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RESUMO

Com o intuito de promover avang¢os no setor publico, o Governo de Minas
Gerais implantou a Avaliacdo de Desempenho do Gestor Publico — ADGP e o
Plano de Gestdo de Desempenho Individual — PGDI, que sdo processos de
avaliacdo dos servidores publicos que ocupam um cargo no ambito da
administracdo publica do Estado.

No estado de Minas Gerais, 0 6rgdo responsavel pelo desenvolvimento de
politicas publicas do esporte € a Secretaria de Estado de Esportes e da
Juventude de Minas Gerais. E com o objetivo de enobrecer essa politica
publica esportiva do estado mineiro, o presente estudo visa analisar a opinido
do servidor publico quanto a “justica” e a “objetividade e utilidade” da Avaliacao
de Desempenho Individual e quais fatores desse processo de avaliacdo séo
apontados como cruciais, motivando ou se mostrando mais efetivos para o
contexto de atuacao profissional do gestor publico.

Esse estudo trata-se de um estudo de caso no qual foi aplicado um
questionario validado por Almeida (2007) de questdes fechadas composto de:
identificacdo do sujeito e outra parte composta de 25 questdes com alternativas
de uma escala Likert com 05 opc¢des. O tratamento dos dados ocorreu por meio
de método de andlise estatistica descritiva e de testes ndo paramétricos.
Resultou da presente investigacdo que 50% dos respondentes concordam com
0 processo de avaliagdo, embora a maior parte desse grupo concorde
parcialmente.

Como itens que melhores foram avaliados em relacdo ao processo de
avaliacdo de desempenho, foi possivel encontrar: “O processo de avaliacdo de
desempenho ficou mais objetivo a partir da implantacdo do processo de Gestao
de Competéncias”, na percepgao “justica” e “O processo de Gestdo de
Competéncias contribui para o alcance das metas estratégicas”, na percepgao
“objetividade e utilidade”.

Ao analisar os resultados de forma geral, percebe-se que a opinido dos
servidores quanto a justica do processo nao € satisfatéria e necessita ser
reestudada e repensada dentro do ambiente de trabalho, pois, para a avaliagao
de desempenho surtir efeito dentro de uma organizacdo, além do
conhecimento da utilidade e objetividade desse instrumento, é importante que
os funcionarios sintam confianca em relacdo a justica do processo
desenvolvido.

PALAVRAS-CHAVE: GESTAO DE COMPETENCIAS; AVALIACAO DE
DESEMPENHO; GESTAO PUBLICA; GESTAO DESPORTIVA: GESTAO DE
RECURSOS HUMANOS.
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ABSTRACT

The Government of Minas Gerais has implemented a Performance Evaluation
of their Public Managers - ADGP and subsequently a Management Plan of
Individual Performance — PGDI. These evaluate the processes used by the
public servants holding positions dealing with public administration of the State.
The State Secretary for Sports and Youth Affairs of Minas Gerais are
responsible for public policy for the development of sport within the State. The
present study aims to analyze; the perception of the public servant surrounding
fairness, objectivity and usefulness of the Individual Performance Evaluation as
well as which factors this evaluation process are seen as crucial, motivational
and whether it proves itself to be more effective in the context of professional
practice of public management.

Within this study, the questionnaire (validated by Almeida 2007) consists of
closed questions such as identification of the subject and 25 questions of
multiple choice of a Likert scale with 0-5 options. The data treatment method
was carried out through descriptive statistics and non-parametric tests.

The result from this research was that 50% of respondents agreed with the
assessment process, although the majority of this group agree partially.

The strongest outcomes that were tested against the performance evaluation
process, were: ‘The process of performance evaluation was more objective than
the implementation of the Competency Management process’. In the perception
of ‘justice’, “The Competency Management process’ was seen to contribute to
the achievement of strategic goals’ through ‘objectivity and usefulness’.

When analyzing the results overall, it is noticed that the opinion of the subjects
surrounding fairness of the process is unsatisfactory and needs to be re-thought
and restructured to reflect their particular work environment because, for
performance evaluation take effect within an organization, beyond the
knowledge of the utility and objectivity of this instrument, it is important that
employees feel confident in the fairness of the process being
developed/implemented.

KEYWORDS: MANAGEMENT SKILLS; PERFORMANCE EVALUATION;
PUBLIC MANAGEMENT; SPORTS MANAGEMENT;, HUMAN RESOURCE
MANAGEMENT.
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7

Pensar em gestdo publica é analisar historicamente todo o processo de
construcdo desse campo de atuacdo que assim como qualquer outro, necessita
de reformas continuas para acompanhar a evolucdo humana. Desde o periodo
colonial até os dias de hoje, a gestdo publica no Brasil passou por profundas
mudangas que visavam e, ainda visam, principalmente, acompanhar as
demandas da sociedade, bem como a sua necessidade de desenvolvimento

econdmico.

A gestdo publica no Brasil passou por momentos de grandes mudancgas e, a
analise necessaria para o desenvolvimento de um estudo no qual aborda uma
tematica tdo atual, como €& a gestdo por competéncias e a avaliagcdo de
desempenho dentro de um 6érgao estatal, € indispensavel voltar ao passado
para compreender a necessidade de tais mudangas e a sua evolucao.

O contexto social colonial no qual o Brasil estava inserido, inicialmente,
apresentava um modelo de gestdo baseado somente na sobrevivéncia. Na Era
Agricola, a preocupacéo era com a producédo e o desenvolvimento de produtos,
ndo na forma industrial, mas sim, produtos de subsisténcia. Esse periodo foi

marcado pelo escambo.

No século XIX e nos primeiros 30 anos do século XX fez-se presente o periodo
que foi denominado “Estado Patrimonialista”. Esse periodo foi marcado pela
influéncia governamental aristocratica, onde os senhores de terras e traficantes
de escravos tinham o poder soberano e seus auxiliares tinham o status de
nobreza real que, por sua vez, eram escolhidos de forma arbitraria e movido
por interesses pessoais. Os suditos eram o0 povo e que devia obediéncia aos
seus superiores. Outra marca fundamental desse periodo € a falta de distincédo
dos bens publicos e privados, onde tudo pertencia a classe dominante. O
nepotismo e a corrup¢ao sao inerentes a esse tipo de administracdo (Bresser
Pereira, 1996; Buarque de Holanda, 1995; Marini, 2002).

O modelo burocratico teve o seu inicio na década de 30 e a sua principal marca
era o controle absoluto. Com a chegada da Era Industrial viu-se a necessidade

da producdo em escala e com isso a importancia da mudanga no modelo da



gestdo publica. Essa foi considerada a primeira grande reforma, na qual se
destacava a sistematizacdo das normas, a hierarquizacdo, a
departamentalizacdo do Estado, bem como a classificacdo dos cargos, a
padronizacdo dos processos, ingresso por concurso publico, administracao

orgcamentéria e outras medidas adotadas.

O Estado Gerencial comegou a surgir em 1938 com a criagdo da primeira
autarquia no Brasil e inicio da administragcdo indireta, baseada na
descentralizacdo dos servi¢os publicos. Porém, foi em 25 de fevereiro de 1967,
com o Decreto-Lei 200 que iniciou a substituicdo do Estado Burocratico por
uma administracdo voltada para o desenvolvimento a fim de combater a crise
fiscal que assolava o pais. Essa foi a primeira tentativa em superar a rigidez
burocratica e acabar com a ingovernabilidade (falta de governo apto a
solucionar os problemas dos altos tributos), escassez de produtos,
enfraquecimento do poder estatal. Entretanto, faltaram algumas acfes
importantes para que o embasamento da reforma seguisse de forma
consistente (Arezzo, 1999; Bresser Pereira, 1996; Buarque de Holanda, 1995;
Marini, 2002).

Em 1988 foi promulgada a Constituicdo da Republica Federativa do Brasil que
tinha como objetivos fundamentais: “construir uma sociedade livre, justa e
solidaria; garantir o desenvolvimento nacional; erradicar a pobreza e a
marginalizacdo e reduzir as desigualdades sociais e regionais; e promover o
bem de todos, sem preconceitos de origem, raca, sexo, cor, idade e quaisquer
outras formas de discriminagcao” (Brasil, 1988). Contudo, junto a Constituicdo
de 1988 veio 0 retrocesso burocratico e como consequéncia a reagao ao
clientelismo, afirmacdo de privilégios corporativistas e patrimonialistas e

surgimento de atitude defensiva da alta burocracia.

A consolidagéo do Estado Gerencial se deu em 1995, no governo de Fernando
Henrigue Cardoso, com a criacdo do Ministério da Administracdo Federal e
Reforma do Estado. O principal instrumento de embasamento foi o Plano
Diretor da Reforma do aparelho do Estado que tinha como objetivo atacar a
administragdo publica burocratica, defendendo as carreiras de Estado e



fortalecendo a capacidade gerencial do Estado (Arezzo, 1999; Bresser Pereira,
1996; Marini, 2002; Silveira, 2006).

A administragdo publica gerencial € um modelo que foca no controle dos
resultados e metas e que entende como necessidade, o controle social.
Segundo Marini (2002), “o Conselho Diretor do Centro Latino-Americano
(CLAD) aprovou um documento em 1998, que estabeleceu as bases da
reforma gerencial [...]. O documento enuncia o objetivo central da reforma
gerencial, que é o de assegurar 0S mecanismos necessarios para 0 aumento
da eficacia, eficiéncia e efetividade da administracdo publica, além de criar
novas condicdes que possibilitem uma relacdo mais democratica entre Estado

e sociedade”.

Com a consolidacdo do Estado gerencial, muitas mudancas tiveram que
acontecer no ambiente interno de trabalho na administracéo puablica. Enquanto
no Estado burocratico o foco era nos processos e os funcionarios se tornavam
seres “mecanicos” em suas atividades, no Estado gerencial o foco era nos
resultados e os funcionarios se tornavam parte essencial para o cumprimento
de metas estipuladas. A cultura do controle deu-se lugar a cultura de
desempenho, a tecnocracia deu-se lugar a meritocracia, ao trabalho
sistematico deu-se lugar a criatividade e ao aperfeicoamento, assim, o
departamento de Recursos Humanos, que tinha como fungdo somente a
contratacdo e as folhas de pagamentos, deu-se lugar a Gestdo de Pessoas
com o intuito de recrutar, analisar e avaliar o comportamento organizacional
dos funcionarios (Arezzo, 1999; Bresser Pereira, 1996; Marini, 2002; Silveira,
2006).

No Estado de Minas Gerais, 0 “Choque de Gestédo”, implementado em 2003, foi
a resposta encontrada pelo governo para modernizar a magquina publica
estadual que se encontrava totalmente obsoleta, num cenario de grave crise
fiscal (Melo & Neves, 2007). Nesse mesmo ano foi instaurada a chamada

Primeira Geragcao do Choque de Gestéo.



Segundo Melo e Neves, 2007, a expressao “Choque de Gestdo” pretendeu
provocar reflexdo sobre a necessidade de reverter o modelo burocratico,
centralizado e moroso da administracdo publica em uma nova modalidade de
gerenciamento focado nos resultados para atender as demandas da

populacao.

Assim, deu-se inicio ao Programa de Contratualizacdo de Resultados (Acordo
de Resultados e Metas), no qual os servidores publicos deveriam definir e
especificar junto as suas equipes e de acordo com as necessidades da
sociedade quais seriam as suas metas e indicadores, obrigacoes,
responsabilidades, recursos, condicionantes, mecanismos de avaliacdo e
penalidades. A partir de uma avaliacdo mensal de monitoramento € possivel
fazer um acompanhamento de perto e verificar o que precisa ser melhorado.
Ao final de um ano, € atribuido a toda equipe uma nota e essa é equivalente a
recompensa que cada servidor desse setor ira receber como bbnus pelo
trabalho desempenhando (Melo & Neves, 2007; Pacheco, 2004). Ou seja, 0
total da recompensa € definido a partir da nota que a equipe tirou nesse
programa e equivale ao percentual de acréscimo que o servidor ira receber em

seu salario em 1 més somente.

O envolvimento de todos os servidores em suas atividades internas se tornou
importante e com isso, foi observada a necessidade da implantacdo da gestéo
de competéncias. Segundo Dutra (2010), a gestdo de pessoas por
competéncias veio suprir a necessidade de criacdo de novos conceitos e
ferramentas que acompanhassem as mudancas ocorridas nas empresas a

partir das ultimas décadas do século XX.

Melo e Neves (2007) em comunicacdo durante o XIV Congresso Nacional do
CONPEDI apresentaram um estudo que teve como base a experiéncia vivida
no 6rgdo estatal mineiro e mencionaram que, “no que se refere a gestéo de
pessoas foi estabelecido um novo padrdo de politica de recursos humanos
para os servidores estaduais, com foco na meritocracia, na valorizacao

continua e no desenvolvimento do servidor”.



Para que isso fosse possivel, foi implantada a avaliacdo de desempenho que,
assim como toda avaliagéo, “é um processo para julgar ou estimar o valor, a
exceléncia e as qualidades de uma pessoa. Constitui um poderoso meio de
resolver problemas de desempenho e melhorar a qualidade de trabalho e a

qualidade de vida dentro das organizagdes”. (Chiavenato, 2010)

Dessa forma, o Governo de Minas Gerais implantou entdo O Plano de Gestao
de Desempenho Individual — PGDI, processo de avaliagdo dos servidores
publicos que ocupam um cargo no ambito da administracdo publica do Estado
de Minas Gerais (Minas Gerais, 2004). Esse plano tem por finalidade o
aprimoramento do desempenho dos servidores; a Vvalorizacdo e o
reconhecimento do desempenho eficiente do servidor no exercicio, bem como,
a identificacdo da necessidade de capacitacdo dos servidores; contribuicdo
para o crescimento profissional e para o desenvolvimento de novas habilidades
do servidor e, ainda, possibilitar o estreitamento das relacdes interpessoais e a
cooperacao dos servidores entre si e com suas chefias, e finalmente, contribuir
para a implementacdo do principio da eficiéncia na administragdo publica
(Minas Gerais, 2004).

No estado de Minas Gerais, o 6rgdo responsavel pelo desenvolvimento de
politicas de esporte, é a Secretaria de Estado de Esportes e da Juventude —
SEEJ. Este 6rgao tem por finalidade “planejar, dirigir, executar, controlar e
avaliar as atividades setoriais a cargo do Estado que visem ao
desenvolvimento social, por meio de acdes relativas ao esporte, ao lazer e ao
protagonismo juvenil” (Minas Gerais, 2011c). Portanto, como qualquer outro
orgdo do Governo de Minas Gerais, a SEEJ também firma, anualmente, metas
e resultados a serem cumpridas pelos seus servidores com foco nas
necessidades dos cidadaos. E ainda, os servidores sao avaliados por suas

chefias através da Avaliacdo de Desempenho e pelo PGDI.

Compreendendo a relevancia do momento histérico que o Brasil esta vivendo
no atual cenario esportivo, bem como a importancia de uma politica publica
esportiva eficiente voltada para o cidadao e, ainda, a necessidade de que os

servidores publicos estejam alinhados com o objetivo de enobrecer essa



politica publica esportiva do estado mineiro, o presente estudo visa analisar a
opinido do servidor publico quanto a justica, objetividade e utilidade da
Avaliacdo de Desempenho Individual e quais fatores desse processo de
avaliacdo sdo apontados como cruciais, motivando ou se mostrando mais

efetivos para o contexto de atuacéo profissional do gestor publico.
Objetivos

O objetivo geral deste estudo é identificar a opinido do servidor publico das
areas finalisticas da Secretaria de Estado de Esportes e da Juventude de
Minas Gerais sobre a efetividade da Avaliacdo de Desempenho Individual.

Os objetivos especificos sao:

e Descrever o perfil dos servidores das areas finalisticas da Secretaria de
Estado de Esportes e da Juventude de Minas Gerais

e |dentificar a opinido dos servidores publicos sobre a proposta da
Avaliacdo de Desempenho Individual nos ambitos da “ustica” e da
“objetividade e utilidade” do instrumento de avaliacédo

e Verificar se a opinido dos servidores difere em relacédo a variaveis como
sexo, idade, lotacdo, vinculo empregaticio, tempo de servico e

escolaridade.
Estrutura da dissertacéo

A presente dissertacdo esta dividida em sete capitulos, dispostos da seguinte

forma:

Inicialmente é apresentada a Introducédo, contendo a apresentacao do tema, a

pertinéncia do estudo e justificativas, bem como sua organizagéo estrutural.

O Capitulo | remete-nos a uma Fundamentacdo Tedrica, a fim de elucidar
melhor o objeto deste estudo. Neste ponto, sdo apresentadas algumas
definicdes, conceitos, teorias e pesquisas cientificas abordando os seguintes

temas: Gestdao Publica no Brasil, Gestdo de Pessoas, Gestdo de



Competéncias, Avaliagdo de Desempenho, Gestdo de Competéncia no setor

publico e estrutura organizacional da instituicdo a ser estudada.

O Capitulo Il apresenta a metodologia que foi utilizada para desenvolver todo o
estudo, processo de escolha e a utilizagdo do instrumento de pesquisa,
processo de coletas de dados e de selecdo da amostra, processo da analise e

do tratamento da informagao.

O Capitulo Il expde a analise dos resultados obtidos nesse assunto, bem

como, faz um paralelo com outros estudos.

Em seguida s&o apresentadas as Conclusdes e Sugestbes para futuros

estudos.

Apresenta-se também, as referencias que foram utilizadas para desenvolver

todo o estudo.

Enfim, os anexos referentes a esta dissertacdo estardo disponiveis ao final

dessa dissertacao.
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CAPITULO |
FUNDAMENTACAO TEORICA
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1. Administracdo Publica no Brasil

As organizagfes constituem realidades conformadas por multiplas dimensdes
e, cada vez mais, elas tém adquirido um espag¢o muito importante no mundo
atual. De acordo com Ramio (1999), as organizacbes sdo compostas por um
grupo de pessoas associadas com um objetivo comum, estabelecendo entre
elas relagdes formalizadas com pretensao de continuidade no decorrer do
tempo e legitimada pelo sistema social externo e com a possibilidade de
substituir os seus préprios membros sem colocar em risco a sobrevivéncia da

prépria organizacao.

A diferenca entre as organizacfes publicas e privadas € que a primeira deve
fazer cumprir somente o que a lei autoriza, enquanto para a segunda, é
permitido fazer tudo que a lei ndo proibe. Na Administracdo Publica ndo ha
liberdade nem vontade pessoal.

Portanto, Arezzo (1999) ressalta que, a expressdo Administracdo Publica
compreende “o conjunto de atividades diretamente relacionadas com a
execucdo de tarefas ou incumbéncias consideradas de interesse publico, ou

comum, numa coletividade ou organizagao estatal”.

Harmon e Mayer (1999) ainda indicam que, os administradores publicos
trabalham em um contexto organizacional ou complexo organico, no qual se
tomam decisbes que afetam a vida dos individuos e, para aqueles que se
empregam recursos publicos, suas decisfes se realizam com base nas leis e
normas publicas, e se justificam na necessidade de que se resolvam os

problemas que possam surgir na sociedade.
1.1. Processo Histérico

O processo histérico da Administragcdo Publica no Brasil se desencadeou

através de trés modelos diferentes: patrimonialismo, burocratico e gerencial.
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O Estado Patrimonialista

O modelo de gestdo patrimonialista que imperou na politica brasileira durante
todo o século XIX tinha como caracteristica fundamental estatizagdo, ou seja, a

confusdo do patriménio da esfera publica com a esfera dos interesses privados.

Assim, segundo o documento do Plano diretor da reforma do aparelho do
Estado de 1995, “no patrimonialismo, o aparelho do Estado funciona como uma
extensdo do poder do soberano, e o0s seus auxiliares, servidores, possuem
status de nobreza real. Os cargos sdo considerados prebendas. A res publica
nao é diferenciada das res principis. Em consequéncia, a corrupcdo e o
nepotismo séo inerentes a esse tipo de administracdo. No momento em que o
capitalismo e a democracia se tornam dominantes, o mercado e a sociedade
civil passam a se distinguir do Estado. Neste novo momento historico, a
administracdo patrimonialista torna-se uma excrescéncia inaceitavel” (Brasil,
1995).

Para Silveira (2006), “ao cargo patrimonial € desconhecida a divisdo entre a
‘esfera privada’ e a ‘oficial’. A administracao politica é tratada pelo senhor como
assunto puramente pessoal, bem como o patriménio adquirido pelo tesouro
senhorial em fungcdo de emolumentos e tributos ndo se diferencia dos bens

privados do senhor”.

Segundo Cademartori e Simdes (2009), “da Histéria de formagédo do Estado
brasileiro retira-se que, desde a época em que 0 pais era uma colonia de
Portugal, a administracdo publica jA atuava como sendo uma extensdo do
quintal do patrimdnio soberano, caracteristica tipica do modelo patrimonialista
de dominacgéo”. De acordo ainda com esse autor, como representagdo mais
original nessa seara, jurista e intelectual Raymundo Faoro, em sua
paradigmatica obra ‘Os donos do poder’, apontou ter sido estruturado o pais
pelos ditames do patrimonialismo, fruto de uma cultura herdada dos

colonizadores portugueses (Cademartori e Simdes 2009).

Dessa mesma forma, Bendix (1986) apud Silveira (2006) ressalta que “no

patrimonialismo, 0 governante trata toda a administracdo politica como seu
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assunto pessoal, ao mesmo modo como explora a posse do poder politico
como predicado util de sua propriedade privada. Ele confere poderes aos
funcionarios, caso a caso, selecionando-os e atribuindo-lhes tarefas especificas
com base na confianca pessoal que neles deposita e sem estabelecer
nenhuma divisdo de trabalhos entre eles. [...] Os funcionarios, por sua vez
tratam o trabalho administrativo, que executam para 0 governante como um
servico pessoal, baseado em seu dever de obediéncia e respeito. [...] Em suas
relacbes com a populacéo, eles podem agir de maneira tdo arbitraria quanto
aguela adotada pelo governante em relacdo a eles, contanto que néo violem a
tradicdo e o0 interesse do mesmo na manutengcdo da obediéncia e da

capacidade produtiva de seus suditos”.

