovacdo na administracédo publica séo instituidas pela
atual gestdo governamental do Estado de Minas Gerais. (Alves, 2006)

Dentro dessa visdo é que o processo de avaliacdo foi elaborado, assim
um conjunto de metas e planos estratégicos foi definido para que ocorresse de fato
uma melhoria no servigco publico mineiro. O dado interessante a ser observado é que
avaliacdo do governo de Minas nao foca sua agao apenas no incentivo financeiro,
mas estabelece metas a serem cumpridas, assim como procura diagnosticar as
deficiéncias e corrigi-las.

Segundo a Diretora da Central de Gestdo de Desempenho Maria
Aparecida Muniz Jorge, a gestdo de pessoas se caracteriza pela valorizagcdo das
“Pessoas, Qualidade e Inovacdo na Administracdo Publica” e os objetivos da

estratégia de atuacdo do Estado sdo os seguintes:

Processo Sistematico e Continuo de Acompanhamento e afericao do
Desempenho do Servidor e por Objetivos:

a) valorizar e reconhecer o desempenho eficiente do servidor;

b) identificar acbes para o desempenho profissional do servidor;

c) aprimorar o desempenho do servidor e dos Orgdos e entidades do Poder
Executivo Estadual contribuindo para a implementacéo do principio da eficiéncia

na administracéo Publica;

d) Ser instrumento de alinhamento das metas individuais com as institucionais.

Fonte : SEPLAG (2009).

Ao analisar este quadro é possivel identificar que a avaliacdo de

desempenho aplicada pelo governo de Minas ndo sO avalia individualmente o
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servidor, ADI* (t6pico 01), mas também procura verificar a competéncia do mesmo
para funcdo, AED’ (tépico 02). E se essas acBes contribuem para as metas
institucionais (topico 03), ou seja, se 0 6rgado ou departamento teve melhoria em seu
atendimento (topico 04).

Todas as acOes da Avaliacdo de desempenho estdo articuladas e
planejadas dentro da sistematica do Choque de Gestdo constituindo-se em uma
politica de Governo, centrada na obtencdo de resultados (Bresser, 1998), o

processo de avaliacdo do servidor estadual esta estruturado em 06 topicos:

Resumo do Processo

a) preenchimento das metas e atividades no PGDI (Plano de avaliacdo Individual),

pela chefia imediata

b) acompanhamentos periddicos do desempenho do servidor por sua chefia

imediata durante o processo

c) realizacao, se for o caso, de entrevista de avaliacdo antes do preenchimento do

termo de avaliacéo

d) notificacdo ao servidor, por escrito, acerca do resultado de sua avaliacéo.

e) pedido de reconsideracao e recurso hierarquico.

Fonte: SEPLAG (2009).

Assim comparativamente, o processo de avaliacdo de desempenho
aplicado pelo governo de Minas Gerais, apresenta a principio uma elaboragdo mais
sistematica que o plano de avaliacdo dos servidores da Prefeitura de Uberlandia, ja
gue este nao contempla metas de produtividade por setor. Assim como a avaliacédo
esta focada na auto-avaliagdo e também os formulédrios seguem um padrdo Unico
independente do cargo e da funcdo exercida, conseqientemente ndo € possivel a

realizacdo de um mapeamento por competéncias como é realizado a nivel estadual.

* ADI: Avaliacao Individual de Desempenho
° ADE: Avaliacédo Especial de Desempenho
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4.2 — O Processo de Avaliacdo de Desempenho dos Age ntes Patrimoniais na
Superintendéncia de Defesa Social

Os agentes patrimoniais sdo encarregados da protecdo do patriménio
publico do municipio e atuam-nos diversos 6rgdos que compdem a prefeitura de
Uberlandia apesar de estarem lotados na Superintendéncia de Defesa Social, essa
situacdo em termos de avaliacdo de desempenho levanta uma questdo: como é
possivel a chefia acompanhar o desempenho de seus servidores se ndo ha um
contato permanente entre quem avalia e quem é avaliado? O formulario de
avaliacdo é respondido pelo diretor de seguranca patrimonial e ndo por quem
acompanha o servico, ou seja, o departamento dos quais esses servidores prestam
servico.