Assim, “o monarca portugués enxergava-se como uma ‘autoridade
incontestavel’ no Brasil coldénia, ndo admitindo aliados ou sécios, acima dele s6
a Santa Sé. Aos suditos, cumpria o dever de obediéncia suprema a majestade
e, aos que bem o serviam, restava a gratificacdo com privilégios sob de todas
as formas, como doacdes de terras, isencdo de impostos, cargos

administrativos, qualificacées honorificas, etc.” (Cademartori & Simdes, 2009).

O conhecido socidlogo Max Weber ao estudar profundamente as relacGes
existentes entre a sociedade e o Estado pb6de detectar uma relacédo existente
de autoridade politica e o povo, denominando-a patrimonialismo. Para esse
estudioso, estad presente a dominacgdo tradicional quando a legitimidade do
soberano da-se por meio da prépria crenca de seus suditos na santidade das
ordens emanadas pelo seu senhor, caracterizando-se, o patrimonialismo,
quando a forma do exercicio desse modelo de dominacdo tendesse ao seu
extremo, momento em que o poder individual do governante € amparado por
critérios unicamente pessoais, sendo natural a apropriacdo da coisa publica
como se sua fosse (Weber, 1991). Portanto, segundo Weber (1991),
dominagédo é “a probabilidade de encontrar obediéncia a uma norma de
determinado conteudo, entre determinadas pessoas indicaveis”, ou seja, “a
possibilidade de impor a propria vontade numa relagdo social, mesmo contra

resisténcias, seja qual for o fundamento dessas legitimidades” (Weber, 1991).
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Desse modo, Buarque de Holanda (1995), no livro Raizes do Brasil, definia o
tipico membro da elite detentora do poder politico do pais como um “homem
cordial”’, que, segundo Schwartzman (2003), na vida publica, ndo distinguia o
interesse privado do interesse coletivo. Para Schwartzman (2003), essa foi uma
tentativa de definir a personalidade ou o carater do “homem brasileiro”,
afirmando ainda que, “o ponto crucial ao qual Buarque de Holanda enfatizava
era essa peculiaridade desse perfil de homem publico nacional que, nascido e
criado sob o invélucro cultural marcado pela forte presenca dos valores de um
nacleo familiar de carater patriarcal, carregava para o ambito publico os
mesmos tragos paternalistas delimitadores de sua visdo de mundo, de modo
conducente a confundir na pratica aqueles assuntos aptos no ambito pessoal

das atividades inerentes a res publica” (Schwartzman, 2003).

Assim, compreende-se que o Patrimonialismo é “uma forma de exercicio da
dominacdo por uma autoridade, a qual esta legitimada pela roupagem da
tradicdo, cujas caracteristicas principais repousam no poder individual do
governante que, amparado por seu aparato administrativo recrutado com base
em critérios unicamente pessoais, exerce o poder politico sob um determinado
territério” (Weber, 1991).

E ainda, segundo Silveira (2006), no Patrimonialismo “os interesses pessoais
da autoridade nao distinguiam a sua dimensédo intima da administrativa, ndo
havendo separacdo da seara do individuo em relacdo ao mister publico que
ocupava. Sua forma administrativa obedecia unicamente o livre-arbitrio,
baseada em consideracdes pessoais’. Porquanto, de acordo com Faoro
(1989), “a propriedade do rei — suas terras e seus recursos — se confundem nos
seus aspectos publicos e particulares. Rendas e despesas se aplicam, sem
discriminacdo normativa prévia, nos gastos da familia ou em obras e servicos
de utilidade geral. O rei, na verdade, era o senhor de tudo — tudo hauria dele a
legitimidade para existir — como expressédo de sua autoridade incontestavel

bebida vorazmente da tradicéo visigotica e do sistema militar”.

Segundo Buarque de Holanda (1995), “ndo era facil aos detentores das
posicbes publicas de responsabilidades, formados por tal ambiente,
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compreenderem a distingdo fundamental entre os dominios privados do
publico. Assim, eles se caracterizam justamente pelo que se separa 0
funcionario ‘patrimonial’ do puro burocrata, conforme a definicdo de Max
Weber.” Ainda de acordo com esse autor, para o funcionario ‘patrimonial’, a
propria gestao politica apresenta-se como assunto de seu interesse particular;
as funcbes, os empregos e os beneficios que deles aufere, relacionam-se a
direitos pessoais dos funcionarios e nao a interesses objetivos, como sucede
no verdadeiro Estado Burocratico, em que prevalece a especializacdo das
funcbes e o esforgco para se assegurarem garantias juridicas aos cidadaos. A
escolha dos homens que irdo exercer as funcbes publicas faz-se de acordo
com a confianca pessoal que merecam os candidatos, e muito menos de
acordo com as capacidades proprias. Falta a tudo a ordenacao impessoal que

caracteriza a vida no Estado burocrético (Buarque de Holanda, 1995).
Estado Burocrético

A administracdo burocrética classica, baseada nos principios da administracéo
do exército prussiano, foi implantada nos principais paises europeus no final do
século XIX; nos Estados Unidos, no comeco do século XX; no Brasil, em 1936,
com a reforma administrativa promovida por Mauricio Nabuco e Luis Simdes

Lopes (Bresser Pereira, 1996).

Assim, de acordo com Cademartori e Simdes (2009), essa reforma
administrativa dentre outras coisas instituiu:
a) 0 ingresso no servigo publico por concurso;
b) os critérios gerais e uniformes de classificacdo de cargos;
C) a organizacdo dos servicos de pessoal e de seu aperfeicoamento
sistematico;
d) a administragcédo or¢camentaria;

e) a padronizagdo das compras do Estado; e
f) a racionalizacéo geral dos métodos.

Desta forma, o Plano diretor da reforma do aparelho do Estado (1995), aponta
que a administracdo publica burocratica surgiu “na segunda metade do século
XIX, na época do Estado liberal, como forma de combater a corrup¢cao e o

nepotismo patrimonialista. Constituem principios orientadores do seu
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desenvolvimento a profissionalizagdo, a ideia de carreira, a hierarquia
funcional, a impessoalidade, o formalismo, em sintese, o poder racional-legal’
(Brasil,1995). E a burocracia que segundo Bresser Pereira (1996) Max Weber

descreveu, baseada no principio do mérito profissional.

Conforme apresenta Cademartori e Simdes (2009), “o modelo vigente no
Estado oligarquico do século XIX ndo mais se revelava compativel com a
expansdo inevitdvel do capitalismo industrial, que necessitava para a sua
atuacdo uma definida e clara separacdo entre o Estado e o mercado. Além
disso, as democracias parlamentares surgidas naquele tempo nao
compactuavam com o favoritismo e com a corrupc¢ao, intrinsecas ao sistema
patrimonial de gestao publica”. Portanto, de acordo com esse autor, “buscando
ampliar o grupo minoritario que governava 0 pais e superar o sistema de
privilégios que imperava a sociedade oligarquica, o governo de Getulio Vargas
burocratizou a administracdo publica, criando em 1936 o Departamento de
Administracdo e Servico Publico — DASP”. Dessa forma, a Administragéo
publica brasileira, estruturada basicamente pelos ditames do patrimonialismo,
passou a sofrer as mudancas significativas, de modo a reprimir paulatinamente
a pratica do favorecimento pessoal praticado dentro do Poder Publico
(Cademartori & Simdes, 2009).

Assim, de acordo com Bresser Pereira (1996), a administracdo publica
burocratica foi adotada para substituir a administracdo patrimonialista, que
definiu as monarquias absolutas, na qual o patrimoénio publico e o privado eram
confundidos. Nesse tipo de administracdo, o Estado era entendido como
propriedade do rei. O nepotismo e 0 empreguismo, Sendo a corrupgao, eram a
norma. Esse tipo de administracdo revelar-se-a incompativel com o capitalismo
industrial e as democracias parlamentares, que surgem no século XIX. E
essencial para o capitalismo a clara separacao entre o Estado e o mercado; a
democracia sO pode existir quando a sociedade civil, formada por cidadéaos,
distingue-se do Estado ao mesmo tempo em que o controla. Dessa forma,
segundo esse mesmo autor, “tornou-se assim necessario desenvolver um tipo

de administracdo que partisse ndo apenas da clara distingédo entre o publico e 0
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privado, mas também da separacdo entre o politico e 0 administrador publico.
Surge assim, a administracao burocratica moderna” (Bresser Pereira, 1996).

Silveira (2006) esclarece que esse movimento social de passagem da
predominancia de uma esfera eminentemente privatizada, particularista,
familiar, para a formacdo do Estado foi um processo pelo qual a maioria dos
paises desenvolvidos modernos vivenciou, inclusive caracteristicas que
revelaram a transicdo de uma ordem feudal para uma ordem capitalista na
Europa. Entretanto, esse mecanismo “evolutorio”, em contrapartida, néo foi
vivenciado pelo povo brasileiro em sua plenitude, o qual ficou ainda
intimamente ligado aos lacos tradicionais, de predominancia das relacdes

familiares, transpondo esses valores inadvertidamente para a esfera publica.

Conforme observa Bresser Pereira (1996), a crise da administracdo publica
burocréatica comegou ainda no regime militar ndo apenas porque ndo foi capaz
de extirpar o patrimonialismo que sempre a vitimou, mas também porque esse
regime, ao invés de consolidar uma burocracia profissional no pais, através da
redefinicBo de carreiras e de um processo sistematico de abertura de
concursos publicos para a alta administracdo, preferiu o caminho mais curto do

recrutamento de administradores através das empresas estatais.

Nesse sentido, no instante em que o gigante Estado Social do século XX toma
posicdo central no contexto mundial, produto das acirradas criticas a teoria
liberal classica do Estado minimo, percebeu-se que a burocracia racional-legal
descrita por Max Weber ndo proporcionava nem rapidez, nem boa qualidade e
tampouco custo baixo para os servigcos prestados ao publico (Cademartori &
Simdes, 2009).

Estado Gerencial

Segundo Bresser Pereira (1996), a administracdo publica burocrética classica
foi adotada porque era uma alternativa superior a administragdo patrimonialista
do Estado. [...] Entretanto, verificou-se que ndo garantia nem rapidez, nem boa
qualidade, nem custo baixo para os servigcos prestados ao publico. Na verdade,
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7z

a administracdo burocratica é lenta, cara, auto-referida, pouco ou nada

orientada para o atendimento das demandas dos cidadaos.

No entanto, conforme descreve Cademartori e Simdes (2009), “no periodo do
pos guerra, a partir do momento que o chamado Estado do bem-estar social
comeca a ser delineado e, definitivamente, quando este passa a suplantar o
anterior Estado liberal, a lenta e cara administragdo burocréatica anuncia a sua
fuga. As bandeiras do humanismo, do pluralismo e do reformismo levantadas

pelo Welfare State ndo se mostram, pois, amigaveis a burocracia.

Bresser Pereira (1996) ressalta que, “a primeira reforma foi a burocratica, de
1936. A reforma de 1967 foi um ensaio da descentralizacdo e da
desburocratizacao. A atual reforma esta apoiada na proposta de administracao
publica gerencial, como uma resposta a grande crise do Estado dos anos 80 e
a globalizacdo da economia — dois fendmenos que estao impondo, em todo o

mundo, a redefinicdo das func¢des do Estado e da sua burocracia”.

Portanto, de acordo com o Plano Diretor de 1995, a administracdo Publica
gerencial veio intervir neste modelo administrativo anterior, porém nao significa
que negue todos os seus principios. Pelo contrario, a administracdo publica
gerencial esta apoiada na administracao publica burocratica, da qual conserva,
embora flexibilizando, alguns dos seus principios fundamentais, como a
admissdo segundo rigidos critérios de mérito, a existéncia de um sistema
estruturado e universal de remuneracgdo, as carreiras, a avaliacao constante de
desempenho, o treinamento sistematico. A diferenca fundamental estd na
forma de controle, que deixa de basear-se nos processos para concentrar-se
nos resultados, e ndo na rigorosa profissionalizacdo da administracdo publica,

gue continua um principio fundamental.

Desta maneira, segundo Cademartori e Simdes (2009), a implantacdo de uma
filosofia de desburocratizacdo se deu através do Decreto-Lei n°® 200 de 1967,
na qual promulgava que a administragéo publica federal brasileira deveria ser
descentralizada e as noc¢des de administracdo direta e indireta instituidas. Em

seu artigo 4°, foram estabelecidos os 6rgaos e entidades integrantes de cada
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uma das esferas, compreendendo nesta as autarquias, as empresas publicas e
sociedades de economia mista e naquelas os 6rgaos de cupula da presidéncia
da Republica e de seus Ministérios. Também, pelo mesmo Decreto Lei foram
inseridos os institutos das concessdes, permissfes e autorizacdes de servicos
publicos (Brasil, 1967).

Entretanto, conforme salienta Cademartori e Simdes (2009), “apesar da
suposta superacdo do patrimonialismo com o modelo anterior de gestéo
administrativa, as alteragcdes administrativas proporcionadas pelo texto do
Decreto-Lei pretendendo a reforma administrativa no ambito federal trouxeram
consequéncias inesperadas. Isso porque, ao permitir a contratacdo de
funcionarios publicos para o ingresso na administracédo publica indireta sem a
efetiva aprovagcdo em concurso publico, incitou préticas obsoletas de
favoritismos e desprestigiou qualquer mudanca a ser feita na administracao

publica, enrijecendo ainda mais o sistema burocratico nela antes implantado”.

Deste modo, € possivel afirmar que a reforma administrativa idealizada pelo
Decreto-Lei 200 fracassou devido a algumas consequéncias imprevistas e nao
almejadas, tais como a manutencéo das préticas patrimonialistas ao permitir a
contratacdo de empregados sem concurso publico e a continuidade das
praticas burocréticas, uma vez que, ao invés de se preocupar com a formacao
de administradores publicos de alto nivel selecionados através de concursos
publicos, bem como o desenvolvimento de carreiras e aperfeicoamento dos

mesmos, conforme referenciava tal Decreto (Bresser Pereira, 1996).

Além disso, para Bresser Pereira (1996), enquanto prevalecia um Estado
pequeno, cuja Unica funcdo era garantir a propriedade e o0s contratos, o
problema da eficiéncia ndo era essencial. Porém, de acordo com esse autor, no
momento que o Estado se transformou no grande Estado social e econdémico
do século XX, assumindo um numero crescente de servicos sociais — a
educacédo, a saude, a cultura, a previdéncia e a assisténcia social, a pesquisa
cientifica — e de papeis econémicos — regulacéo do sistema econdémico interno

e das relacdes econdmicas internacionais, estabilidade da moeda e do sistema
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financeiro, provisdo de servigos publicos e de infraestrutura, - nesse momento,

o problema da eficiéncia tornou-se essencial (Bresser Pereira, 1996).

Em 5 de outubro de 1988 foi promulgada a Constituicio da Republica
Federativa do Brasil, a qual representava a lei fundamental e suprema do
Brasil, com o intuito de “assegurar o exercicio dos direitos sociais e individuais,
a liberdade, a seguranca, o bem-estar, o desenvolvimento, a igualdade e a
justica como valores supremos de uma sociedade fraterna, pluralista e sem
preconceitos, fundada na harmonia social e comprometida, na ordem interna e

internacional, com a solucao pacifica das controvérsias (Brasil, 1988).

Deste modo, Bresser Pereira (1996) salienta que, a Constituicio de 1988
permitiu que uma seérie de privilégios fossem consolidados ou criados.
Privilégios que foram ao mesmo tempo um tributo pago ao patrimonialismo
ainda presente na sociedade brasileira, e uma consequéncia do corporativismo
gue recrudesceu com a abertura democratica, levando a todos os atores
sociais a defender os seus interesses particulares como se fossem interesses

gerais.

Assim, de acordo com o Plano Diretor, as a¢cdes rumo a uma administracédo
publica gerencial sdo, entretanto, paralisadas na transicdo democréatica de
1988 que, embora representasse uma grande vitdria democratica, teve como
um de seus custos mais surpreendentes o loteamento dos cargos publicos da
administracdo indireta e das delegacias dos ministérios nos Estados para 0s
politicos dos partidos vitoriosos. Um novo populismo patrimonialista surgia no
pais. De outra parte, a alta burocracia passava a ser acusada, principalmente
pelas forcas conservadoras, de ser a culpada da crise do Estado, na medida

em que favorecera seu crescimento excessivo (Brasil, 1995).

Em vista disso, como resultado do retrocesso burocratico de 1988 houve um
encarecimento significativo do custeio da maquina administrativa, tanto no que
se refere a gastos com pessoal como bens e servigos, e um enorme aumento

da ineficiéncia dos servi¢os publicos (Brasil, 1995).
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Entdo, nessa perspectiva, o rigor do cumprimento do ritual burocratico ndo
conseguiu sobreviver aos avancos tecnoldgicos e ao mundo globalizado, de
mudancas constantes e imprevisiveis. A gestdo da coisa publica passou a
exigir uma forma de administrar mais agil, descentralizada, e mais voltada para
o controle dos resultados que dos procedimentos. E nesse contexto que surge
a chamada administracéo gerencial (Juca, 2002).

Bresser Pereira (1996) explica que, a necessidade de uma administracao
publica gerencial, portanto, decorre de problemas ndo s6 de crescimento e da
decorrente diferenciacdo de estruturas e complexidade crescente da pauta de
problemas a serem enfrentados, mas também da legitimacdo da burocracia

perante as demandas da cidadania.

Dessa maneira, conforme salienta Paula (2007), esse novo modelo de gestao
apresenta as seguintes caracteristicas: administracdo profissional, autbnoma e
organizada em carreiras; descentralizacdo administrativa, maior competicao
entre as unidades administrativas; disciplina e parcimoénia no uso dos recursos;
indicadores de desempenho transparentes; maior controle dos resultados;
énfase no uso de préticas de gestéo originadas no setor privado.

De acordo com Bresser Pereira (1996), com a crise estatal das décadas de 80
e 90 atingindo diversos paises, as criticas neoliberais contra a ineficiéncia do
gigante ‘Estado-Providéncia’ reapareceram no contexto mundial e propuseram
a sua substituicdo pelo chamado ‘Estado minimo’. Ainda segundo esse autor,
esse passa a ser o grande projeto de marketing politico do governo de
Fernando Henrique Cardoso, o modelo gerencial de administracdo, vale dizer,
a resposta efetiva para parte da crise fiscal do Estado brasileiro. O mero ensaio
da desburocratizacdo experimentado pelo Decreto-Lei 200 d& lugar, pois, a

Emenda Constitucional n°19/98 (Bresser Pereira, 1996).

Em seu artigo referente a tematica, Paula (2005) cita que, “esse debate se
situa no contexto do movimento internacional de reforma do aparelho do
Estado, que teve inicio na Europa e nos Estados Unidos. [...] No caso do Reino

Unido, tratava-se de responder ao avango de outros paises no mercado
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internacional. [...] Paralelamente, nos Estados Unidos se desenvolvia o culto a
exceléncia. [...] Em ambos os paises, o0 movimento gerencialista no setor
publico é baseado na cultura do empreendedorismo [...]". Ainda de acordo com
essa mesma autora, “no Brasil, esse movimento ganhou forga nos anos 1990
com o debate da reforma gerencial do Estado e o desenvolvimento da
administracao publica gerencial” (Paula, 2005).

Diante disso, ao ser indicado para dirigir o Ministério da Administracdo e
Reforma do Estado (MARE), o ex-ministro Luiz Carlos Bresser Pereira
manifestou seu interesse pelas experiéncias generalistas realizadas em outros
paises. [...] Assim, em janeiro de 1995, o ex-ministro apresentou o Plano
Diretor da Reforma do Estado, que foi debatido nas reunides do Conselho de
Reforma do Estado e integrou a pauta de discussdes da reforma constitucional

no Congresso Nacional (Paula, 2005).

Nos dias atuais € possivel notar a constante busca por um modelo de gestao
governamental que esteja voltado as demandas da populacdo, fazendo-se
cumprir as normativas promulgadas constitucionalmente. Aprovada em 1998, a
Emenda Constitucional n° 19 tinha a finalidade de incorporar na administracao
publica brasileira um modelo gerencialista de gestédo, na qual visava a reducédo

do déficit pablico, a eficiéncia administrativa, a transparéncia e participacao.

O entdo Presidente da Republica, Fernando Henrigue Cardoso, na
apresentacdo do documento final do Plano Diretor salienta que o mesmo
“procura criar condigcbes para a reconstrucdo da administracdo publica em
bases modernas e racionais. [...] baseada em conceitos atuais de
administracdo e eficiéncia, voltada para o controle dos resultados e
descentralizada para poder chegar ao cidaddo, que, numa sociedade
democratica, € quem da legitimidade as instituicbes e que, portanto, se torna
‘cliente privilegiado’ dos servigos prestados pelo Estado. E preciso reorganizar
as estruturas da administragdo com énfase na qualidade e na produtividade do
servico publico; na verdadeira profissionalizacdo do servidor, que passaria a

perceber salarios mais justos para todas as funcbes. Esta reorganizacdo da
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maquina estatal tem sido adotada com éxito em muitos paises desenvolvidos e

em desenvolvimento” (Brasil, 1995).

Neste caso, segundo Paula (2005), para alcancar seus objetivos, 0 novo
modelo de gestéo, que serve de referéncia para os trés niveis governamentais
— federal, estadual e municipal -, deveria enfatizar a profissionalizacdo e 0 uso

de préticas de gestédo do setor privado.

Portanto, a Administracdo Publica gerencial apresenta se como solucdo para
estes problemas da burocracia priorizando a eficiéncia da administracdo, o
aumento da qualidade dos servicos e a reducdo dos custos, buscando
desenvolver uma cultura gerencial nas organizacbes, com énfase nos
resultados, aumentando a governanca do Estado, ou seja, a capacidade de
gerenciar de forma efetiva e eficiente. O foco é voltado para o cidaddo, o
principal beneficiario da coisa publica, ou seja, o cliente dos servigos prestados
pelo Estado tornando-se assim, a peca essencial para o correto desempenho

da atividade publica.

Assim sendo, de acordo com o Plano Diretor (1995), “na administracdo publica
gerencial a estratégia volta-se (1) para a definicdo precisa dos objetivos que o
administrador publico devera atingir em sua unidade, (2) para a garantia de
autonomia do administrador na gestdo dos recursos humanos, materiais e
financeiros que lhe forem colocados a disposicdo para que possa atingir 0os
objetivos contratados, e (3) para o controle ou cobranca a posteriori dos
resultados” (Brasil, 1995).

E ainda de acordo com o ex-presidente, a reforma administrativa proposta pelo
Plano Diretor observava que, “por implicar a flexibilizacdo da estabilidade do
funcionalismo, tem sido identificada como contraria aos interesses dos
servidores”. Porém, na continuidade do texto é apresentado que essa era uma
visdo incorreta, pois “os bons funcionarios, que constituem a maioria absoluta,
nada tém a temer. Muito pelo contrario: pretende-se valorizar o servidor
publico, propiciando-lhe motivacdo profissional, remuneracdo condizente com o

mercado de trabalho nacional, além de razoavel seguranca no emprego. SO
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assim serd restaurada a criatividade, a responsabilidade e a dignidade do
servidor publico, cuja aspiragdo maior deve ser a de bem servir a populagao”
(Brasil, 1995).

Dessa maneira, a partir do momento em que a gestdo publica enxerga o
servidor como peca fundamental para o crescimento das politicas publicas,
esse passa a sentir-se como parte do processo e assim, mais motivado
alcancar os resultados propostos em beneficio da populacdo. Dessa forma, é
importante desenvolver estratégias que visam tais mudancas e, principalmente,

mudanca da mentalidade dos servidores publicos.
1.2. Gestao Publica do Esporte no Brasil

De acordo com Bastos et al (2006), a administracdo esportiva e 0 proprio
administrador esportivo surgiram no Brasil com a decorréncia da introducédo do

esporte organizado no pais.

A administracdo esportiva no Brasil, segundo Nolasco et. al. (2005), “teve suas
primeiras aparicbes na década de 40” uma vez que conforme é apresentado
por esse mesmo autor, entre os anos de 1930 e 1940 foi publicado no Exército
Brasileiro manuais de ‘Organizacdo de competicdes’ de autoria do oficial Jair
Jorddo Ramos. Foram publicadas varias edi¢cdes até 1970, com pequenas
alteracdes a cada uma delas. Em 1941, o Decreto-Lei n° 3.199/41 legitima o
esporte profissional e coloca a organizacdo e a pratica do esporte sob a tutela
do Conselho Nacional do Desporto — CND. Esse termo passou por diversas
modificacdes no decorrer dos anos até o atual Ministério do Esporte. Nesse
ano (1941), o Sistema incluia Confedera¢des (nacionais), Federacdes
(estaduais) e Ligas (municipais) que até hoje continuam sendo mantidas

(Nolasco, Bitencourt, Brum, Gomes, & Castro, 2005).

Além disso, Nolasco et. al. (2005) apontaram que, em 1942 foi publicado o
primeiro livro de administracdo esportiva no Brasil, de autoria de Maria Lenk e
intitulado ‘Organizacdo de Educacéo Fisica e Desportos’ o qual teve enfoque
juridico e de estrutura das entidades esportivas no Brasil, mas abordando

também a organizacdo de jogos esportivos no Exército Brasileiro,
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apresentando formas de administracdo em outros paises e desenvolvendo um
estudo sobre instalagdes esportivas. Desse ano até o ano de 1967, a influéncia
militar se fez presente tanto nas aulas de Educacdo Fisica quanto na
Administracdo do Esporte mesmo em entidades consideradas civis. A partir de
entdo alguns cursos e estudos, livros e artigos foram desenvolvidos no decorrer

dos anos com o enfoque nesse tema.

Assim, em 1988, a promulgacédo pelo poder publico da Constituicdo Federal,
Lei que vigora até os dias de hoje, consolidou oficialmente a nova visdo sobre o

esporte brasileiro, com o seu artigo 217:

E dever do Estado fomentar praticas desportivas formais e n&o
formais, como direito de cada um, observados:

| — a autonomia das entidades desportivas dirigentes e associagoes,
guanto a sua organizacao e funcionamento;

Il — a destinacdo de recursos publicos para a promocéo prioritaria do
desporto educacional e, em casos especificos, para desporto de alto
rendimento;

Il — o tratamento diferenciado para o desporto profissional e néo
profissional;

IV — a protecdo e o incentivo as manifestagcbes desportivas de
criagdo nacional

81° - O poder Judiciario s6 admitir4 agbes relativas a disciplina e as
competicbes desportivas apds esgotarem-se as instancias da justica
desportiva, regulada em lei.

§ 2° - A justica desportiva terd o prazo maximo de sessenta dias,
contados da instauracdo do processo, para proferir a deciséo final.

§ 3° - O Poder Publico incentivara o lazer, como forma de promocé&o
social (Brasil, 1988).

Por conseguinte, em 1993, a chamada Lei Zico — Lei n° 8.672 (Brasil, 1993)
instituiu normas gerais sobre o esporte brasileiro, sendo extinta alguns anos
mais tarde e substituida, em 1998 pela Lei n° 9.615 (Brasil, 1998),
popularmente conhecida como Lei Pelé, a qual ressalta a necessidade de
profissionalizacdo dos clubes e a demanda por cursos de administracdo
esportiva. Essa Lei tem passado por inumeras modificacdes, mas que na
esséncia nado alteraram a visdo do esporte no pais. Assim, em 2013, foi
instituido o Decreto 7.984/2013 que regulamenta a Lei n°® 9.615 e estabelece

normas gerais sobre desporto. O artigo 3° desse decreto propde que:

O desporto pode ser reconhecido nas seguintes manifestacoes:

27



| - desporto educacional ou esporte-educacdo, praticado na
educacdo basica e superior e em formas assistematicas de
educacao, evitando-se a seletividade, a competitividade excessiva de
seus praticantes, com a finalidade de alcancar o desenvolvimento
integral do individuo e a sua formacéo para o exercicio da cidadania
e a prética do lazer;

Il - desporto de participacdo, praticado de modo voluntario,
caracterizado pela liberdade ludica, com a finalidade de contribuir
para a integracdo dos praticantes na plenitude da vida social, a
promocdo da saude e da educagdo, e a preservacdo do meio
ambiente; e

Il - desporto de rendimento, praticado segundo as disposi¢cdes da Lei
n° 9.615, de 1998, e das regras de pratica desportiva, nacionais e
internacionais, com a finalidade de obter resultados de superacdo ou
de performance relacionados aos esportes e de integrar pessoas e
comunidades do Pais e de outras nacoes.

8 1° O desporto educacional pode constituir-se em:

| - esporte educacional, ou esporte formagdo, com atividades em
estabelecimentos escolares e nao escolares, referenciado em
principios socioeducativos como inclusdo, participacdo, cooperagao,
promocao a saude, co-educacao e responsabilidade; e

Il - esporte escolar, praticado pelos estudantes com talento esportivo
no ambiente escolar, visando a formacao cidada, referenciado nos
principios do desenvolvimento esportivo e do desenvolvimento do
espirito esportivo, podendo contribuir para ampliar as potencialidades
para a pratica do esporte de rendimento e promocao da saude.

§ 2° O esporte escolar pode ser praticado em competicdes, eventos,
programas de formacao, treinamento, complementacdo educacional,
integragao civica e cidada, realizados por:

| - Confederacdo Brasileira de Desporto Escolar - CBDE,
Confederacdo Brasileira de Desporto Universitario - CBDU, ou
entidades vinculadas, e instituicbes publicas ou privadas que
desenvolvem programas educacionais; e

Il - instituic6es de educacao de qualquer nivel (Brasil, 2013).

E ainda o artigo 4° desse mesmo Decreto institui:

O desporto de rendimento pode ser organizado e praticado:

| - de modo profissional, caracterizado pela remuneracdo pactuada
em contrato especial de trabalho desportivo entre o atleta e a
entidade de prética desportiva empregadora; e

Il - de modo néo profissional, identificado pela liberdade de prética e
pela inexisténcia de contrato especial de trabalho desportivo, sendo
permitido o recebimento de incentivos materiais e de patrocinio.
Paragrafo Unico. Consideram-se incentivos materiais, na forma
disposta no inciso Il do caput, entre outros:

| - beneficios ou auxilios financeiros concedidos a atletas na forma de
bolsa de aprendizagem, prevista no § 4° do art. 29 da Lei n° 9.615,
de 1998;

Il - Bolsa-Atleta, prevista na Lei n® 10.891, de 9 de julho de 2004;
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Il - bolsa paga a atleta por meio de recursos dos incentivos previstos
na Lei n® 11.438, de 29 de dezembro de 2006, ressalvado o disposto
em seu art. 2°, § 2°; e

IV - beneficios ou auxilios financeiros similares previstos em normas
editadas pelos demais entes federativos (Brasil, 2013).

Nolasco et al (2005), ressaltam que “ao longo dos anos torna-se evidente que a
gestao esportiva envolvia diferentes, mas ndo excludentes campos de atuacao:
Clube-empresa, Clube social esportivo, Confederagbes, Federacoes,
Associacdes e Ligas, Orgdos Nao Governamentais (ONGs), Complexos
esportivos, Industria de esporte e lazer, Consultorias, Universidades, Empresas
Privadas”, bem como aqueles setores publicos voltados para o
desenvolvimento e crescimento do esporte no ambito municipal, estadual e

federal, tais como as secretarias e ministérios.

Assim sendo, Pires e Sarmento (2001) observam que, atualmente, a projecao
do desporto na sociedade, obriga a outras estratégias, atitudes e
procedimentos, no que concerne ao seu proprio desenvolvimento, por isso, em
matéria de desporto, ja nao chega so6 “fazer”’, € necessario saber “por qué?”
para depois decidir “como” se vai realizar e “qual” a melhor maneira, sob a
pena de, se tudo for deixado ao acaso, o desporto pode vir a transformar-se em

um mero espetaculo circense.

Mazzei e Bastos (2012) recomendam que “o gestor esportivo deve dominar
grande parte das disciplinas administrativas, mas deve aplica-las ao contexto
esportivo”. Ainda de acordo com esses autores, “fica evidente que a forte
associacdo das disciplinas provenientes das ciéncias da Administragcdo ao
Esporte forma um objeto comum que consolida a Gestdo do Esporte como area

do conhecimento” (Mazzei & Bastos, 2012).

No ambito das politicas publicas do esporte ndo deve ser diferente. Ao gestor
publico que atue focado no desenvolvimento do esporte, cabe perceber que ele
€ o responsavel por fazer cumprir com eficiéncia e eficacia o que é de direito do

cidaddo constitucionalmente. E para isso, € importante que se compreenda,

também, a multi e interdisciplinaridade que é a Gestédo do Esporte.
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Portanto, Silva (2012), ressalta que “com a criagdo e consolidagdo do Ministério
do Esporte, o Governo Federal colocou em andamento uma série de novas
politicas sociais de esporte acompanhadas por processo de descentralizacéo e
acompanhamento social”. Porém, segundo aponta esse mesmo autor, “pode-se
afirmar que ndo existe ‘o modelo’ de Politicas Publicas do Esporte no Brasil.
Existe uma pluralidade e, desta forma, contata-se a caréncia de uma
verticalizacdo de gestdo, ou de uma orientacdo legislativa concreta para
qualquer vertente do esporte no Pais (educacional, participativa e de
rendimento)” (Silva, 2012).

E possivel dizer entdo, que a Secretaria de Estado de Esportes e da Juventude
de Minas Gerais, objeto desse estudo, é uma dessas organizacbes que
possuem setores voltados para a atividade fisica, desportiva e de lazer nas

suas trés manifestacdes direcionados ao bem estar da populacdo mineira.
1.3. Gestao Publica do Esporte no Estado de Minas Gerais

A Secretaria de Estado de Esportes e da Juventude € um o6rgdo estadual
pertencente ao Governo de Minas Gerais que tem como missédo “propor e
coordenar politicas publicas efetivas voltadas a formacdo dos jovens, a
promocao do esporte e da atividade fisica, a prevencédo e a atencdo na area de
dependéncia quimica, promovendo integragdo social e qualidade de vida”
(Minas Gerais, 2013). A visao institucional & “ser referéncia nacional no
desenvolvimento de politicas publicas inovadoras voltadas para o protagonismo
juvenil, o esporte e a atividade fisica e o enfrentamento ao uso e abuso de
drogas” (Minas Gerais, 2013) a partir dos valores de “ética, comprometimento,
transparéncia, efetividade, sustentabilidade, inovacdo e equidade” (Minas
Gerais, 2013).

De acordo com o art. 1° da Lei Delegada n° 180, de 20 de janeiro de 2011, a
Administracdo Publica Estadual, orientada pelos principios constitucionais da
legalidade, da moralidade, da impessoalidade, da publicidade, da razoabilidade
e da eficiéncia, atuara por meio de politicas publicas para o desenvolvimento

humano no Estado, com vistas a inovacdo, a melhoria dos indicadores sociais,
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a reducdo das desigualdades regionais e ao cumprimento dos objetivos do
Estado previstos no art. 2° da Constituicdo do Estado (Minas Gerais, 2011c).

De acordo com o seu art. 181° A Secretaria de Estado de Esportes e da
Juventude - SEEJ, “tem por finalidade planejar, dirigir, executar, controlar e
avaliar as atividades setoriais a cargo do Estado que visem ao
desenvolvimento social, por meio de acdes relativas ao esporte, ao lazer e ao

protagonismo juvenil, competindo-lhe”:

| - elaborar e propor as politicas estaduais de esporte e lazer e
de promocdo do protagonismo juvenil, bem como realizar as
acdes necessarias a sua implantacdo, acompanhamento e
avaliagao;

Il - articular-se com o Governo Federal, os governos municipais,
0s Orgdos estaduais, o terceiro setor e o setor privado,
objetivando a promocao da intersetorialidade das ac¢des voltadas
para o incremento das atividades fisicas e da pratica esportiva,
do lazer e do protagonismo juvenil;

[ll - promover o esporte socioeducativo, como meio de incluséo
social, e acbes que visem a estimular o surgimento e o
desenvolvimento de liderangas jovens e de vocacoes esportivas;

IV - garantir o acesso da populacdo a atividades fisicas e
praticas esportivas e aprimorar a gestdo da politica publica de
esportes, mediante 0 monitoramento dos territérios esportivos
mineiros, a capacitacdo de pessoal e a aplicacdo de critérios
legais, incluido o da proporcionalidade de recursos e o de
indicadores de resultados para a afericdo da eficiéncia de sua
atuacao;

V - ampliar as estruturas destinadas a préatica de atividades
fisicas e de esportes nos Municipios, bem como apoiar a sua
recuperacdo e modernizacdo, observados os objetivos dos
programas governamentais e as demandas locais;

VI - promover e coordenar a captacdo de recursos publicos e
privados destinados a atividades esportivas, de lazer e de
fomento ao protagonismo juvenil, bem como aprovar projetos
esportivos habilitados para fins de obtencdo de recursos
provenientes da concessao de incentivos fiscais;

VII - promover a¢des que visem a preservagao e a recuperacao
da memoria esportiva no Estado;

VIII - articular-se com os conselhos municipais de esporte e de
juventude, bem como estimular sua criacdo em Municipios que
nao dispdem desses 6rgaos, e com outros conselhos setoriais, a
fim de ampliar a cooperacdo mutua e estabelecer estratégias
comuns de implementacdo de politicas publicas; [...] (Minas
Gerais, 2011c).
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Segundo o art. 4° do Decreto n° 45.814/2011 de 15 de dezembro de 2011, que
dispde sobre a organizacdo da Secretaria de Estado de Esportes e da

Juventude, a SEEJ tem a seguinte estrutura organica:

| - Gabinete;

Il - Assessoria de Apoio Administrativo;

[l - Assessoria Juridica;

IV - Assessoria de Comunicacao Social;

V - Assessoria de Gestédo Estratégica e inovagao;
VI - Auditoria Setorial;

VII - Subsecretaria da Juventude:

a) Superintendéncia de Reinser¢cdo do Jovem: 1 . Diretoria de
Reinsergéo Social; e 2. Diretoria de Qualificagéo;

b) Superintendéncia de Inclusdo do Jovem: 1. Diretoria de
inclusdo Social; e 2. Diretoria de Desenvolvimento do
Protagonismo Juvenil;

c) Superintendéncia de Mobilizagdo do Jovem: 1. Diretoria de
Relacbes institucionais; e 2. Diretoria de Municipalizacdo e
Relagdo com os Conselhos Municipais;

VIII - Subsecretaria de Esportes:

a) Superintendéncia de Politicas Esportivas: 1. Diretoria de
Pesquisa, Controle e Qualificagdo; 2. Diretoria de
Desenvolvimento de Programas e Projetos; e

3. Diretoria de informacado e Meméria Esportiva;

b) Superintendéncia de Esporte Educacional: 1. Diretoria de
incentivo ao  Esporte Escolar; 2. Diretoria de
Desenvolvimento de Esporte de Formacdao; e 3. Diretoria de
Atividade Fisica Orientada e Lazer;

c) Superintendéncia de Esportes de Rendimento e de
Participacdo: 1. Diretoria de Esporte de Competicdo; e 2.
Diretoria de Desenvolvimento do Paradesporto;

d) Nacleo de Articulagdo dos Territorios Esportivos;
e) Nucleo de Eventos;

IX - Superintendéncia de Planejamento, Gestdo e Financgas:
a) Diretoria de Planejamento, Orcamento e Financas; b)
Diretoria de Acompanhamento e Prestacdo de Contas; c)
Diretoria de Recursos Humanos; e d) Diretoria de Logistica e
Manutencado (Minas Gerais, 2011a grifos feitos por mim).

Para finalidade desse estudo sera abordado somente a area finalistica desse
orgao e que esteja direcionada para o desenvolvimento do esporte no estado,
ou seja, a Subsecretaria de Esportes e suas ramificacdes (todo o inciso VI,

art. 4° do Decreto n°® 45.814/2011), pois, de acordo com art. 21° desse mesmo
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decreto, “a Subsecretaria de Esportes tem por finalidade planejar, elaborar,

coordenar e avaliar as politicas estaduais de esportes e lazer, competindo-lhe:”

| - promover a intersetorialidade das acdes voltadas para o
incremento de atividades fisicas e da pratica esportiva escolar,
no ambito governamental, privado e terceiro setor;

Il - promover a captacdo de recursos publicos e privados
destinados ao atendimento das atividades esportivas e de lazer,
bem como a melhoria e ampliagcdo dos equipamentos de
atividade fisica e de esportes;

Il - fomentar a elaboracdo de projetos esportivos e aprovar
agueles aptos a concorrerem a obtencdo de recursos oriundos
de incentivos fiscais;

IV - promover o aperfeicoamento da gestdo esportiva e a
gualificacdo de agentes e das instituicdes voltadas para a pratica
esportiva no Estado;

V - estimular o desenvolvimento do esporte de alto rendimento,
com vistas ao aprimoramento dos resultados dos atletas e
instituicdes esportivas de Minas Gerais em competicdes nos
ambitos estadual, nacional e internacional;

VI - promover agBes que visem 0 acesso da populagdo a
atividades fisicas e praticas esportivas como meio de garantir
melhoria da qualidade de vida e dos niveis de saude, a inclusdo
social e o surgimento de vocagdes esportivas;

VII - articular-se com organismos nacionais e internacionais,
publicos e privados, voltados a implementacéo de programas e
projetos na area de esportes e promocao da atividade fisica; e

VIII - coordenar as agbes que visem a preservagdo, a
recuperacdo e a socializacdo da memdéria esportiva no Estado
(Minas Gerais, 2011a).

Sendo assim, compreende-se que a SEEJ, através da Subsecretaria de
Esportes e suas Superintendéncias e Diretorias é o 6rgdo maximo estadual que
visa a cumprir de forma idénea e transparente o disposto pelo art. 217 da
Constituicdo da Republica Federativa do Brasil, de 1988.

Portanto, para o alcance de bons resultados no cenario esportivo, da atividade
fisica como lazer e salde e no ambito do esporte educacional de Minas Gerais,
é importante que o servidor publico do Estado sinta-se motivado a cumprir 0
seu papel como agente da politica publica com competéncia, ou seja,
conhecimentos, habilidades e atitudes adequadas para alcancar os resultados

e as metas compactuadas.
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2. GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Gestdo de Recursos Humanos é um setor dentro de uma empresa que lida
com as pessoas tendo como intuito recrutar, analisar, formar e avaliar o

comportamento organizacional dos funcionarios.

Para Milkovich e Boudreau (2000), a administracdo de recursos humanos é
uma série de decisfes integradas que formam as relacdes de trabalho; sua
qualidade influencia diretamente a capacidade da organizacdo e de seus

empregados em atingir seus objetivos.

A gestdo de pessoas passa por um processo evolutivo, em que na abordagem
funcionalista, pode-se identificar trés fases:

e operacional: até a década de 60. Nesta fase a gestdo de
pessoas preocupa-se basicamente com a operacionalizacdo de
captacéo, treinamento, remuneragéo, informagéo etc.;

e gerencial: dos anos 60 até inicio dos anos 80, em que a gestado
de pessoas passa a interferir nos diferentes processos da
organizacao, sendo requisitada, como parceira nos processos de
desenvolvimento organizacional;

e estratégica: a partir dos anos 80, em que a gestdo de pessoas
comeca a assumir papel estratégico na internalizacdo de novos

conceitos de pensar as pessoas na geracdo de valor para as
organizagoes (Dutra, 2008, grifo do autor).

Chanlat (1996) conceitua gestdo como o conjunto de praticas administrativas
colocadas em execucédo pela direcdo de uma empresa para atingir os objetivos
fixados, e compreende o estabelecimento de condi¢cbes para a organizacado do
trabalho, entre as quais as politicas estratégicas e de gestao de pessoas. Ainda
conforme esse autor, um modelo de gestdo organizacional deve resultar da
relacdo entre o que a empresa formaliza e aquilo que as praticas das pessoas

incorporam ou reinventam (Chanlat, 1996).

Conforme apresenta Fleury (1998) a gestdo de pessoas constitui-se de um
conjunto de politicas e préaticas definidas de uma organizacdo que tem por
objetivo orientar o comportamento humano e as relagdes interpessoais no

ambiente de trabalho.

Na Era da Informagéo “a riqueza passa a ser gerada mais pela aplicacdo do

conhecimento do que pelo proprio trabalho, e as oportunidades de crescimento

34



e desenvolvimento residem na transformagédo das organizacdes em negocios
ligados ao conhecimento” (Gil, 2001). Nos dias atuais, é importante que as
pessoas busquem cada vez mais o conhecimento e qualificacdo pessoal e

profissional.