O processo de Avaliacado de desempenho na Superintendéncia de Defesa
Social de divide basicamente em duas partes: a primeira parte € composta pela
auto- avaliacdo dos servidores e a segunda parte sdo referentes a avaliacdo da
chefia. A finalizacdo desse processo se da pela tabulacéo das respostas pela equipe
responsavel da Diretoria Patrimonial onde é apurada uma média de pontuacdo que
sera parametro para os individuos possam receber o incentivo financeiro.

O servidor precisa alcancar no minimo 70 pontos nas duas avaliacdes
(auto-avaliacdo e avaliacdo do superior) para conseguir a progressdo vertical®
através da AD. E assim terem 0s seus vencimentos reajustados de acordo com uma
tabela estabelecida pelo municipio no plano de cargos e carreira aprovado no ano
de 2003.’

Ndo ha uma avaliagdo do desempenho articulada com as metas
propostas para o0 setor, mas um processo individualizado de mensuracdo do
desempenho do servidor. Outra questdo importante verificada € que o superior
imediato € um Unico responsavel pela avaliacdo, assim como ndo h4 uma comissao

interna composta de servidores e gestores para avaliar, propor, mensurar e

® Ha dois tipos de progresséao, segundo o plano de cargos e salarios da prefeitura : vertical que esta
relacionada com a desempenho no servigco publico e a horizontal que esta diretamente ligada a
obtencao de capacitacdo do servidor.

’ Consulta realizada no site: www.uberlandia.mg.gov.br
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assessorar 0s responsaveis pelo processo de avaliagdo. A falta de uma equipe
capacitada para desenvolver AD®, pode comprometer a eficacia do instrumento
avaliatério na medida em que os resultados néo representem a realidade do servi¢o

prestado, e, portanto, ndo atinja os resultados desejados.

5 — CONCLUSAO

O interesse da pesquisa observacdo preliminar de que a avaliacdo de
desempenho aplicada na Superintendéncia de Defesa Social de Uberlandia-MG é
realizada por pessoas que nao participam do dia a dia dor servidor avaliado, pois a
grande maioria dos servidores lotados neste Orgdo presta servico para outras
unidades da prefeitura’. Este problema poder gerar uma distorcdo no resultado da
avaliacdo e assim ndo ser totalmente fidedigna, jA que as informacdes dos
avaliadores tendem a ser apenas superficiais indicando que a avaliacao pode néo
ter sido eficiente do ponto de vista de sua aplicacao.

A gestdo de pessoas no servico publico tem AD, um importante
instrumento de melhoria da qualidade do servi¢o oferecido, porém se o processo de
avaliacdo nao conseguir diagnosticar (Chiavenato, 2004), as deficiéncias, estaremos
correndo o risco de produzirmos resultados apenas formais sem que efetivamente
tenha alterado a qualidade do atendimento. Nesse sentido a metodologia perde em
eficacia, jA& que ndo permite mensurar as opinibes daqueles setores que
efetivamente acompanham a qualidade do atendimento. Assim como também se
verificou que os servidores sédo beneficiados com incentivos financeiros, sem que se
tenham estabelecidos metas a serem alcancadas do ponto de vista qualitativo.

Nesse sentido a avaliacdo de desempenho para Administracdo publica
deve ser a ultima andlise a fornecer instrumentos e indicadores que possibilitem o
aumento da qualidade do servigco pubico, dai a necessidade de um estudo de caso

para verificacdo da eficacia desse tipo de avaliacdo. Este projeto buscou encontrar

8 Avaliacdo de desempenho.

® A Superintendéncia de Defesa Social € um 6rgéo ligado a Secretaria Municipal de Governo e além
de ter a funcdo de articular e coordenar a politica de seguranca publica no municipio é
responsavel também pela seguranca patrimonial das unidades de atendimento pertencentes a
prefeitura.
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elementos que auxiiem a compreensdo do Ilimites desse processo ha
Superintendéncia de Defesa Social da cidade de Uberlandia e também na medida
do possivel apontou os possiveis avancos e desafios da avaliacdo de desempenho

na administracao publica.
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