Segundo Dutra (2011), ao colocarmos organizagdo e pessoas lado a lado,
podemos verificar um processo continuo de troca de competéncias. O autor
explica que, a organizacdo transfere seu patrimbnio para as pessoas,
enriguecendo-as para enfrentar novas situacdes profissionais e pessoais, na
organizacdo ou fora dela. E ainda, “as pessoas, ao desenvolverem sua
capacidade individual, transferem para a organizacdo seu aprendizado,

capacitando-a a enfrentar novos desafios” (Dutra, 2011).

As transformac¢des do mundo atual dentro das organizagées conduzem a novos
desafios ambientais, organizacionais e individuais. Assim, a ideia da Gestédo de
Pessoas é deixar de enxergar as pessoas Como sujeitos passivos da acao
organizacional e sim, como pessoas integrantes do capital intelectual da
organizagédo, que contribuem com o crescimento da empresa a partir das suas
atitudes, habilidades e competéncias, sendo fornecedores de conhecimento e

proporcionando decisdes racionais.

A Figura 01 exposta por Fleury e Fleury (2007) tem como objetivo apresentar
como seriam as acles da Gestdo de Recursos Humanos para a formacao de

competéncias.
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para

Gestao de ~
Recursos Formacgao de

Humanos mpe

» Importancia na
definicdo de
estratégias;

Nivel educacional;

Sistema de
remuneracao;

» Nivel educacional
das funcdes chaves;

+ Estratégia de
participacao;

Politicas de RH:
documentadas e
atualizadas.

* Investimento em
treinamento e
desenvolvimento.

Rotatividade.

Figura 1. Gestdo de Recursos Humanos para a formagéo de competéncias.
Fonte: (Fleury & Fleury, 2007, p.81)

De acordo com a figura 01 € possivel observar que a Gestdo de Recursos

Humanos de uma organizacao é a principal formadora de competéncias dentro

de uma organizagdo, cabendo a esse setor desenvolver estratégias para a

implantacdo de um novo método gestao.

7

Porém, é valido lembrar que toda mudanca requer novos desafios e 0s

principais desafios no universo corporativo provenientes dessas mudancgas sao:

individuais, organizacionais e ambientais:

Os desafios ambientais abrangem os avancos das telecomunicacdes, as
melhorias e maior agilidade no fluxo de informacfes, a reducdo das
diferencas sociais, o intercambio dos negécios e integracdo do mundo, a
cultura do protecionismo e interferéncias governamentais tendem a
reduzir, diversificacdo nas formas de trabalho e etc.;

Os desafios organizacionais compreendem a agressividade do mercado
e aumento da concorréncia, maior exigéncias dos clientes, utilizacédo de
redes de relacionamento, consumidores que buscam produtos e
servigcos inovadores, necessidade de reestruturacdo organizacional

reduzindo as distancias hierarquicas, busca de racionalizac&o de custo e
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otimizacao de custos e tempo, interesse em equipes multidisciplinares e
maior identidade corporativa;

e E também, os desafios individuais que englobam as posturas dos
colaboradores: comportamental, emocional, cultural e conceitual e ainda,
busca de profissionais que facam a diferenca e o foco em suas

competéncias (ser, saber, saber-fazer).

O planejamento estratégico é uma ferramenta que define aonde a empresa
quer chegar a partir de sua visdo, misséo e dos valores e objetivos. E a Gestéo
de Pessoas dentro dessa empresa deve estar bastante alinhada e articulada a
todas as areas da organizacdo comprometendo-se com uma visdo global do

seu funcionamento e de sua interface com o mercado.

Uma das funcbes da Gestdo Estratégica de Pessoas € estabelecer
mecanismos de avaliacdo e controle, buscando a eficicia, eficiéncia e
efetividade da organizacdo. Em primeiro lugar, aponta Dutra (2001), o perfil dos
profissionais requerido pelas empresas passou de obediente e disciplinado
para autbnomo e empreendedor, 0 que tornou necessario incentivar o
surgimento de "uma cultura organizacional que estimulasse e apoiasse a
iniciativa individual, a criatividade e a busca autbnoma de resultados para a
empresa”. A segunda mudanca foi o deslocamento do foco da gestdo de
pessoas que, antes restrito ao "controle" de funcionarios, voltou-se para o
desenvolvimento muatuo: "a empresa, ao se desenvolver, desenvolve as
pessoas, e estas, ao se desenvolverem, fazem o mesmo com a organizacao"
(Dutra, 2001). A terceira transformacéo, decorrente das duas outras, € a maior
participacdo das pessoas no sucesso do negdcio ou da empresa: elas passam
a mobilizar ndo apenas "os musculos e parte da inteligéncia, mas todo o seu
potencial criador, sua intuicdo, sua capacidade de interpretar o contexto e de
agir sobre ele", gerando vantagens competitivas Unicas, afirma Dutra (2001).

Segundo Dutra (2011), um sistema de gestdo de pessoas é sempre pensado
para atender as necessidades percebidas pela empresa e pelas pessoas que

mantém relacdo de trabalho.
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Assim, para a organizacdo obter sucesso é necessaria uma equipe de trabalho
altamente envolvida e alinhada aos objetivos organizacionais e para isso faz-se
indispensavel uma técnica apropriada e coerente de gestdo de pessoas. Cada
vez mais as empresas veem notando a importancia de inovacdo, buscando

assim, a sua sobrevivéncia e crescimento no mercado.

Na busca de reestruturagdo e conhecimento da realidade interna, essas
empresas tendem a compreender a importancia da gestdo por competéncia.
Uma das fungbes da gestdo por competéncias € auxiliar na identificacdo das
capacidades de cada colaborador, no desenvolvimento de suas habilidades, e
até mesmo na retencdo daqueles que se destacam de acordo com seu

desempenho individual e focando sempre nas estratégias da organizagao.

2.1. GESTAO DE COMPETENCIAS

Segundo Dutra (2008), o conceito de competéncia foi proposto de forma
estruturada pela primeira vez em 1973, por David McClelland (1973), na busca
de uma abordagem mais efetiva que os testes de inteligéncia nos processos de

escolha de pessoas para as organizacoes.

A década de 90, com seus desafios de crescente competitividade e
globalizagdo das atividades, levou ao alinhamento definitivo das politicas de
gestdo de recursos humanos as estratégias empresariais, incorporando a
pratica organizacional o conceito de competéncia, como base do modelo para

se gerenciarem pessoas (Fleury & Fleury, 2007).

Competéncia trata-se da mobilizacdo de conhecimentos (saber), habilidades
(fazer) e atitudes (querer) necessarios ao desempenho de atividades ou
funcdes, segundo padrbes de qualidade e produtividade requeridos pela
natureza do trabalho (FNPQ, 2005).

Nobre e Guedes (2012) ao citar Chiavenato (2008) em seu estudo sobre os
desafios da gestdo de competéncias nos setores publicos apresenta as

seguintes definicbes das dimensdes de competéncia:

e Saber — refere-se ao Conhecimento. Implica os questionamentos
e esforgcos voltados a informagdo que possa agregar valor ao
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trabalho. E o que se deve fazer para desenvolver com qualidade
aquilo que Ihe é atribuido.

e Saber Fazer — refere-se a Habilidades. Significa aplicar o
conhecimento, resolver problemas, criar e inovar. As habilidades
sdo 0 que se deve saber para obter um bom desempenho,
estando orientadas para a aplicacao produtiva do conhecimento.

o Saber Agir/Querer Fazer — refere-se a Atitudes. Buscam um
comportamento mais condizente com a realidade desejada.
Neste momento, realiza-se a unido entre discurso e acao.
Significa ter atitudes compativeis para atingir eficacia em relacao
aos conhecimentos e habilidades adquiridas. Essa dimensé&o diz
respeito a um sentimento ou a predisposicao do profissional.

Competéncia, de acordo com Hamel e Prahalad (2005) € um conjunto de
conhecimentos, habilidades, tecnologias, sistemas fisicos, gerenciais e valores
que geram diferencial competitivo para a organizacdo, bem como valor
distintivo percebido pelos clientes e que séo dificeis de imitar. Fleury e Fleury
(2007) afirmam que, competéncia é uma palavra do senso comum, utilizada

para designar pessoa qualificada para realizar algo.

Competéncia se refere a um processo continuo e articulado de formacéao e
desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes em que o individuo
€ responsavel pela construcdo e consolidacdo de suas competéncias, a partir
de sua interacdo com outras pessoas no ambiente de trabalho, familiar e/ou em

outros grupos sociais [...] (Bitencourt, 2001).

De acordo com Parry (1996), citado por Fleury e Fleury (2007), competéncia €
0 conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes que afetam a maior parte
do trabalho de uma pessoa, e que se relacionam com o desempenho no
trabalho; a competéncia pode ser mensurada, quando comparada com padrdes

estabelecidos e desenvolvida por meio de treinamento.

Dutra (2011) explica que, enquanto competéncia significa um patamar de
agregacédo de valor por parte da pessoa para a organizacao e para 0 meio, a
habilidade caracteriza-se pela capacidade de a pessoa exercer tarefas,

atividades ou funcgoes.

De acordo com Fleury e Fleury (2007), a nocdo de competéncia aparece,
assim, associada a verbos como saber agir, mobilizar recursos, integrar

saberes multiplos e complexos, saber aprender, saber engajar, assumir
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responsabilidades, ter visao estratégica. As competéncias devem agregar valor
econdmico para a organizacdo e valor social para o individuo (grifos e italicos

do autor). Ver figura 02:

Individuo Saber agir
Saber mobilizar

Saber transferir _
! Saber aprender Organizacao
Sanhigcineios Ter visdo estratégica

Habilidades Assumir responsabilidades
Atitudes

Social Econdémico

Agregar valor

Figura 2. Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizacéao.
Fonte: (Fleury & Fleury, 2007, p.30)

Define-se competéncia organizacional, segundo Hamel e Prahalad (2005)
como uma articulacdo de recursos organizacionais, um aprendizado da
organizacdo, um saber-fazer coletivo e complexo, especialmente no que diz
respeito a coordenagéo de diversas habilidades de producéo e a integracdo de

multiplas correntes de tecnologia.

A capacidade diferenciada de identificar, construir e alavancar novas
competéncias passou a ser vista como essencial para a obtencdo e
manutencao de vantagens competitivas (Carbone et al., 2005 citado por Lana &
Ferreira, 2007) .

Mills et al (2002), citado por Fleury e Fleury (2007) procurando sistematizar
esses conceitos propdem um quadro sintese para definir os varios niveis de
competéncias existentes em uma organizacdo. A esse quadro Fleury e Fleury

agregam suas reflexdes e conceitos. Ver quadro 01.
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Quadro 1. Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a
organizacao.

Competéncias e atividades mais elevadas, no nivel
Competéncias essenciais corporativo, que séo chave para a sobrevivéncia da empresa
e centrais para a sua estratégia.

Competéncias e atividades que os clientes reconhecem
Competéncias distintivas como diferenciadores de seus concorrentes que provém
vantagens competitivas

Competéncias coletivas associadas as atividades meios e as

Competéncias organizacionais - .
P 9 atividades fins

Saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que
agreguem valor econdmico a organizacgéo e valor social ao
individuo.

Competéncias individuais

Fonte: (Fleury e Fleury, 2007, p.34)

Ruas (2005) desenvolveu uma andlise tedrica com evidéncias empiricas a
partir de uma revisdo bibliografica do conceito e da nocdo de competéncias.
Com base em seu estudo foi possivel citar alguns exemplos de competéncias
do tipo gerencial:

e Competéncia 1: busca conhecer de maneira sisteméatica a opiniao
dos clientes e é &gil nas respostas aos seus feedbacks e
necessidades.

e Competéncia 2: associa a visdo e a estratégia da empresa as
situacdes e problemas gerenciais em que atua.

e Competéncia 3: monitora e avalia as atividades e a¢fes de sua
area a partir de padrdes e indicadores que adotam medidas de
correcdo e avaliacdo quando necessarias.

e Competéncia 4: atua de forma orientada para o desenvolvimento
do espirito de equipe nas situagdes e problemas que gerencia.

Ainda de acordo com o estudo desse autor, a no¢cado de competéncia ndo deve
ser confundida com a de desempenho, que é a quantificacdo da performance.
A competéncia pode ser caracterizada como uma maneira de atingir o
desempenho esperado, mas nao se confunde com ele (Ruas, 2005, grifos do

autor).

A adocéao da gestao por competéncias proporciona, dentre outras, as seguintes
vantagens:

o A definicdo clara de perfis profissionais que podem favorecer a
elevagéo da produtividade;

e Um foco claro para os esfor¢cos de desenvolvimento das equipes,
tendo como base as necessidades da organizacéo e o perfil dos
seus funcionarios;

41




e A priorizagdo dos investimentos em capacitagéo, favorecendo a
obtencdo de um retorno mais consistente;

e O gerenciamento do desempenho por meio de critérios mais
faceis de serem observados e mensurados;

e A conscientizagdo dos funcionarios sobre a importancia de que
assuma a corresponsabilidade por ser autodesenvolvimento.
(Gramigna, 2002 citado por Nobre & Guedes, 2012 e por Lana &
Ferreira, 2007)

Assim, para o crescimento de uma organizagdo é imprescindivel que essa,
bem como os seus profissionais, compreendam que para haver uma correta
Gestdo de Competéncias € necessario desenvolver uma avaliacdo de
desempenho, pois esta € a maneira mais eficiente, eficaz e efetiva de avaliar
se esse recurso humano estd condizente com as necessidades

organizacionais.
2.1.1. AVALIACAO DE DESEMPENHO

A avaliagdo de Desempenho serve para ajudar a desenvolver melhorias e
buscar a raiz dos problemas, detectando necessidade ou ndo de treinamentos
e qualificacdo, indo além da teoria. Ela é feita para se detectar ndo sé as
falhas, mas também as qualidades de cada um. O profissional ndo pode cair no

mecanismo, ficar alienado e achar que é s6 um nimero na empresa.

A necessidade de analisar o desempenho de um individuo quanto as suas
atividades instiga a importancia de avaliar quais as variaveis que determinam
as diferencas entre as pessoas, bem como a sua interdependéncia a fim de
prognosticar o comportamento humano. Uma vez compreendida a organizacao
como uma sociedade com pessoas que supostamente tém objetivos em
comum, € importante buscar meios que avaliem se estes objetivos estdo sendo
alcancados e qual é o grau de satisfacdo de cada parte. Entendem-se objetivos
em comum, a satisfacdo profissional e pessoal dos trabalhadores, bem como, o

alcance dos objetivos delineados pela organizagéao.

As préticas de avaliacdo de desempenho ndo s&o novas, muito menos 0s
sistemas formais de avaliagdo s&o recentes. Tem-se a informacdo que no

século IV, na fundagdo da Companhia de Jesus, Santo Inacio de Loyola
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utilizava um sistema combinado de relatérios e notas das atividades e,

principalmente, do potencial de cada um de seus jesuitas (Chiavenato, 1998).

Segundo Dutra (2011), uma das questdes mais dificeis na gestédo de pessoas €
definir o que é desempenho e como avalia-lo. A definicdo para esse autor é
que, desempenho € o conjunto de entregas e resultados de determinada
pessoa para a empresa ou 0 negdcio. Ainda de acordo com Dutra (2011), o
desempenho de uma pessoa divide em trés dimensdes com mutua interacao,
que devem ser avaliadas de forma diferentes. Sdo elas: desenvolvimento,

esforco e comportamento.

O quadro 02 apresenta de forma adaptada a explicacdo de cada uma dessas

dimensoes:

Quadro 2. Dimensdes de desempenho de uma pessoa

DESENVOLVIMENTO

ESFORCO

COMPORTAMENTO

O nivel de desenvolvimento
de uma pessoa determina a
expectativa da organizacdo
sobre seu desempenho. [..]
@) desenvolvimento da
pessoa — sua capacidade de
lidar com situacfes cada vez
mais complexas - é
patriménio individual, e ela o

levara para onde for.

O esforco de uma pessoa
difere do seu
desenvolvimento em funcédo
da qualidade de sua
agregacdo para a empresa.
[...] O esforco esta ligado a
motivacdo da pessoa e as
condicdes favoraveis
oferecidas pela empresa ou
pelo mercado. A tendéncia é
usar a remuneracgao variavel

para recompensar o esforco.

O comportamento pode ou
nédo afetar o desenvolvimento
e o esforco de uma pessoa.
Com certeza afetara o
ambiente organizacional e o
desenvolvimento e esfor¢o de
[..] A

avaliagdo do comportamento

outras  pessoas.
€ extremamente subjetiva e
toma como referéncia um
padrdo de conduta definido
pela empresa ou conjunto de

pessoas.

Fonte: Adaptado de Dutra, 2011

Segundo Chiavenato (1998) por muito tempo, a eficiéncia da maquina foi o
objeto de preocupacdo dos administradores. A propria Teoria Classica da
Administracdo (denominada por alguns autores como teoria da maquina)
chegou ao requinte de tentar apurar a otimizacédo da capacidade da maquina,
dimensionando em paralelo o trabalho do homem, como um simples “apertador

de botdes”. Com o passar do tempo, verificou-se que as organizagbes
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conseguiram resolver problemas relacionados com a primeira variavel — a
maquina — porém, nenhum progresso havia sido alcangcado com a segunda
variavel — o homem — e a eficiéncia das organizacdes ainda deixava a desejar
(Chiavenato, 1998).

A avaliacao de desempenho € um processo dinamico que envolve o avaliado e
seu gerente e seus relacionamentos e representa uma técnica de direcao
imprescindivel na atividade administrativa (Chiavenato, 2008). E indispenséavel
que todas as partes relacionadas ao processo de avaliacdo estejam
conscientes da importancia desse instrumento, compreendendo esta acéo
como um fator agregador profissional e ndo como uma mera técnica de ataque
aos seus superiores ou subordinados. A avaliagdo de desempenho, segundo
Chiavenato (2008), trata-se de um excelente meio de localizar problemas de
supervisdo e geréncia, de integracdo de das pessoas a organizacdo, de
adequacao das pessoas ao cargo, de localizacdo de possiveis dissonancias ou
caréncias de treinamento e construgdo de competéncias, e,
consequentemente, estabelecer os meios e programas para melhorar
continuamente o desempenho humano. Ainda de acordo com esse autor, “toda
avaliacdo é um processo para julgar ou estimar o valor, a exceléncia e as
qualidades de uma pessoa. Constitui um poderoso meio de resolver problemas
de desempenho e melhorar a qualidade do trabalho e a qualidade de vida

dentro das organiza¢des” (Chiavenato, 2008).

O processo de avaliacdo de desempenho, conforme assinala Lucena (1992),

abrange cinco fases:

1. Negociacdo do desempenho — A chefia e o subordinado, juntos,
vao negociar o desempenho esperado. Definir o desempenho
esperado significa especificar as
atribuicdes/projetos/atividades/tarefas que compdem o campo de
responsabilidade profissional do empregado. Mas é preciso
definir para cada tarefa padrdes de desempenho, ou seja, o
guanto é esperado, qual o nivel de qualidade desejado e quais 0s
prazos para apresentar resultados.

2. Analise da capacitacao profissional — Uma condi¢éo basica para
a realizacdo do trabalho é a qualificacdo profissional do
empregado. N&o € possivel exigir de alguém alguma coisa para a
gual nao esta habilitado.
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3. Acompanhamento do desempenho — O acompanhamento do
desempenho € operacionalizado através de reunides periodicas
entre chefia e subordinado, para analisar o andamento dos
trabalhos e os resultados, parciais ou finais, obtidos. E o
feedback continuo.

4. Avaliacdo do desempenho — Esta fase serd uma conclusdo de

todo o processo que se desenvolveu durante o ciclo determinado
para o seu funcionamento. Nao haverd expectativas, nem
surpresas, pois o desempenho registrado ja é conhecido e foi
amplamente discutido.

5. Comprometimento — O comprometimento € o resultado da

aprovacgdo, da aceitacdo e do empenho em adotar algo que se
julgou necessario e construtivo.

A avaliacdo de desempenho pode focar o cargo ocupado pela pessoa ou as

competéncias que essa oferece a organizacdo como contribuicdo ao sucesso

organizacional (Chiavenato, 2008). Assim, a organizacdo deve analisar e optar

pelo que Ihe parece mais importante avaliar. A figura 03 sintetiza os dois focos

apresentados por Chiavenato.

Baseada em cargos

Avaliagdo de desempenho

Baseadaem
competéncias

Avaliar competéncias
Avaliar o desempenho no Objetivo Primario individuais ou grupais
cargo

Cargos adequadamente ObictivoFinal Competéncias
desempenhados pelos jetivoFina adequadamente aplicadas no
ocupantes trabalho pelas pessoas

Adequacdo das competéncias
ao negdcio da organizagdo

Adequacdo dos ocupantes
aos cargos ocupados

Eficiéncia

Forga de trabalho adequada L,
ao conjunto de cargos da Eficacia
organizagdo

Resultados das competéncias
aplicadas ao negdcio da
organizagdo

Pessoas dotadas de
competéncias essenciais do
sucesso do negdécio da

Cargos bem ocupados e bem
desempenhados na
organizagdo

Indicador

organizagdo
Cargos bem ocupados/ custos Retorno sobre o Competéncias aplicaveis e
de avaliacdo de desempenho investimento aplicadas/ custos de avaliacdo

de desempenho

Figura 3. Avaliacdo do desempenho baseada em cargos versus avaliacdo do desempenho baseada em

competéncias.

Fonte: (Chiavenato, 2008, p.243)

45



Para Chiavenato (2008), as principais razfes pelas quais as organizacdes

estdo preocupadas em avaliar o desempenho dos seus colaboradores séo:

recompensas,

retroacdo, desenvolvimento, relacionamento, percepcéo,

potencial de desenvolvimento e aconselhamento (ver quadro 03).

Quadro 3. Razdes para avaliar o desempenho

Recompensas

Justificar aumentos salariais, promocdées, transferéncias e, muitas

vezes, demissdes. E a avaligdo por mérito.

Retroacéo

E possivel perceber a forma de interagdo, o desempenho, atitudes e

competéncias dos colaboradores.

Desenvolvimento

O colaborador sabe exatamente quais sédo 0s seus pontes fortes e
pontos fracos (o que necessita ser melhorado através de treinamentos

e/ ou desenvolvimento pessoal).

Relacionamento

Permite ao colaborador melhorar o seu relacionamento com as

pessoas
5 Proporciona meios para que o colaborador melhore sua auto
Percepcéo ~ -
percepcao e sua percepgao do entorno.
) Proporciona meios para conhecer o potencial de desenvolvimento de
Potencial de

desenvolvimento

seus colaboradores a fim de definir programas de T&D, sucesséo,

carreiras e etc.

Aconselhamento

Oferece informacgBes ao gerente ou ao especialista do RH sobre como

fazer aconselhamento e orienta¢do aos colaboradores.

Fonte: Adaptado de Chiavenato, 2008, pp.242-243

De acordo com Pontes (2010), a avalicdo de desempenho, portanto, visa, além

de estabelecer os resultados a serem perseguidos pelos individuos, a

acompanhar o processo de trabalho e fornecer feedback constante.

E importante compreender que os principais favorecidos da avaliacdo de

desempenho sdo: o individuo, o gerente, a organizacdo e a comunidade.

Segundo Chiavenato (2002), um programa de avaliacdo de desempenho,

guando bem planejado, coordenado e desenvolvido, normalmente traz

beneficios a curto, médio e longo prazo.
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De acordo com Chiavenato (2008), a avaliacdo do desempenho deve
proporcionar beneficios para a organizacdo e para as pessoas. Para tanto, ela

precisa atender as seguintes linhas basicas:

e A avaliacdo deve cobrir ndo somente o desempenho atual nas
atividades, como também o alcance de metas e objetivos.
Desempenho e objetivos devem ser topicos inseparaveis da
avaliacdo do desempenho.

e A avaliagdo deve cobrir ndo somente o desempenho dentro do
cargo ocupado, como também o alcance de metas e objetivos.
Desempenho e objetivos devem ser topicos inseparaveis da
avaliacdo do desempenho.

e A avaliagdo deve enfatizar o colaborador no cargo e nao a
impressao a respeito dos habitos pessoais observados no
trabalho. A avaliagdo deve concentrar-se em uma analise objetiva
do desempenho e ndo em uma avaliagdo subjetiva de habitos
pessoais. Empenho e desempenho séo coisas distintas.

e A avaliagdo deve ser aceita por ambas as partes: avaliador e
avaliado. Ambos devem estar de acordo que a avaliacdo deve
trazer algum beneficio para a organizagéo e para o colaborador.

e A avaliagdo do desempenho deve ser utilizada para melhorar a
produtividade do individuo dentro da organizag&o, tornando-o
mais bem equipado para produzir com eficacia e eficiéncia.

Levando em conta que a avaliagdo nao deve ser feita de cunho pessoal e deve
focar no alcance dos objetivos e metas propostos pela organizagcdo, a
avaliacdo de desempenho s6 é eficaz e benéfica quando ambas as partes
(avaliador e avaliado) estédo cientes da oportunidade de crescimento pessoal e
profissional, objetivando a melhoria da produtividade dos individuos e da

organizacao.

Souza (2007) salienta que as pressdes competitivas vém exigindo a
substituicdo das bases tradicionais da avaliagdo, sustentadas por conceitos
mecanicistas, cujo dogma central é a insistente busca do padrao,
imprescindivel ao exercicio do controle, por modalidades de avaliacdo que

enfatizam a andlise e a avaliacdo ativa do desempenho.

Uma diferenga significativa dessa nova abordagem, conforme ressalta
McGregor (1997), é que a énfase esta no futuro, e ndo no passado. O objetivo
do plano é definir metas realistas e buscar as formas mais eficazes para

alcanca-las. Finalmente, assinala McGregor, a énfase esta no desempenho,
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nas acoes em relacdo as metas. H4 uma menor tendéncia de transformar a

personalidade do subordinado em um problema.

E importante ressaltar que cada organizacdo deve construir 0 seu proprio
sistema de avaliacdo, acordando com as necessidades organizacionais. O
responsavel por essa avaliacdo sera aquele que se encaixar no perfil/ cargo

estabelecido pelo método de escolhido pela organizacgéo.

O portal “RH portal” é um site brasileiro® direcionado aos profissionais de
Recursos Humanos. Nele € possivel encontrar milhares de artigos para
Gestores de RH. Um desses artigos intitulado “Avaliacdo de Desempenho”
contribuiu para o desenvolvimento do quadro 04, que aborda os distintos
métodos utilizados para a avaliacdo de desempenho dentro de uma

organizacao, desde o modelo tradicional até o considerado “novo modelo”.

1 0 endereco eletrdnico do “RH Portal”: http://www.rhportal.com.br/avaliacao-desempenho.php#i
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Quadro 4. Métodos de avaliagdo de desempenho

METODO

DEFINICOES E OBSERVAGCOES

Escala gréafica

E o método mais utilizado nas empresas. Avalia 0 desempenho por meio de indicadores definidos, graduados através da descri¢do de
desempenho numa variacdo de ruim a excepcional. Para cada graduac&@o pode haver exemplos de comportamentos esperados para facilitar a
observacao da existéncia ou ndo do indicador. Permite a elaboragéo de gréficos que facilitardo a avaliagdo e acompanhamento do desempenho

histérico do avaliado.

Escolha forcada

Consiste na avaliagé@o dos individuos através de frases descritivas de determinado tipo de desempenho em relacdo as tarefas que lhe foram
atribuidas, entre as quais o avaliador é forgado a escolher a mais adequada para descrever os comportamentos do avaliado. Este método busca

minimizar a subjetividade do processo de avaliagdo de desempenho.

Pesquisa de campo

Baseado na realizacéo de reunides entre um especialista em avaliagdo de desempenho da area de Recursos Humanos com cada lider, para
avaliagdo do desempenho de cada um dos subordinados, levantando-se os motivos de tal desempenho por meio de analise de fatos e situagdes.
Este método permite um diagndstico padronizado do desempenho, minimizando a subjetividade da avaliagdo. Ainda possibilita o planejamento,

conjuntamente com o lider, do desenvolvimento profissional de cada um.

Incidentes criticos

Enfoca as atitudes que representam desempenhos altamente positivos (sucesso), que devem ser real¢cados e estimulados, ou altamente
negativos (fracasso), que devem ser corrigidos através de orientagao constante. O método nédo se preocupa em avaliar as situagdes normais. No

entanto, para haver sucesso na utilizacdo desse método, € necessario o registro constante dos fatos para que estes ndo passem despercebidos.

Comparacéo de pares

Também conhecida como comparacao binéaria, faz uma comparacao entre o desempenho de dois colaboradores ou entre o desempenho de um
colaborador e sua equipe, podendo fazer o uso de fatores para isso. E um processo muito simples e pouco eficiente, mas que se torna muito

dificil de ser realizado quanto maior for o nimero de pessoas avaliadas.

Auto avaliagcdo

E a avaliacéo feita pelo proprio avaliado com relacdo a sua performance. O ideal é que esse sistema seja utilizado conjuntamente a outros

sistemas para minimizar o forte viés e falta de sinceridade que podem ocorrer.

Relatério de

performance:

Também chamada de avaliagdo por escrito ou avaliagdo da experiéncia, trata-se de uma descricdo mais livre acerca das caracteristicas do
avaliado, seus pontos fortes, fracos, potencialidades e dimensdes de comportamento, entre outros aspectos. Sua desvantagem esta na

dificuldade de se combinar ou comparar as classificagdes atribuidas e por isso exige a suplementagdo de um outro método, mais formal.
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Avaliacdo por

resultados:

E um método de avaliagio baseado na comparacéo entre os resultados previstos e realizados. E um método pratico, mas que depende somente
do ponto de vista do supervisor a respeito do desempenho avaliado.

Avaliacdo por

Baseia-se numa avaliagdo do alcance de objetivos especificos, mensuraveis, alinhados aos objetivos organizacionais e negociados previamente
entre cada colaborador e seu superior. E importante ressaltar que durante a avaliagdo ndo devem ser levados em consideraco aspectos que nio

objetivos: estavam previstos nos objetivos, ou ndo tivessem sido comunicados ao colaborador. E ainda, deve-se permitir ao colaborador sua auto avaliagcao
para discussdo com seu gestor.

Padrbes de Também chamada de padrdes de trabalho é quando ha estabelecimento de metas somente por parte da organiza¢do, mas que devem ser

desempenho comunicadas as pessoas que serdo avaliadas.

Frases descritivas

Trata-se de uma avaliacdo através de comportamentos descritos como ideais ou negativos. Assim, assinala-se “sim” quando o comportamento do
colaborador corresponde ao comportamento descrito, e “n&o” quando ndo corresponde. E diferente do método da Escolha e distribuicdo forcada

no sentido da ndo obrigatoriedade na escolha das frases.

Avaliacédo 360 graus

Neste método o avaliado recebe feedbacks (retornos) de todas as pessoas com quem ele tem relacdo, também chamados de stakeholders, como
pares, superior imediato, subordinados, clientes, entre outros.

Avaliacéo de
competéncias e

resultados

E a conjugacdo das avaliacbes de competéncias e resultados, ou seja, € a verificagio da existéncia ou ndo das competéncias necessarias de
acordo com o desempenho apresentado

Avaliacéo de

competéncias

Trata-se da identificagdo de competéncias conceituais (conhecimento tedrico), técnicas (habilidades) e interpessoais (atitudes) necessarias para
que determinado desempenho seja obtido.

Avaliacao de potencial

Com énfase no desempenho futuro, identifica as potencialidades do avaliado que facilitardo o desenvolvimento de tarefas e atividades que Ihe
serdo atribuidas. Possibilita a identificacdo de talentos que estejam trabalhando aquém de suas capacidades, fornecendo base para a
recolocacdo dessas pessoas.

Balanced Scorecard

Sistema desenvolvido por Robert S. Kaplan e David P. Norton na década de 90, avalia o desempenho sob quatro perspectivas: financeira, do
cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento. Sao definidos objetivos estratégicos para cada uma das perspectivas e tarefas

para o atendimento da meta em cada objetivo estratégico

Fonte: Adaptado de RH Portal, 2014.
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Existe ainda o chamado “métodos mistos” que pode ser combinacdo e até
mesmo uma adaptacdo de um ou mais métodos supracitados. Assim, apos a
determinacdo de qual método a organizagdo utilizara, sera necessério definir
quais os atores do processo avaliativo. Esses podem ser somente a chefia
avaliando o colaborador; o colaborador avaliando a chefia; a chefia e o
colaborador avaliarem um ao outro; todos os envolvidos (clientes, steakholders,
colaborador, chefia, etc.) participarem da avaliacdo; existir uma comisséo de
avaliacdo de desempenho dentro da organizacdo que se torna responsavel por
essa tarefa; ou, o proprio setor de RH/ Gestdo de Pessoas serem o0s

responsaveis.

Por fim, é importante que o setor de RH esteja atento as necessidades
organizacionais ao determinar qual método de avaliacdo é o mais condizente
para aquela realidade. O setor publico, por exemplo, que ndo tem como
objetivo o lucro como uma empresa privada, vem a cada ano reestruturado e
repensando sua politica interna focando mais nas metas e resultados para a
populacdo do que nos processos. E para isso, € necessario que o formato da

Gestdo de Pessoas nesse setor também seja remodelado.
3. GESTAO DE COMPETENCIAS NO SETOR PUBLICO

Conforme analisado nos capitulos anteriores dessa fundamentacéo teodrica, a
gestado publica no Brasil passou por um processo de reestruturacdo desde os

tempos da coloniza¢éo do pais.

Nos dias de hoje, De Farias e Gaetani (2002) assinalam que, a
profissionalizacdo € um desafio histérico, inescapavel, permanente e
contemporaneo. Histérico porque trata-se de uma tarefa inacabada. E
inescapavel porque nenhum pais desenvolveu-se de forma sustentavel sem
profissionalizar a administracdo publica. E um desafio permanente porque vai
colocar-se sempre, para qualquer tipo de Estado. Finalmente, trata-se de um
desafio contemporaneo porque precisa incorporar novos contelddos,

necessidade e tecnologias para ser enfrentado.

Nobre e Guedes (2012) citam em seu estudo o Decreto 5.707/2006, que institui
a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da Administracédo

Pulblica Federal direta, autarquica e fundacional:
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Gestdo por competéncia - gestdo da capacitacdo orientada para o
desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias ao desempenho das fungbes dos servidores,
visando ao alcance dos objetivos da instituicdo. (Brasil, 2006, citado
por Nobre & Guedes, 2012)

Com a modernizacdo da maquina publica viu-se a necessidade de reforma do
setor de Recursos Humanos dentro dos 6rgaos estatais a fim de dar mais
autonomia ao servidor, valorizar os alcances de suas metas e seus resultados,

instituir a meritocracia, o desenvolvimento pessoal e profissional, dentre outros.

Assim, conforme propde Dutra (2011), a valorizacdo das pessoas é medida
pelas recompensas por elas recebidas como contrapartida de seu trabalho para
a organizacdo. E ainda segundo esse autor, essas recompensas podem ser
entendidas como o atendimento as expectativas e necessidades das pessoas:
econbmicas, de crescimento pessoal, seguranca, projecdo social,

reconhecimento, possibilidade de expressar-se através do trabalho, etc.

Porém, de acordo com De Farias e Gaetani (2002), o desafio da
profissionalizacdo da Administracdo Publica faz parte de uma agenda positiva
mais ampla, que inclui a consolidacdo do Estado democrético, a estabilizagédo
macroecondmica, a integracdo competitiva do pais no comércio internacional e
a ocupacdao pelo Brasil do lugar que lhe cabe na nova ordem mundial e, em

particular, no continente latino-americano.

Na concepcdo de Bresser Pereira (2004), se a Administracdo Publica
burocratica exigia administradores profissionais competentes, a Gestao Publica
contemporanea exige administradores profissionais ainda mais competentes e
mais prestigiados, porque auxiliam os politicos a desenhar instituicbes e
politicas publicas, se encarregam de sua implementacdo, controlam o0s
recursos publicos, e dirigem agéncias descentralizadas, devendo, em todas
essas tarefas, tomar decisdes continuamente — algo a que no modelo
burocratico ndo era apenas dificultado pelo seu carater centralizado: era

proibido, porque visto como marcado pelo vicio da “discricionariedade”.

Portanto, visando definir as normativas basicas para o processo de

implantagdo da Administragdo Publica Gerencial no Brasil, a Reforma do
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Estado de 1995 auxiliou na orientacéo da reforma do servico civil, ao apontar a
necessidade da busca pelos resultados maximizadores nas politicas publicas e
enfim, exigir um desempenho satisfatério dos servidores publicos com foco em
resultados, fazendo com que o aparelho estatal reavalie as suas politicas

internas no setor de Recursos Humanos.

Desta forma, o Estado de Minas Gerais empreendeu nos ultimos anos
significativos esfor¢cos de modernizacdo da Administracdo Publica, consciente
de suas responsabilidades enquanto provedor de bens e servi¢cos publicos e,
sobretudo, como representante da vontade do cidaddo. Véarias medidas foram
adotadas e um novo modelo de gestdo vem sendo implantado nos 6rgaos e
entidades da Administracdo Publica, dentre elas a instituicdo dos sistemas de
Avaliacdo de Desempenho dos servidores publicos (Minas Gerais, 2004).

4. Competéncias dos gestores de organizagdes esportivas

Tanto nas organizacfes esportivas publicas quanto nas privadas, sejam elas
responsaveis por eventos esportivos, politicas publicas, federacdes, clubes
esportivos, clubes de futebol, academia, empresas do segmento do esporte,
lazer ou atividade fisica, é importante que o “gestor desempenhe um conjunto
distinto de funcdes e que seja detentor de competéncias que lhe permitam
desempenha-las” (Carvalho, Joaquim, & Batista, 2013).

7

Porém, nem sempre é iSSO que se encontra neste meio, por exemplo, no
esporte de alto rendimento, segundo Monaco (2007), as modalidades
esportivas ainda sdo administradas de forma amadora, a espera de alguns
poucos atletas talentosos que tragam visibilidade e projecao internacional para
o0 pais. E de acordo com Capinussu (2002), uma administracdo esportiva
exercida por pessoal altamente qualificado representa as bases em que
fundamenta um programa de trabalho, cuja proposta fundamental € a formacao

de campedes.

Mocasany e Bastos (2005) assinalam que, infelizmente, a Administracdo
Esportiva ainda ndo acontece de forma profissional no Brasil. Desta forma, de
acordo com Capinussu (2002), uma vez preparado por meio de uma formacao

especializada, o administrador esportivo passa a ser prestigiado pelo governo e
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pela iniciativa particular, que Ihe acenam com boas propostas de emprego,
demonstrando confiabilidade no que se empenhou para realmente se tornar um

profissional competente.

Dessa forma, torna-se importante estudar e analisar como deveria ser a
formacdo académica, pessoal e profissional, e ainda, as competéncias,
habilidades e atitudes que um gestor esportivo deve ter para o melhor

desempenho de suas fungoes.

Assim, para a geréncia e administracdo de um grupo esportivo como uma
associacdo ou sociedade e para 0s eventos esportivos tomarem o seu lugar,
existe a necessidade de tarefas a serem desenvolvidas por certas pessoas
além dos arbitros, técnicos, jogadores e espectadores: os administradores
(Brooks, 2006).

No ponto de vista de Poit (2006), um gestor de eventos desportivos precisa ter:
boa comunicacdo interpessoal e capacidade de trabalhar em equipe;
disposicéo para o auto aprendizado e educacdo continuada; comunicacédo oral
e escrita clara e objetiva; dominio de técnicas computacionais; iniciativa
empreendedora e conhecimentos legais; capacidade de tomar decisdes aliadas
a um raciocinio critico e légico-dedutivo; compromisso ético, social e
compreensao dos problemas do meio ambiente; pensar globalmente e saber
agir localmente; curiosidade permanente; ser original e inovador; ter
capacidade de lideranca; ser persuasivo e ter iniciativa; ser criativo e ndo se

acomodar.

Segundo Mocasany e Bastos (2005), com a mudanca de informacdes e perfil
requerido do profissional, torna-se necessario o treinamento e desenvolvimento
interno do funcionério, para que o0 mesmo possa se adequar constantemente a

empresa. Assim, esses autores tém como proposta:

o Fazer o levantamento das necessidades de treinamento na
empresa, alinhando essas necessidades e os programas de
treinamento a missao, visdo, valores e objetivos da empresa;

o Definir os indicadores de medic&o dos treinamentos;

e Avaliar os treinamentos aplicados (reacdes, comportamentos
identificados e resultados alcancados);

e Fornecer feedback aos funcionarios com relacdo as melhorias
a serem promovidas (levantadas nos treinamentos);
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o Desenvolver um plano de desenvolvimento dos treinamentos
gue englobe diferentes tipos de treinamento para atender aos
diversos perfis dos funcionérios;

e Basear os treinamentos em competéncias necessarias para
0S cargos.

Na esfera publica, também é requerido do gestor competéncias especificas,
dado o papel social das acdes voltadas as politicas publicas. Segundo
Marcellino et al (2011), “o esporte e o lazer sdo fatores de desenvolvimento
humano, porque podem contribuir na formagéo integral das pessoas e na
melhoria da qualidade vida do conjunto da sociedade e ndo devem ser vistos
como um instrumento para solucionar ou desviar a atencdo dos problemas
sociais”. Por essa razéo, Sousa et al (2010) ressaltam que, “a formulacéo sobre
politicas publicas remete, inicialmente, a analise do conceito de publico, no que
tange a sua definicdo relacionada ao interesse publico, ao bem publico e ao

setor publico”.

Portanto, Stoppa (2011) observa que as “politicas publicas de lazer devem ter
como base a intersetorialidade, que abrange diversas dareas sociais,
proporcionando uma ampla discussao tedrica da questdo, apresentando 0s
gestores publicos como representantes no fomento de projetos cujo foco esta

no bem estar do cidadao”. Esse pensamento cabe também, a todas as outras

politicas publicas que desenvolvam o esporte em suas trés manifestacoes.

Com essa mesma linha de pensamento, Brooks (2006) sugere que, “a boa
governanca e a boa administracdo é essencial para o sucesso na conducao de
qualquer organizagcao esportiva e evento esportivo”, sendo assim, segundo
esse mesmo autor, quando existe uma incompeténcia demonstrada na
conducdo do assunto do corpo esportivo, a consequéncia serd o dano na
imagem do esporte.

No Brasil, Marcellino et al (2011) ressaltam que, “ao Ministério do esporte cabe
a resposbonsabilidade e o desafio maior de articular as acbes necessarias a
execucdo da referida politica, dando voz aos anseios da sociedade". E por
conseguinte, cabe aos estados e municipios darem continuidade, bem como
desenvolverem projetos e programas que foquem no crescimento do esporte e

azer. Isso porgue “a garantia do oferecimento da pratica esportiva e do lazer ao
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cidaddo € dever do poder publico, sendo direito constitucional que deve ser
oportunizado através de politicas publicas sociais e acbes concretas que
possam assegurar as condicdes minimas de acesso de acesso e permanéncia

em programas efetivos de esporte e lazer’ (Sawitzki, 2012).

Assim sendo, Galindo (2005) afirma que, o gestor publico do esporte e lazer
(responsavel pelo fomento da admistracdo publica a pratica esportiva em suas
diversas manifestacbes) né&o pode dar-se ao Iluxo, ou ao capricho
irresponsavel, de utilizar integralmente a maquina administrativa do Estado
para atender apenas um determinado segmento, deixando desamparadas as

outras dimensdes do universo esportivo”.

Com a necessidade de realizar mais pesquisas nessa tematica, Carvalho,
Joaguim e Batista (2013) desenvolveram um estudo junto aos profissionais
exercem suas atividades em municipios, associagfes e empresa municipal do
Distrito de Viseu apontou que “as fontes de conhecimento séo entendidas pelos
técnicos superiores de desporto > como cruciais para a construcdo da
competéncia profissional, sendo que estes consideram que pode surgir em
momentos distintos do seu percurso profissional”. Ainda em relacdo a esse
estudo, “a experiéncia (profissional) foi considerada por todos os técnicos como

uma fonte de conhecimento imprescindivel a aprendizagem da funcao”.

E o mais importante, é que esses profissionais enxergam que “ainda em torno
da formacéo, a vertente da formacdo continua foi valorizada pela maioria dos
técnicos, sendo considerada a forma de acompanhar o desenvolvimento da
area de gestado desportiva, isto €, manter-se atualizado” (Carvalho, Joaquim, &
Batista, 2013).

Da mesma forma, Menezes (2009) ressalta que o grau de instrucao e formacao

do gestor desportivo constitui um indicativo importante para subsidiar politicas

2 A carreira e a categoria de Técnico Superior de Desporto em Portugal rege-se pelo regime de vinculagao
de carreiras e remuneracdes dos trabalhadores que exercem funcdes publicas em Portugal. Trata-se da
Lei n.° 12-A/2008, de 27 de Fevereiro, que determina como conteddo funcional deste gestor as seguintes
fungbes: consultivas, de estudo, de planeamento, programacédo e avaliagdo e aplicagdo de métodos e
processos de natureza técnica e cientifica que preparam a deciséo; elaboragdo autonomamente ou em
grupo de pareceres e projetos; representacao do 6rgédo ou servico em assuntos da sua especialidade. O
grau académico minimo exigido para o exercicio desta atividade profissional é a licenciatura em
Educacao Fisica ou Desporto, sendo que o recrutamento destes profissionais é efetuado por concurso
publico em que sédo definidos critérios apostos em edital, tais como, testes escritos, entrevista, experiéncia
profissional (Carvalho, Joaquim, & Batista, 2013).
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publicas de formagao e capacitacéo desses sujeitos “de modo que contar com
recursos humanos capacitados para atuar com desporto na logica do
desenvolvimento social, econdbmico e cultural € uma premissa contemporanea,
sob pena de algumas modalidades em médio e longo prazos deixarem de
existir, gerando prejuizos culturais significativos, assim como ocorre com
qualguer organizacdo que ndo se capacita para gerir em cenarios de forte
concorréncia” (Pedroso, Menezes, Sarmento, & Albuquerque, 2010).

Assim, Mocasany e Bastos (2005), apontam que as competéncias dependem
do tipo de funcédo a ser exercida e do nivel hierarquico ocupado na estrutura
organizacional. Distinguem as pessoas de alto desempenho das de médio
desempenho, focalizando as competéncias essenciais das funcdes,
responsabilidades, metas, habilidades e conhecimentos dos funcionarios,
aguelas que sao determinantes da eficacia profissional e que contribuirdo para

a empresa seguir em sua direcao estratégica.

No ambito da Gestdo Publica esportiva, relativamente ao perfil funcional de
competéncias do Técnico Superior de Desportos Carvalho, Joaquim e Batista
(2013) propdem um modelo baseado nos resultados do seu estudo (ver figura
4).

0 Que temos que fazer para?

-
Lt

Prop dsito Fungdes _Fungaes F’rincipais Fungaes
Principal Chave BasicasiCompeténcias
[ Assegurar p.I”DJEtDS ([ Lecionar aulas de natagao
pedagogicos
Docéncial Assegurar projetos [0dico- d Lecionar AEC's a0 17 cicloe
Lecionagao despartivas Expressio motara pré-escolar

Lecionar aulas de lazer

Dar resposta as Planear projetos Planificar a calendanzacao anual
necessidaces desportivos de atividades
dos municipes Planeaments e Plangar eventos J Conceder projetos regulares e
a0 nivel 4 Organzacio 9 despartivas pontuais
educativo, Desenviolver projetos e servigos
cultural e inowadores
desportivo Coordenar e avaliar Controlar e Avaliar a
projetos e eventas eficacia/eficiéncia oos projetos
’ desportivos
Cuurde_nagau E Coordenar 0% recursos < Contralar e avaliara
Avaliagan materiais eficacia/eficiéncia dos eventos

Controlar estado de conservagio e
rentabilizagio dos materisis

&

Para que fazemos isto?

Figura 4. Perfil funcional de competéncias do Técnico Superior de Desportos.
Fonte: (Carvalho, Joaquim, & Batista, 2013)
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Segundo as autoras, “o técnico superior de desporto para responder as
necessidades dos municipes a nivel educativo, cultural e desportivo tem que
desempenhar um conjunto de ‘fungdes chave’, docéncial/lecionagéo,
planeamento/organizacdo e coordenacdo e avaliagdo, as quais estao
relacionadas com as ‘fungdes principais’, designadamente assegurar projetos
pedagdgicos e projetos ludico-desportivos, planear projetos e eventos
desportivos e coordenar/avaliar recursos materiais, projetos e eventos
desportivos”. Elas ressaltam ainda que “estas funcdes englobam a combinacéo
de ‘funcbes basicas/competéncias’, de entre as quais: lecionar aulas de
natacao, de lazer, nas Atividades de Enriquecimento Curricular ao 1.° ciclo e de
Expressdo Motora ao pré-escolar, planificar a calendarizagdo anual de
atividades, conceder projetos regulares e pontuais, e controlar e avaliar a

eficacia/eficiéncia dos mesmos” (Carvalho, Joaquim, & Batista, 2013).

Dessa forma, Galindo (2005) propfe que, “para que a administracdo publica
possa amparar o adequado desenvolvimento social, faz-se necessério também
o equilibrio dinAmico da gestdo do desporto e lazer na cidade, através de uma
integracdo do governo nas areas da educacao, esporte, lazer, saude, cultura e

acao social, garantida nos diversos instrumentos de planejamento”.

Por essas razbes, € importante reforcar que as organizacbes do ambito
esportivo assim como qualquer outra organizacdo, necessitam de um setor
especializado na gestdo de pessoas que possa desenvolver todo 0 processo
necessario para o recrutamento, avaliacdo e capacitacdo de seus profissionais

visando sempre 0 sucesso organizacional.

Portanto, cabe ressaltar que a avaliacdo de desempenho dos servidores que
atuam em prol da gestdo publica esportiva assim como no setor privado € de
suma relevancia, devendo analisar os processos administrativos, bem como
seus resultados dentro dos oOrgéaos publicos no nivel municipal, estadual e
federal. E importante que seja avaliado todo o funcionamento e atividades
internas e externas a partir de um planejamento anual feito previamente para
ter a capacidade de analisar se as metas foram alcancadas e o que ficou a

desejar. Isso se justifica, pois, segundo Aguilar citado por Sousa et al (2010), “a
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avaliacdo nao deve ser compreendida como um ato isolado, com um fim em si

mesmo, mas inserida no planejamento das ag¢des”.

Os enfoques avaliativos, segundo Sousa et al. (2010), podem ser concebidos
como a natureza do julgamento de algo. Esses autores sugerem que “eficiéncia
€ o enfoque que permite o julgamento das correlacfes estabelecidas entre a
acao e o seu custo, custeio e recursos despendidos. [...] Na eficacia, o foco
esta no julgamento do cumprimento de resultados esperados e pode ser
dividida em quantitativa e qualitativa. [...] A efetividade, é a verificacdo dos

efeitos esperados dos resultados da agao [...]” (Sousa et al, 2010).

Nos oOrgaos publicos voltados para o desenvolvimento do esporte, ao serem
definidos os resultados que almejam alcancar, € importante que os servidores
compreendam cada uma das manifestacdes esportivas e definam as metas de
acordo com cada uma delas, devendo estar atentos ao publico que esta sendo
beneficiado com seus projetos, a qualidade que desejam ter como retorno

(beneficios sociais e da saude), dentre outros indicadores.
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A metodologia de pesquisa escolhida para desenvolver esse estudo é baseada
na afirmacédo de Gongalves e Meirelles (2004), “a dissertagdo de mestrado
pode ser um trabalho de caracteristica particular, de interesse para uma
empresa, repeticdo da aplicagdo de um método ja elaborado por outros

pesquisadores, em outros locais”.
1. Tipo de pesquisa

O objetivo principal deste estudo foi o de identificar a opinido dos servidores de
um setor publico estatal quanto ao processo de gestdo de competéncias
desenvolvido dentro dessa instituicdo, analisando as opinides das pessoas

envolvidas no processo avaliativo.

Esse estudo pode ser classificado quanto aos fins como descritivo, exploratério
e aplicado e, quanto aos meios, como estudo de caso, e com a necessidade de

realizar uma pesquisa bibliogréfica, documental e de campo.

Quanto aos fins, Vergara (2011) aponta que, “a investigacdo descritiva expde
caracteristicas de determinada populacdo ou determinado fenémeno. Pode
também estabelecer correlagbes entre variaveis e definir sua natureza. [...]
Pesquisa de opinido insere-se nessa classificagao”. Ainda de acordo com esse
mesmo autor, a investigacao exploratéria “é realizada em area na qual ha
pouco conhecimento acumulado e sistematizado”, como é o caso do setor de
politica publica esportiva estatal, que ndo foi encontrado nenhum estudo a
respeito. A investigagdo aplicada que é “fundamentalmente motivada pela
necessidade de resolver problemas concretos, mais imediatos, ou ndo. Tem,
portanto, finalidade préatica, ao contrario da pesquisa pura, motivada
basicamente pela curiosidade intelectual do pesquisador [...]" (Vergara, 2011).
E importante ressaltar que, o presente estudo pode ser de interesse da
instituicdo a ser avaliada, uma vez que seus resultados podem apoiar o

processo de gestdo dos recursos humanos.

Concomitantemente, quanto aos meios, Vergara (2011) afirma que, o estudo
de caso “tem carater de profundidade e detalhamento” dentro de um ambiente
gue nesse caso € um 0Orgao publico estatal de gestédo de atividades de esporte,

0 qual é um setor pouco explorado e pode contribuir para a melhoria do
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processo interno de avaliacdo, bem como de desempenho. Para Vergara
(2011), a pesquisa bibliografica “é um estudo sistematizado desenvolvido com
base em material publicado em livros, revistas, jornais, redes eletronicas, isto €,
material acessivel ao publico em geral” que foi de fundamental importancia
para o desenvolvimento da fundamentacao tedrica, bem como para a analise
dos resultados do estudo. A pesquisa documental “é realizada em documentos
conservados no interior de 6rgaos publicos e privados de qualquer natureza, ou
com pessoas: registros, anais [...]", que foi de suma relevancia para conhecer
como foi o processo de implantacdo da Gestdo de Competéncia dentro da
instituicdo. E a pesquisa de campo “é investigacdo empirica no local onde
ocorre ou ocorreu um fendmeno ou que dispde de elementos para explica-lo.

Pode incluir entrevistas, aplicacdo de questionarios [...]".
1.1. Selecao e aplicacédo do instrumento de pesquisa

Foi realizada uma busca na literatura e meios eletrénicos por um instrumento
de pesquisa ja validado e que abordasse a mesma tematica que seria
investigada nesse estudo. Foi identificada a dissertacdo apresentada no
Programa de Pdés-Graduacdo em Gestao Social e Trabalho da Faculdade de
Economia, Administragdo, Contabilidade e Ciéncias da Informagdo e
Documentacdo, da Universidade de Brasilia, para a obtencdo de grau Mestre
em Gestdo Social e Trabalho, em 2007, do pesquisador Marcelo Araujo de
Almeida, “Percep¢do das pessoas sobre o processo de gestdo de

competéncias” (Almeida, 2007).

1.2. Instrumento de pesquisa

7

O instrumento de pesquisa selecionado é um questionario composto por
guestdes fechadas e uma questéo aberta, dividido da seguinte forma:

e Parte relativa a identificagdo das caracteristicas do sujeito
¢ Questbes fechadas (25) sobre a opinido com alternativas de uma escala
Likert com 05 opc¢des, sendo:
o Nove gquestdes que avaliam a percepcao de “justica” conjunto de
itens destinado se o processo de avaliagéo é legitimo, imparcial e

justo
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o Dezesseis questdes que avaliam a opinido dos avaliados quanto
a percepcdo de “objetividade e utilidade” do processo avaliativo
da gestao de competéncia
e Questdo aberta (01) para informacdes complementares que O0S

participantes queiram contribuir

Segundo Almeida (2007), o questionario foi elaborado a partir dos objetivos
identificados no problema de (sua) pesquisa, bem como de alguns modelos ja
validados que foram aplicados em pesquisas com caracteristicas aproximadas

ao objeto de (sua) pesquisa.

Almeida (2007) relata que, a primeira versao foi encaminhada a um conjunto de
setes juizes, selecionados pela sua experiéncia em pesquisas relacionadas a
gestdo de pessoas, psicologia organizacional e do trabalho e também pela
conveniéncia — por serem pesquisadores da UnB, alguns conhecidos e outros,
indicados pela orientadora de sua pesquisa. [...] Concluida a avaliacdo dos
juizes e elaborada a nova versédo, a proxima etapa foi submeté-lo a avaliagéo
semantica. Nessa etapa foram envolvidos oito profissionais de ensino superior,
oriundos da éarea de psicologia, administracdo e economia, todos com pos
graduacéo e/ou MBA em Gestdo de Pessoas/ RH, que atuam em RH, similar a

amostra alvo de sua pesquisa.

Apols essa etapa, 0 questiondrio passou por um processo de teste de coletas,
armazenamento e tratamento de dados. A versao final que foi aplicada pelo
pesquisador por meio eletrénico especifico esta disponibilizado no item “Anexo

Il — Verséo Final do Questionario — Modelo Internet” de sua dissertacao.
1.3. Aplicacédo do instrumento

Para a realizacdo da coleta de dados do presente estudo foi utilizado o
instrumento “Google Docs” disponibilizado de forma online e gratuita. O
questionario original foi transcrito com algumas adaptacdes somente no item
“‘identificacdo do respondente”, a fim de adequar as questbes as
particularidades dessa pesquisa. O item relacionado “avaliacdo sobre a

organizacao e ao processo de gestao de competéncia” se manteve integral.
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O teste de coletas, armazenamento e tratamento de dados da ferramenta
utilizada foi realizado por oito vezes para checar a sua funcionalidade, néo

apresentando quaisquer problemas.

O questionario foi enviado por meio de correio eletrébnico, no periodo de
27/11/2013 a 16/12/2013, para todos os servidores da area finalistica,

cadastrados pelo setor de Recursos Humanos na Subsecretaria de Esportes.
2. Procedimento de coleta de dados

A coleta de dados quanto a opinido dos servidores se deu de forma anénima.
Cada servidor que recebeu por correio eletrénico o link de acesso a pesquisa e
tenha se interessado em participar deveria ler as informacgdes sobre a pesquisa
e o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido. Ao final, para dar
continuidade ou ndo a participacdo, era obrigatério que o respondente
assinalasse se aceitava, ou ndo, participar da pesquisa, concordando, ou nao,
com tudo que foi explicado e, enfim dando o seu consentimento. Aqueles que
escolhessem a nao aceitacao, que ndo ocorreu nesse estudo, receberiam uma
mensagem de agradecimento, enquanto aqueles que assinalassem pela

aceitacao, teriam acesso as demais etapas do questionario.

A coleta de dados sobre o processo da Avaliacdo de Desempenho, bem como,
do Plano de Gestdo de Desempenho Individual dentro da instituicdo se deu

através de pesquisa documental junto ao Setor de Recursos Humanos.

A coleta de dados bibliograficos se deu através de pesquisas em bases de
dados de bibliotecas virtuais buscando por periddicos que abordassem o tema
Metodologia de Pesquisas, Gestdo de Pessoas, Gestdo de Recursos
Humanos, Gestdo Publica, Gestdo de Competéncias, Avaliacdo de

Desempenho.

A busca eletronica foi conduzida nas bases de dados referentes a
administracdo, gestdo de pessoas, gestdo de recursos humanos, gestdo de
competéncias, administragdo publica, administracdo esportiva e ainda sites do
governo federal e estadual para ter acesso a Constituicdo, Leis, Decretos e

outros documentos.
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3. Classificacdo da instituicdo em que trabalham os participantes da

pesquisa

7

A SEEJ é uma autarquia estatal de Minas Gerais que, através das
Subsecretaria de Esportes e Subsecretaria da Juventude, tem como objetivo
levar a populacéo a pratica de atividade fisica visando a salude, educacao e a
participacdo, bem como a promocédo do protagonismo juvenil e inclusdo social.
E através da Subsecretaria de Politicas contra as drogas, tem como objetivo
também, a prevencao da dependéncia quimica.

Todo o 6rgdo conta com um total de 225 servidores, sendo 132 do sexo
feminino e 93 do sexo masculino e média de idade de 42,5 anos. Conforme
visto anteriormente, o grupo amostral estudado nessa pesquisa foi a area
finalistica voltada para o esporte que conta com 48 servidores, sendo 23 do

sexo feminino e 25 do sexo masculino, e média de idade de 35 anos.

4. Selegdo da amostra

Ao selecionar a amostra procurou-se observar o objetivo do estudo que é
identificar a opinido do servidor publico das areas finalisticas da Secretaria de
Estado de Esportes e da Juventude de Minas Gerais sobre a efetividade da

Avaliacdo de Desempenho Individual.

Foram solicitados ao setor de Recursos Humanos o0s contatos via correio
eletrbnico de todos os servidores locados na area finalistica da Subsecretaria
de Esportes da Secretaria de Estado de Esportes e da Juventude de Minas
Gerais.

A partir da listagem fornecida, ao responderem a parte de “identificacdo da
amostra” existiam duas perguntas que foram utilizadas como Critério de
Inclusdo para selecionar os sujeitos das pesquisas que, segundo Vergara
(2011), “sao as pessoas que fornecerdo os dados de que vocé necessita”. O
questionamento sobre o vinculo empregaticio realizou um primeiro filtro, no
qual, se o respondente fosse um estagiario ou contratado, sua participacdo na
pesquisa terminaria naguele momento. Caso o vinculo empregaticio fosse

outro, a proxima pergunta foi sobre a participacdo, ou ndo, no PGDI, sendo que
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sO continuou a participar da pesquisa, aqueles que responderam “sim” nessa

questéao.

O link com o questionario foi enviado para um total de 47 servidores®, dos quais
29 foram respondidos, ou seja, 62% do universo total (denominados adiante
como amostra). Porém, conforme sera visto a seguir, somente 18 estavam
aptos a responderem o questionario principal do estudo, caracterizando o

percentual de 38% (denominado adiante como sujeitos).
Vinculo empregaticio

Em relacdo ao vinculo empregaticio, o Governo de Minas tem quatro tipos de
vinculos, séo eles: estagiario, comissionado (também conhecido como cargo
de comissdo, ou cargo de recrutamento amplo ou limitado), contratado
(também conhecido como terceirizado) e concursado (também conhecido como

cargo efetivo).

O estagiario recebe uma bolsa e ajuda de transporte, e deve estar matriculado
em alguma instituicdo de ensino superior. Embora tenha um acompanhamento
direto de seus superiores, bem como desenvolvimento de relatérios sobre as
suas atividades, ele ndo participa do desenvolvimento do PGDI, sendo entéo,
descartado como sujeito participante desse estudo. De acordo com o gréfico
01, essa participacdo equivale a 17% da amostra, ou seja, 5 dos 29

respondentes, sao estagiarios.

O servidor contratado € aquele servidor terceirizado que presta servico em
algum setor do governo, e, assim como o0 estagiario, ele ndo participa da
avaliacdo do PGDI, sendo também descartado como sujeito participante desse

estudo.

O servidor concursado é aquele que passou pelo processo de sele¢do por meio
de concurso publico, ou que estudou na Fundac&o Jodo Pinheiro (escola de
formacdo superior do Estado), tendo assim, um cargo efetivo no governo

7

estadual. O servidor comissionado é aquele servidor que exerce um cargo

3 Conforme apresentado anteriormente, a Subsecretaria de Esportes conta de 48 servidores. Porém, a
autora deste trabalho faz parte desse conjunto de servidores e a ela ndo foi enviado o questionario,
totalizando assim, o envio para 47 servidores.
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confianca, sua selecdo é feita por meio de entrevista, e visa suprir uma

necessidade especifica/ técnica.

Tanto os servidores concursados como 0s comissionados participam da
avaliacdo do PGDI que ocorre anualmente. O critério estabelecido para serem
incluidos na amostra foi considerar aqueles que ja passaram por pelo menos

uma vez pelo processo avaliativo.

No que concerne o vinculo empregaticio, a maior concentracdo em ambos 0s
grupos sao os servidores de cargos comissionados e cargos efetivos, ou seja,
concursados. Em relacdo ao vinculo empregaticio do grupo dos sujeitos
(gréfico 2), era esperado esse resultado, uma vez que somente os servidores

com esses dois tipos de vinculo participam do processo de avaliagdo do PGDI.

A diferenca no quantitativo de participantes entre os dois grupos
(comissionados no grupo amostral € igual a 13 e comissionados no grupo
sujeitos € igual 11; concursados no grupo amostral é equivalente a 9 e
concursados no grupo sujeitos é equivalente a 7) € explicado pelo préximo item

avaliado no questionario: Participacdo no PGDI

H Comissionado
B Concursado

Contratado

M Estagiario

Gréfico 1. Distribuigdo dos respondentes por vinculo empregaticio

M Comissionado

H Concursado

Gréfico 2. Distribuicdo dos sujeitos por vinculo empregaticio
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Participacédo no Plano de Gestao de Desempenho Individual

No que diz respeito a participacdo no PGDI em 2012, esse foi o
guestionamento que selecionou os sujeitos da pesquisa dentro do universo da
amostra e por essa razao teremos a apresentacdo de somente um grafico. Dos
29 participantes iniciais, 06 (05 estagiarios e 01 servidor contratado) foram
descartados na pergunta sobre o vinculo empregaticio, prosseguindo 23
participantes subsequentes. Desses, 05 alegaram nunca terem participado do
Plano de Gestdo de Desempenho Individual (PGDI), restando assim, 18
participantes, ou seja, 78% dos 23 participantes subsequentes, conforme

apresenta o grafico 3.

® Nio

ESim

Grafico 3. Respondentes que ja participaram PGDI em 2012

Com relacdo aos participantes da amostra, bem como dos sujeitos, sua

distribuicdo sera apresentada considerando as variaveis:

e Sexo

e Faixa etaria

e Escolaridade

e Setor a qual pertence

e Tempo de servi¢co
Sexo

Em relacdo ao sexo, a distribuicdo é quase igual tanto na analise da amostra

(16 mulheres e 13 homens), quanto dos sujeitos (10 mulheres e 8 homens)
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utilizados na pesquisa, havendo uma pequena predominancia do sexo feminino
(Graficos 4 e 5).

H Feminino

B Masculino

Gréfico 4. Distribuicdo dos respondentes por sexo

H Feminino

B Masculino

Gréfico 5. Distribuicédo dos sujeitos por sexo

Faixa etaria

Inicialmente, ao responder o questionario, a faixa etaria estava dividida em oito
grupos, porém, para efeito da andlise estatistica e visando uma melhor
distribuicdo da amostra e dos sujeitos, a faixa etaria sera dividida em quatro
grupos, a saber: 18 a 29 anos; 30 a 41 anos; 42 a 53 anos; 54 a 65 anos.

Os gréficos 6 e 7, apresentam resultados distintos quanto a faixa etaria dos
participantes da pesquisa. Ao analisar e comparar os dados da amostra
(grafico 6) e os dados dos sujeitos (grafico 7) é possivel perceber que a faixa
etaria do grupo amostral tem como predominancia idades entre 18 e 29 anos,
porém, o grupo dos sujeitos tem como predominancia idades entre 30 e 41
anos. Essa diferenca ocorre, provavelmente, devido ao nimero de estagiarios
e nao participantes do PGDI, que responderam o questionario inicialmente,

bem como, pela anélise do “tempo de servigo” dos participantes.
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m 18 a 29 anos
m 30a4lanos
W42 a53anos

W 54 a3 65 anos

Gréfico 6. Distribuicdo dos respondentes por faixa etaria

W 18 a 29 anos
m30a4lanos
W42 a53anos

W 54 a 65 anos

Gréfico 7. Distribuicdo dos sujeitos por faixa etaria

Escolaridade

No que se refere a escolaridade dos respondentes, € possivel observar que ha
uma predominancia de pessoas com nivel superior e especializacdo. E
possivel notar através da comparacédo entre o gréafico 8, relacionado a amostra,
e grafico 9, relacionado aos sujeitos, é que os respondentes de nivel superior
incompleto s6 se fazem presentes no grupo amostral, correspondendo a 17%,

ou seja, 5 individuos da amostra inicial.
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M Basico incompleto

M Basico

W Superior

M Superior incompleto

B Especializagdo incompleta
H Especializacao
 Mestrado incompleto

M Mestrado

Doutorado

Gréfico 8. Distribuicdo dos respondentes por escolaridade

M Basico incompleto

B Superior

M Especializagdo incompleta
M Especializagdo

B Mestrado incompleto

= Mestrado

= Doutorado

Gréfico 9. Distribui¢do dos sujeitos por escolaridade

Tempo de servico

Assim como a “faixa etaria” foi agrupada em quatro grupos para efeito da
andlise estatistica e visando uma melhor distribuicdo da amostra, a variavel
“tempo de servigo” que estava dividido em nove faixas passou a ter sete,
havendo uma unificacdo das faixas “de 21 a 25 anos”, “de 25 a 29 anos” e
“‘mais do que 29 anos”, tornando-se assim, uma unica faixa “mais do que 21

anos”.

Com relacdo ao tempo de servico, foi observado que a maior concentracdo
tanto no grupo amostral (grafico 10), quanto no grupo de sujeitos (grafico 11),
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esta na faixa de 1 a 5 anos de tempo de servico e teve uma grande queda no

quantitativo de participantes na faixa “até 1 ano”.

HAté1ano
Edela5anos
mde5a9anos
Ede9ail3anos
mde13a 17 anos

mde 17 a 21 anos

= Mais do que 21 anos

Gréfico 10. Distribuicdo dos respondentes por tempo de servigo

W Até 1 ano
mdelab5anos
mde5a9anos
mde9ail3anos
mde 13 a 17 anos

mdel7a21anos

M Mais do que 21 anos

Grafico 11. Distribuicdo dos sujeitos por tempo de servico

Setor ao qual pertence

No item “Contextualizacdo da Secretaria de Estado de Esportes e da
Juventude” foi apresentada toda a sua estrutura organizacional. Ao responder o
questionario, os participantes tinham como opc¢ao o enquadramento em um dos
os trés niveis setoriais (subsecretaria, superintendéncia/ nucleo, diretoria). Os
participantes deveriam assinalar a qual setor pertence independente do nivel
hierarquico, porém, para efeito da andlise estatistica e visando uma melhor
distribuicdo da amostra e dos sujeitos, foi estabelecido que serdo utilizados
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dois niveis setoriais: subsecretaria e superintendéncia/ nicleo, incorporando

assim, as diretorias em suas respectivas superintendéncias.

De acordo com os graficos 12 e 13 as trés superintendéncias foram as que
tiveram maior numero de respostas. Isso ja era esperado, porque S80 0S
setores com maior numero de servidores e que estdo subdivididos em

diretorias.

B Nucleo de Articulagdo dos Territorios
Esportivos/Eventos

B Subsecretaria de Esportes

1 Superintendéncia de Esporte Educacional

B Superintendéncia de Esportes de
Rendimento e de Participagdo

m Superintendéncia de Politicas Publicas

Gréfico 12. Distribuicdo dos respondentes por setor

B Nucleo de Articulagdo dos Territorios
Esportivos/Eventos

B Subsecretaria de Esportes

I Superintendéncia de Esporte Educacional

B Superintendéncia de Esportes de
Rendimento e de Participagdo

m Superintendéncia de Politicas Publicas

Gréfico 13. Distribuicao dos sujeitos por setor

5. Processo da analise e do tratamento da informacéao

A analise dos dados coletados através do instrumento de pesquisa foi

desenvolvida em quatro momentos:

O primeiro momento foi relacionado com a descricdo do perfil dos servidores
das areas finalisticas da Secretaria de Estado de Esportes e da Juventude, e



utilizou-se do método de analise estatistica descritiva, com calculos de

frequéncia e percentuais.

O segundo momento que teve como intuito identificar quais os fatores desse
processo de avaliacdo sdo apontados como cruciais, ou que motivam, e que se
mostram mais efetivos para o contexto de atuacao profissional. Assim, também
foi utilizado do método de anadlise estatistica descritiva, com calculos de
frequéncia e percentuais, bem como, célculo da média, da moda e do desvio

padréo.

e Frequéncia: verificar a quantidade de respostas que foram consideradas
na apuracdo dos dados de acordo com cada variavel analisada. Seu
calculo pode ser apresentado em numeros relativos ou absolutos e por
meio de graficos ou tabelas

e Média Aritmética: o célculo da média aritmética pode ser obtido
somando-se o0s valores da variavel e dividindo pelo ndmero de
observagoes.

e Moda: a moda € o valor mais frequente em uma série de dados.
Podemos encontrar séries sem moda (amodal), com uma moda
(unimodal), duas modas (bimodal), trés modas (trimodal) e assim por
diante.

e Desvio Padrdo: € uma medida da variacdo dos valores em torno da
média. E uma espécie de desvio médio dos valores em relacéo a média
e tem como objetivo demonstrar o intervalo onde se concentra a maior

parte dos dados da amostra.

A analise dos dados dos itens de 1 a 25 do questionario foram agrupados em
dois fatores como propde Almeida (2007): 1) Objetividade e Utilidade, 2)
Justica. E para a analise das percepgdes, a escala que “originalmente era
composta de 1 a 5 pontos foi recodificada, de modo que os valores originais 1 e
2 tornaram-se ‘1’; o valor 3 tornou-se 2, e os demais valores 4 e 5, tornaram-se
‘3. Dessa forma, foi possivel a identificagdo de grupos desfavoravel (1), grupo

neutro (2) e grupo favoravel (3) da escala recodificada” (Almeida, 2007).

O software utilizado para ambas as analises foi o0 Microsoft Office Excel 2010.
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O terceiro momento, que tratou dos dados relacionados as respostas dos
avaliados ao questiondrio teve o intuito de verificar se a opinido dos servidores
difere em relacdo a varidveis como sexo, idade, lotacdo, vinculo empregaticio,
tempo de servico e escolaridade. Assim, as questdes fechadas do questionario

foram analisadas da seguinte forma:

e Para fazer as comparacdes entre grupos utilizou-se o teste de Wilcoxon
guando se comparou os servidores de acordo com 0 sexo, e Kruskal-
Walllis, para as demais comparacoes.

o Quando séao obtidas pelo menos mensuracdes ordinais para
variaveis estudadas, o teste de Wilcoxon-Mann-Whitney,
comumente chamado somente de teste de Wilcoxon, pode ser
usado para testar se dois grupos independentes foram extraidos
de uma mesma populacdo. Este é um dos testes nao
paramétricos mais poderosos.

o A analise de variancia de um fator de Kruskal-Wallis por postos &
um teste extremamente Util para decidir se k amostras
independentes provém de populacbes diferentes. Valores
amostrais quase sempre diferem um pouco, e a questao é se as
diferencas entre as amostras significam genuinas diferencas
entre as populacdes ou se elas representam meramente o tipo de
variacbes que seriam esperadas entre amostras aleatérias de

uma mesma populacao.

O quarto e ultimo momento que teve como intuito de apresentar a opinido do
servidor publico quanto ao processo de Avaliacdo de Desempenho Individual.
Assim, foi calculada a moda das respostas, ou seja, a frequéncia do nivel da
escala em cada ambito “justi¢ca” e “objetividade e utilidade”, bem como, no total

das respostas.

e Para a analise da concordancia entre as repostas dos servidores nos
critérios da avaliacdo de desempenho foi testada por meio do coeficiente

de concordancia de Kendall (W).
o Quando temo k conjuntos de postos, podemos determinar a

associagao entre eles usando o coeficiente de concordancia W de
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Kendall. W expressa o grau de associacdo entre k variaveis, isto
€, a associacao entre k conjuntos de postos. Uma tal medida
pode ser particularmente Gtil em estudos de agrupamento de

variaveis.

Tanto no terceiro quanto no quarto momento, o software utilizado para a
andlise estatisticas foi o0 R: A Language and Environment for Statistical

Computing.

Os resultados obtidos em relacéo a avaliagdo dos servidores foram analisados

e discutidos face a literatura e aos preceitos teoricos.
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CAPITULO Il
RESULTADOS E DISCUSSAO
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O objetivo desse estudo foi analisar como o servidor publico das éareas
finalisticas da Secretaria de Estado de Esportes e da Juventude opina sobre a
efetividade do processo de Avaliacdo de Desempenho Individual. Tornando-se
importante, também, apontar quais os fatores do processo dessa avaliacdo sao
apontados como cruciais, ou que motivam, e que se mostram mais efetivos

para o contexto de atuacao profissional.

Em relacdo aos objetivos especificos: o primeiro, descrever o perfil dos
servidores das areas finalisticas da SEEJ; o segundo, identificar a opinido dos
servidores publicos sobre a proposta da Avaliagdo de Desempenho Individual
nos ambitos da “justica” e “objetividade e utilidade” do instrumento de
avaliacao; e o terceiro, verificar se a opinido dos servidores difere em relacéo a
variaveis como sexo, idade, lotagcéo, vinculo empregaticio, tempo de servico e

escolaridade serdo apresentados nos topicos seguintes.
1. Perfil e caracterizacdo dos sujeitos respondentes

Os servidores da Subsecretaria de Esportes, area finalistica voltada para o
desenvolvimento da atividade fisica, do esporte e do lazer, da SEEJ que
participaram como sujeitos respondentes desse estudo (18 servidores) sao, em
sua maioria, do sexo feminino e estdo concentrados na faixa etéria de 30 a 41
anos. Em relacdo a escolaridade, 66% possui 0 nivel superior completo ou
especializacdo completa, sendo 33% para cada nivel. Mestrado incompleto,
Mestrado completo e doutorado, representam 6% cada. Do total de
participantes respondentes como sujeitos, 33% eram da Superintendéncia de
Esporte Educacional e outros 33% faziam parte da Superintendéncia de
Politicas Publicas, 61% tem como vinculo empregaticio o cargo comissionado e

50% respondeu que trabalha na SEEJ no periodo de 1 a 5 anos.
2. A Avaliagédo de Desempenho no Governo de Minas Gerais

Com base na pesquisa documental realizada junto a Diretoria de Recursos
Humanos da SEEJ, foi possivel ter acesso as Leis, Decretos, Resolucdes e

cartilhas que apresentam todo o processo de implantacdo, bem como as
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mudanc¢as ocorridas, da Avaliacdo de Desempenho e Plano de Gestado de
Desempenho Individual neste 6rgéo estatal.

A Lei Complementar n°® 71/ 2003, que “institui a avaliacdo periddica de
desempenho individual, disciplina a perda de cargo publico e de funcéo publica
por insuficiéncia de desempenho do servidor publico estavel e do detentor de
funcdo publica na Administracdo Publica direta, autarquica e fundacional do
Poder Executivo e d& outras providéncias”, foi promulgada em 2003, porém,
durante esses 11 anos, a mesma passou por diversas alteragdes visando uma

melhor adequacdao a realidade e ao ambiente estatal.
De acordo com seu art. 1°:

Art. 1°- o servidor estavel ocupante de cargo de provimento efetivo e
o detentor de funcdo publica, no ambito da Administracdo Publica
direta, autarquica e fundacional do Poder Executivo, seréo
submetidos, anualmente, a avaliacdo de desempenho individual.

81° O servidor e o detentor de fungéo publica, de que trata o caput,
ocupantes de cargo de provimento em comissdo ou em exercicio de
funcdo de confianga serdo avaliados nos termos de regulamento [...]
(Minas Gerais, 2003; Minas Gerais, 2008b).

A cartilha desenvolvida pela Diretoria Central de Gestdo de Desempenho da
Superintendéncia Central de Politicas de Recursos Humanos explica que, a
Avaliacdo de Desempenho do Gestor Publico — ADGP é “a ferramenta de
gestdo que verifica a contribuicdo efetiva de cada gestor no exercicio do seu
cargo, ajudando a melhorar o seu desempenho e, consequentemente, a

qualidade das entregas e os resultados institucionais” (Minas Gerais, 2012).

Assim, o Decreto n° 44.986/ 2008, que “regulamenta os §§ 1° e 2° do art. 1° da
Lei Complementar n°® 71, de 30 de julho de 2003, no que diz respeito a
Avaliacdo de Desempenho do Gestor Publico da Administracdo Publica Direta,
Autarquica e Fundacional do Poder Executivo Estadual’, com sua redacao
atualizada, aponta que:

Art. 2° Para fins do disposto neste Decreto, considera-se:

| - Gestor Publico, o servidor que exerce fungdo gerencial e o
ocupante de cargo de provimento em comissdo de dire¢do ou chefia
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integrante do Quadro Geral previsto nas Leis Delegadas n°® s 174 e
175, de 26 de janeiro de 2007,

Il - chefia imediata, o titular responsavel pela unidade administrativa
imediatamente superior a unidade de exercicio do Gestor Publico
avaliado ou aquele a quem for atribuida delegacdo de competéncia,
formalmente, pela autoridade méaxima do érgdo ou entidade; e

lIl - equipe, os servidores que estiverem diretamente subordinados
ao Gestor Publico avaliado, desde que em exercicio na respectiva
unidade administrativa ha mais de noventa dias, excetuados o0s
contratados, designados, terceirizados, mensageiros, estagiarios,
cbnjuge e parentes do gestor, consanguineos ou afins, em linha reta
ou colateral, até o terceiro grau.

Paragrafo anico. No inicio do periodo avaliatério, a autoridade
méaxima de cada 6rgdo ou entidade devera publicar ato préprio com
nome e MASP dos servidores que exercem fungcdo gerencial sem
unidade administrativa correspondente, para fins de inclusdo no
processo de ADGP (Minas Gerais, 2008a; Minas Gerais 2010; Minas
Gerais, 2011b).

Vale ressaltar que, embora a Lei seja de 2003, a ADGP foi implementada em

sua totalidade, ou seja, em todas as Secretarias de Estados, em 2009 e nos

demais 6rgaos e entidades a partir de 2010, cumprindo assim o que estipula o
Decreto n°® 44.986/98 em seu art. 3° “a ADGP sera aplicada ao Gestor Publico
em exercicio nas Secretarias de Estado a partir de 2009 e nos demais érgaos e
entidades a partir de 2010” (Minas Gerais, 2008a).

Nesse periodo inicial, segundo o art. 4° do Decreto 44.986/98, a ADGP era

composta por:

I - Avaliacdo Qualitativa, com base no perfil de competéncias
gerenciais definido no art. 7° deste Decreto, que correspondera a
70% (setenta por cento) da pontuagdo méaxima da ADGP; e

Il - Avaliagdo Quantitativa, com base nos resultados pactuados na
segunda etapa do acordo de resultados, que correspondera a 30%
(trinta por cento) da pontuacdo maxima da ADGP (Minas Gerais,
2008a).

E de acordo com art. 7° desse decreto, os perfis de competéncias gerenciais

gue a Avaliacdo Qualitativa analisava eram:

| - orientacéo para resultados;

Il - visdo sistémica;

Il - compartilhamento de informacdes e conhecimentos;
IV - lideranca de equipes;

V - gestdo de pessoas;

VI - capacidade inovadora; e
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VII - competéncia técnica (Minas Gerais, 2008a).

O processo da avaliacdo estava definido pelo art. 10° desse mesmo decreto:

Art. 10. A Avaliacdo Qualitativa terd a pontuagdo maxima de setenta
pontos, distribuidos da seguinte forma:

| - a avaliacdo realizada pela chefia imediata do Gestor Publico
avaliado correspondera a cinquenta por cento da pontuacdo maxima;
Il - a auto avaliacao correspondera a 25% (vinte e cinco por cento) da
pontuacdo maxima; e

lll - a média da avaliacdo realizada por servidores que compdem a
equipe coordenada pelo Gestor Publico avaliado correspondera a 25
(vinte e cinco por cento) da pontuagcdo maxima.

Paragrafo Unico. Na hipo6tese prevista no § 1° do art.9° a avaliacao
realizada pela chefia imediata correspondera a setenta por cento da
pontuacdo maxima e a auto avaliagdo correspondera a trinta por
cento da pontuagdo maxima (Minas Gerais, 2008a).

Contudo, em 2011 foi realizado um diagndstico com o intuito de avaliar o
modelo utilizado, onde foram identificadas propostas de alteracédo do Perfil do
Gestor Publico e metodologia utilizada na avaliagdo (Minas Gerais, 2012).

E assim, de acordo com o Decreto n® 46.032/2012 que “altera os Decretos [...],
n°® 44.986, de 2008, que regulamenta os 88 1° e 2° do art. 1° da Lei
Complementar n® 71, de 2003, [...], a Avaliagcdo de Desempenho continuou
sendo realizada pelas mesmas pessoas, porém, passou a ser “‘composta
exclusivamente pela Avaliacdo Qualitativa, com base no perfil de competéncias
gerenciais definido no art. 7° deste Decreto, que tera pontuacdo maxima de
cem por cento” (Minas Gerais, 2012).

| - orientagéo para resultados;

Il - viséo sistémica;

Il - compartilhamento de informagdes e conhecimentos;

IV - lideranca de equipes;

V - gestdo de pessoas;

VI - comportamento inovador; e

VIl - competéncia técnica (Minas Gerais, 2008a; Minas Gerais,
2011b).

O decreto 44.986/2008, em seu art. 6° define como requisitos para ser

submetido a Avaliacdo Qualitativa:
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| - possuir, no minimo, cento e cinquenta dias de efetivo exercicio até
o dia 30 de novembro, dos quais noventa dias, no minimo, devem ser
no exercicio de cargo de provimento em comissdo de direcdo ou
chefia ou funcéo gerencial; e

Il - estar em cargo de provimento em comisséo de direcao ou chefia
ou funcdo gerencial no periodo de preenchimento do Termo de
Avaliacéo.

Paragrafo Unico. O Gestor Publico sera avaliado no 6rgdo ou
entidade em que estiver em exercicio no periodo de preenchimento
do Termo de Avaliagdo se possuir, no minimo, noventa dias de
efetivo exercicio no respectivo érgdo ou entidade (Minas Gerais,
2008a; Minas Gerais, 2011b).

A figura 05 apresenta como sera o0 processo de avaliacdo a partir das
mudancas instituidas pela Diretoria Central de Gestao de Desempenho.

METODOLOGIA DA AVALIACAO
DE DESEMPENHO DOS GESTORES
PUBLICOS

A partir de 2012, a ADGP serd composta apenas pela Avaliagdo
Qualitativa (por competéncias), que correspondera a 100%. Conforme
figura abaixo:

AVALIACAO DA AVALIACAO DA
CHEFIA IMEDIATA LTQ"'“’ de CHEFIA IMEDIATA 3 Te""° de
50% vahacao 70% Avallacéo

1 Termo de 1Termo de
AUTO Aé\gﬁ;:|ACAo M AUTO As\gh;tlACAO M
+ +
N
MEDIA DA EQUIPE* Até 10 Termos Pesos para gestores que
deAvaliaca ~
nao possuem EQUIPE

“MEMBROS DA EQUIPE SORTEADOS DE
FORMA ALEATORIA E INFORMATIZADA

Figura 5. Metodologia da ADGP
Fonte: (Minas Gerais, 2012)

O Plano de Gestdo de Desempenho Individual — PGDI é o instrumento que
contém a descricdo e o acompanhamento das metas e atividades a serem
cumpridas pelo servidor no periodo avaliativo, apresenta ainda, os fatores
facilitadores e dificultadores do desempenho. Ele devera ser preenchido pela
chefia imediata em conjunto com o servidor, preferencialmente no primeiro més

desse periodo.
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3. Opinido dos entrevistados sobre a Avaliacdo de Desempenho

Individual

Mirsepasi (2006) citado Jafargholi et al (2014), acredita que o aumento da
produtividade de trabalho nas organizacdes do pais (Iran) depende dos

seguintes fatores:

e Formacéo profissional continua

¢ Melhorar a motivacdo do pessoal

e Oportunidade de expressar a inovacao e a criatividade

e Estabelecer um sistema de remuneracdo adequada com base no
desempenho

e Estabelecer um sistema de recompensa e puni¢cao

Daren (2002) citado por esses mesmos autores, “concluiu em suas pesquisas
que, a satisfacdo e a motivacdo no trabalho no setor privado é maior do que no
setor publico”. Por essa razéo, € de grande importancia, que as organizacoes,
inclusive aquelas do setor publico, utilizem do método de avaliagdo de

desempenho que cumpra com as suas fun¢des e de forma justa.

Assim, corroborando com esses autores, as respostas mais frequentes dos
servidores publicos participantes desse estudo, conforme apresentado no
quadro 05, é que eles percebem e avaliam de forma positiva a Avaliacdo de
Desempenho, representando, 50% dos entrevistados com essa opinido,
embora a maior parte desse grupo concorde parcialmente. E possivel notar
também, que somente 5,6% dos entrevistados discordam totalmente desse

processo avaliativo.

Quadro 5. Resposta mais frequente das questdes, conforme escala Likert.

Escala Likert Moda %

Discordo totalmente (1) 1 5,6

Discordo parcialmente (2) 4 22,2
N&o concordo nem discordo (3) 4 22,2
Concordo parcialmente (4) 7 38,9
Concordo totalmente (5) 2 11,1
Total 18 100,0
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Para confirmar se h4 uma concordancia entre todas as respostas dos
entrevistados, foi realizado o teste de coeficiente de concordancia de Kendall
(quadro 06). Adotando-se um nivel de 5% de significancia ha evidéncias
suficientes para rejeitar a hipotese nula de que nédo ha concordancia entre os
servidores quanto a avaliacdo de desempenho, ou seja, 0s servidores
concordam com o critério de avaliagdo de desempenho utilizado.

Quadro 6. Teste de coeficiente de concordancia de Kendall

Estatistica W F P-valor
0,14 2,77 0,00002

Portanto, de um modo geral, o servidores avaliados concordaram com o
processo de avaliagdo de desempenho aplicado na area de finalistica da SEEJ.
Porém, é valido ressaltar que a outra metade, 50%, dos participantes desse
estudo discordam (27,8%) ou sdo neutros (22,2) em relacdo ao processo de
avaliacdo. Tornando importante entdo, analisar em qual tipo de percepcéo

(“justica” ou “objetividade e utilidade”) o grupo de discordante aparece mais.

Para identificar a opinido dos servidores da éarea finalistica da SEEJ sobre o
nivel de concordancia quanto a Avaliacdo de Desempenho Individual nos
ambitos da “justica”, “objetividade e utilidade” do instrumento de avaliacéo

serdo analisadas, respectivamente, os quadro 07 e quadro 09.

E para a analise de quais fatores desse processo de avaliacdo sdo apontados
como cruciais, ou que motivam, e que se mostram mais efetivos para o
contexto de atuacéo profissional serdo apresentadas os quadro 08 e quadro
10, os quais avaliam em relacdo a percepcado de “justica” e “objetividade e
utilidade” dos processos avaliativos, respectivamente.
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3.1. Analise das respostas quanto a justica

A percepcgao “justica” refere aos itens destinados a identificar se o processo de
avaliacdo de desempenho desenvolvido na instituicdo é percebido como

legitimo, imparcial e justo (Almeida, 2007).

Assim, de acordo com o quadro 07, 38,9% dos participantes dessa pesquisa
avaliaram que concordam com o processo de avaliacdo de desempenho
quanto a percepcao de “justica”. Apesar do grupo de participantes que julgaram
positivamente o método de avaliagdo de desempenho ser maior, é importante
ressaltar que a maioria (61,2%) se posicionou como discordantes (33,4%) ou
neutros (27,8%), ou seja, sem opinido concreta em relacdo a essa percepcao,
corroborando com o estudo de Almeida (2007) que afirma que, “ndo ha,
portanto, concordancia sobre a justica dos procedimentos de gestdo de

competéncia.”

Esse pode ser considerado um resultado alarmante, pois segundo Chiavenato
(2008) as pessoas avaliadas, quando percebem que 0 processo € injusto, o

instrumento se torna inécuo prejudicando todo o processo de avaliacao.

Quadro 7. Freguéncia das respostas quanto a percepcéao de justica

Escala Likert Moda %

Discordo totalmente (1) 3 16,7
Discordo parcialmente (2) 3 16,7
N&o concordo nem discordo (3) 5 27,8
Concordo parcialmente (4) 5 27,8
Concordo totalmente (5) 2 111
Total 18 100

Da mesma forma, Santos e Feuerschitte (2011), em seu estudo sobre o
processo de avaliacdo de desempenho realizado na Universidade Federal de
Santa Cantarina, apresentaram que, os servidores avaliados apontaram como
aspecto negativo do processo avaliativo a “pouca credibilidade do sistema
como um todo — é visto apenas como um papel a ser preenchido” e também

que, “as pessoas raramente informam a verdade, pois o interesse maior é a
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obtencdo da média necesséria a progressao funcional e salarial; € usado como

politica salarial; ndo retrata a realidade”.

Portanto, ha que se considerar as ponderagcdes de Grillo (2001) que ressalta
gue deve haver um esforco para que o método de avaliacdo de desempenho
escolhido para ser implantado na organizacdo esteja de acordo com as suas

peculiaridades, resultado da participacao de todos os envolvidos no processo.

No quadro 08 a qual avalia os itens quanto a percepc¢ao de “justica” em relagao
ao processo avaliativo o item que obteve maior grau de concordancia, 72% dos
respondentes (na escala recodificada), foi, “7- O processo de avaliagéo ficou
mais objetivo a partir da implantagao do processo de Gestao de Competéncias”
corroborando com o estudo de Almeida (2007), no qual, 61% concordaram com

essa afirmacgao.

Quadro 8. Percepcéao de justica

. Escala recodificada
Desvio

DESCRIGAO DO ITEM Média | 51 o6 de | % de | % de
1 2 3

3- A implantacdo do processo de gestédo de
competéncias tornou mais preciso os feedbacks 3,28 1,07 33 17 50
oferecidos pelos gestores aos membros de sua equipe

7- O processo de avaliagdo de desempenho ficou mais
objetivo a partir da implantacdo do processo de Gestéo 3,83 0,92 11 17 72
de Competéncias

13- O processo de Gestdo de Competéncias
democratizou o acesso a oportunidades de capacitacdo | 2,78 1,22 33 39 28
e desenvolvimento

15- O processo de Gestdo de Competéncias facilita a
identificacdo dos desempenhos que merecem ser 3,56 1,15 17 28 56
reconhecidos e recompensados

19- O processo de Gestdo de Competéncias reduziu as
decisdes administrativas arbitrarias em gestao de 2,94 1,06 28 44 28
pessoas

20- O processo de Gestdo de Competéncias reduziu o

protencionismo 2,94 | 1,06 28 44 28

23- O processo de Gestdo de Competéncias valoriza os
empregados que geram melhores resultados e 2,78 1,44 44 17 39
demonstram desempenhos superiores

24- O processo de Gestdo de Competéncias promove
sistemas de recompensa salarial mais justo e coerente
com as competéncias desenvolvidas pelos
colaboradores

2,72 1,41 44 22 33

25- O processo de Gestdo de Competéncias facilita a

~ N o 2,89 1,23 33 39 28
adocao de critérios justos em processo de demissdo
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Ainda de acordo com os dados apresentados no quadro 08, os itens “24- O
processo de Gestdo de Competéncias promove sistemas de recompensa
salarial mais justo e coerente com as competéncias desenvolvidas pelos
colaboradores”, “23- O processo de Gestdo de Competéncias valoriza os
empregados que geram melhores resultados e demonstram desempenhos
superiores”, “13- O processo de Gestdo de Competéncias democratizou o
acesso a oportunidades de capacitacdo e desenvolvimento” e “25- O processo
de Gestdo de Competéncias facilita a adocao de critérios justos em processo
de demisséo” apresentaram como resultado um maior numero de discordantes
que concordantes, sendo que as duas Ultimas op¢des ainda apresentaram um

maior nimero de neutros.

Isso explica os resultados encontrados por Buelens et al (2007) citado por
Jafargholi et al (2014), em seus estudos, no qual concluiram que, comparado
com o setor privado, os trabalhadores do setor publico tém menos tendéncia
para 0 avanco dos objetivos da organizagcdo. Vale ressalta que esse resultado
refuta os resultados encontrados nos estudos de Almeida (2007), no qual, em
todos os quatro itens citados, foram encontradas avaliacbes de concordancia

aos itens.

No estudo de Branco (2011), no qual se utilizou o0 mesmo questionario que foi
utilizado nesse estudo (com apenas a inclusdo de quatro outras questdes
relacionadas ao feedback) aplicando-o em dois 6rgaos publicos federais, os
resultados encontrados foram distintos. O item que apresentou maior
concordancia foi “15- O processo de Gestdo de Competéncias facilita a
identificacdo dos desempenhos que merecem ser reconhecidos e
recompensados” que corresponde ao segundo item melhor avaliado no

presente estudo.

Ainda de acordo com o estudo de Branco (2011), somente dois itens
apresentaram avaliagdo de concordancia abaixo de 3, nivel da Escala de Likert
considerado neutro, enquanto no presente estudo, seis dos nove itens
avaliados em relacéo a justica apresentaram avaliacdo de concordancia abaixo

de 3. Compreende-se entdo que os respondentes da area finalistica da SEEJ

90



discordam com o processo de avaliacdo de desempenho no ambito dessa

percepgao.
3.2. Analise das respostas quanto a objetividade e utilidade

A percepgao “utilidade” € o conjunto de itens que objetivavam avaliar a opinido
dos respondentes em relacdo a serventia do processo de gestdo de
competéncias, ou aumento de beneficios com a sua aplicacdo. Enquanto a
percepcao “objetividade” € o conjunto de itens que pretendiam identificar a
opinido dos respondentes quanto ao fato de se o processo se detinha a
questdo em si ou se misturava ideias ou sentimentos pessoais (Almeida, 2007).

Além disso, Grillo (2001) afirma que, a avaliacdo de desempenho, quando feita
em consonancia com as exigéncias e peculiaridades da instituicdo, passa a ser
um poderoso instrumento de aperfeicoamento de pessoal. Assim, do mesmo
modo que na percepg¢ao de “justica”, o quadro 09 apresenta que, na percepcao
de “objetividade e utilidade” os respondentes tiveram um nivel de concordancia
de 38,9% em relacdo aos itens avaliados e 61,1% se posicionou como
discordantes (27,8%) ou neutros (33,3%).

Portanto, € valido ressaltar que, diferente do que foi avaliado quanto a
percepgao “justica”, o numero de servidores discordantes € menor do que
aqueles que se posicionaram como neutros em relacdo a percepcdo
“objetividade e utilidade”. E ainda, a escala que teve maior diferenca entre
essas duas percepcoes € o “discordo totalmente”. Sendo que, na percepcéo de
“‘justica” houve maior numero de avaliados selecionando esse nivel da escala

Likert do que na percepgao de “objetividade e utilidade”.

Essa andlise ajuda a compreender que o fato de 50% do total dos participantes
desse estudo (conforme apresenta o quadro 05) discordarem como o método
proposto de avaliacdo de desempenho, pode se deve ao maior nimero de
discordantes com a percepg¢ao de “justica” do método utilizado dentro da

instituicao.
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Quadro 9. Frequéncia das respostas quanto a percepcéao de objetividade e

utilidade

Escala Likert Moda %

Discordo totalmente (1) 1 5,6
Discordo parcialmente (2) 4 22,2
N&o concordo nem discordo (3) 6 33,3
Concordo parcialmente (4) 5 27,8
Concordo totalmente (5) 2 11,1
Total 18 100

Em 2010, Alves realizou um estudo sobre a “Avaliacdo de Desempenho na
Administracdo Publica”. Esse estudo foi desenvolvido dentro de uma Fundacgéao
Publica em que os servidores estavam em periodo de estagio probatério em
um o6rgao estatal do Governo de Minas Gerais, regido por Leis, Decretos e
Resolucdes similares aos do 6rgao estudado no presente estudo. Em relacédo a
analise sobre a opinido dos servidores quanto a Avaliacdo de Despenho na
Instituicdo, Alves (2010) apresenta que, 37% dos servidores “compreende a
avaliacdo como forma de aprimoramento profissional, ao passo que 33%
percebe a aplicacdo desse instrumento apenas como instrumento burocratico e
apenas 8% dos servidores percebe o instrumento como um estimulo para

pagamento de prémios”.

Em relacdo aos itens cruciais referentes a percepgdo de “objetividade e
utilidade”, de acordo com o quadro 10, os servidores participantes desse
estudo avaliaram de forma positiva. Ao analisar a média das respostas dos
participantes em cada item, somente dois itens dos dezesseis obtiveram uma
andlise desfavoravel. Sao eles: “5- Com o0 processo de Gestdo de
Competéncias, as acoes de TD&E (treinamento, desenvolvimento e educacgao)
passaram a ter maior alinhamento com os objetivos organizacionais” e “6- Com
o processo de Gestdo de Competéncias, as pessoas passaram a investir mais
em desenvolvimento profissional”, e ainda assim, a avaligdo percentual da
escala neutra desses itens € maior do que a avaliacdo do percentual de
discordantes. Ou seja, ainda que a média tenha sido abaixo de 3, esse itens
nao devem, necessariamente, ser considerados como fator negativo na opiniao

dos avaliados e sim, como um alerta ao tema.
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Quadro 10. Percepcao de objetividade e utilidade

DESCRIGAO DO ITEM

Média

Desvio
Padréao

Escala recodificada

% de
1

% de
2

% de
3

1- Os colaboradores sédo incentivados a sugerir melhorias
em tecnologias e novos produtos e servicos

3,39

1,14

22

28

50

2- A avaliag&o de desempenho baseada em
competéncias promove o desenvolvimento profissional
dos colaboradores

3,44

0,92

17

33

50

4- As pessoas percebem que o processo de Gestédo de
Competéncias agrega valor aos individuos e a
organizacao

3,39

1,09

22

22

56

5- Com o processo de Gestdo de Competéncias, as
acOes de TD&E (treinamento, desenvolvimento e
educacéo) passaram a ter maior alinhamento com os
objetivos organizacionais

2,94

1,16

28

39

33

6- Com o processo de Gestdo de Competéncias, as
pessoas passaram a investir mais em desenvolvimento
profissional

2,89

1,13

33

44

22

8- O processo de Gestao de Competéncias contribui para
a melhoria do seu desempenho profissional

3,44

1,15

28

22

50

9- O processo de Gestao de Competéncia estimula o
alinhamento dos interesses da organizagdo com os de
seus colaboradores

3,33

1,14

22

33

44

10- O processo de Gestdo de Competéncias ajuda as
pessoas a identificarem as trilhas que deveréo ser
percorridas no desenvolvimento de suas carreiras
profissionais

3,06

0,87

28

44

28

11- O processo de Gestdo de Competéncias contribui
para a institucionalizacao (incorporacéo de prética,
legitimacéo) do processo de avaliacdo de desempenho

3,56

0,98

17

28

56

12- O processo de Gestdo de Competéncias contribui
para o alcance das metas estratégicas

3,67

1,14

17

17

67

14- O processo de Gestdo de Competéncias facilita a
elaboracéo de planos pessoais de desenvolvimento
profissional

3,22

0,94

17

44

39

16- O processo de Gestdo de Competéncias facilita o
gerenciamento dos processos de mudanga

3,06

0,80

22

56

22

17- O processo de Gestdo de Competéncias fez com os
gestores percebessem, com maior clareza, o potencial e
o desenvolvimento das pessoas

3,39

1,04

22

33

44

18- O processo de Gestdo de Competéncias incentiva a
busca de autonomia das pessoas na tomada de decisfes
profissionais

3,17

1,15

22

39

39

21- O processo de Gestdo de Competéncias tem
contribuido para o aprimoramento do desempenho da
organizacdo

3,11

1,13

33

28

39

22- O processo de Gestdo de Competéncias tornou mais
claro o que a organizagéo espera de mim

3,28

1,18

28

28

44

93




Mais uma vez Branco (2011) e Almeida (2007) encontraram resultados distintos
dos resultados do presente estudo. Na presente pesquisa, 0 percentual de
concordantes consideraram 0s seguintes itens de forma positiva: “11- O
processo de Gestdo de Competéncias contribui para a institucionalizacao
(incorporacdo de préatica, legitimacdo) do processo de avaliagdo de
desempenho”, “12- O processo de Gestdo de Competéncias contribui para o
alcance das metas estratégicas”, e “4- As pessoas percebem que o processo

de Gestdo de Competéncias agrega valor aos individuos e a organizacao”.

Porém, nenhum deles alcancou a média de concordancia de 3,70 da Escala de
Likert, observada no estudo de Almeida (2007). O autor encontrou quatro itens
com a meédia de concordancia acima de 4 e cinco itens com valores das médias
acima de 3,70 e aproximadas ao nivel 4, ou seja, nove itens da percepc¢ao
“objetividade e utilidades” com média de concordancia acima de 3,70. Isso

significa que, em relacédo ao processo de Avaliacdo de Desempenho na

da “objetividade e utilidade”, o grau de concordancia dos sujeitos avaliados por
Almeida (2007) é maior do que o grau de concordancia dos servidores da SEEJ

avaliados.

Comparando com os cinco itens com média de concordancia acima de 3,50
obtidos por Branco (2011), existem dois itens no presente estudo que também
apresentaram média de concordancia acima de 3,50. Sao eles: “11- O
processo de Gestdo de Competéncias contribui para a institucionalizacao
(incorporacdo de préatica, legitimacdo) do processo de avaliagdo de
desempenho” e “12- O processo de Gestdo de Competéncias contribui para o

alcance das metas estratégicas”.

Ou seja, os sujeitos dos trés estudos apresentam um relevante nivel de
concordancia ao relacionar a Avaliacdo de Desempenho com o alcance das
metas organizacionais, corroborando com Guimardes, Nader e Ramagem
(1998) que propdem que no nivel corporativo a Avaliacdo de Desempenho seja
utilizada como instrumento de planejamento, tendo a sustentabilidade da

organizacdo como foco e resultado a ser alcancado.
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Vale ressaltar que, diferente do presente estudo, tanto na investigacdo de
Almeida (2007) quanto no estudo de Branco (2011), ndo foram detectado itens
de percepcao de “objetividade e utilidade” com média de concordancia abaixo

do nivel 3 da Escala de Likert.

Teixeira e Santana (1994) observam que, atualmente como um dos maiores
desafios para os gestores de recursos humanos em organizacdes publicas a
mudanc¢a no eixo da Avaliacdo de Desempenho, que a torne menos centrada
no controle de meios e mais orientada para a analise do servigo efetivamente
prestado, sob o foco da relacdo servico planejado-desempenho alcancado e
producao eficaz e efetiva dos servicos prestados aos cidaddos pelos agentes

publicos.

Assim, indo em contra os objetivos do processo de Avaliagcdo de Desempenho,
Santos e Feuerschitte (2011) apresentaram em seu estudo, que os avaliados
apontaram como aspecto negativo que as “chefias nao utilizavam (a avaliagao
de desempenho) como fonte de melhorias; os resultados ndo sao trabalhados”.
Possivelmente, os servidores avaliados no presente estudo percebem o
processo de Avaliacdo de Desempenho da mesma forma que 0s sujeitos
avaliados por essas pesquisadoras, pois, de acordo com o quadro 11, o menor
percentual de concordancia foi o item “16- O processo de Gestdo de

Competéncias facilita 0 gerenciamento dos processos de mudanca”.

Além disso, de acordo com o quadro 10, é possivel observar que e o maior
percentual de discordancia foi o item “6- Com o processo de Gestdo de
Competéncias, as pessoas passaram a investir mais em desenvolvimento
profissional”’, ou seja, na opinido dos avaliados, as pessoas nao se interessam
em investir no seu desenvolvimento pessoal, corroborando com o resultado
que Santos e Feuerschitte (2011) encontraram, no qual, os entrevistados
entendiam como aspecto positivo da Avaliacdo de Desempenho, o fato de
“‘possibilitar melhorias se o servidor se interessar por outros fatores de

crescimento e ndo apenas na carreira”.
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Segundo Chiavenato (2008), a avaliacdo de desempenho constitui um
instrumento de realimentag&o da informacao. E de acordo com Lucena (1992),
a avaliacdo de desempenho é um mecanismo de replanejamento de acdes,
correcdo de desempenhos individuais e oportunidade para o trabalhador e seu

autodesenvolvimento.
4. Opinido dos servidores de acordo com as variaveis

Santos e Feuerschitte (2011) afirmam que “os resultados de mensuracoes
subjetivas tendem a variar de pessoa para pessoa, tornando imprecisa a
avaliagdo”, que no entendimento de Santo (1997), € devido a “variabilidade no

julgamento e a variabilidade no comportamento, atitude ou crengas medidas”.

Assim como a Avaliacdo de Desempenho pode apresentar resultados distintos
de acordo com cada colaborador a ser avaliado, foi levantada a hipotese de
que a opiniao em relacdo ao processo avaliativo poderia ser diferente de
acordo com as variaveis sexo, idade, escolaridade, setor, tempo de servico e

vinculo empregaticio.

Conforme o quadro 11 se verifica que n&o foi detectada diferenca significativa
em nenhum desses grupos (5%), ou seja, ndo ha evidéncias estatisticas
suficientes para rejeitar a hipétese nula, de que as percepcdes dos homens e
das mulheres sejam diferentes, 0 mesmo acontecendo quando se compara 0s

outros agrupamentos.

Quadro 11. Teste para comparac¢ao da opinido dos entrevistados de acordo
com o sexo, idade, escolaridade, setor, tempo de servico e vinculo.

Teste Utilizado Variavel Estatistica do Teste | P-valor

Wilcoxon Sexo 415 0,4631
Kruskal-Wallis Idade 42 0,2443
Kruskal-Wallis Escolaridade 8 0,08692
Kruskal-Wallis Setor 10,613 0,2246
Kruskal-Wallis Tempo de servico 4,1029 0,3923
Kruskal-Wallis Vinculo empregaticio junto a secretaria 2,1962 0,3335
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Em sua investigacdo, Almeida (2007) encontrou diferenca significativa na
andlise da percepcao “objetividade e utilidade” somente na variavel
remuneracao, o que nao € possivel fazer uma comparacdo, uma vez que a
remuneracdo nao foi questionada aos participantes do presente estudo e
também. Nao foram encontrados outros estudos que abordassem o tipo de

andlise apresentada no quadro 11.

97



98



CONCLUSOES E
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No presente estudo foi proposto identificar a opinido do servidor publico das
areas finalisticas da Secretaria de Estado de Esportes e da Juventude de
Minas Gerais sobre a efetividade da Avaliacdo de Desempenho Individual.
Dessa forma, foi importante conhecer o perfil desses servidores; identificar a
suas opinides em relacdo a proposta da Avaliagdo de Desempenho Individual
nos ambitos da “ustica” e “objetividade e utilidade” do instrumento de
avaliacdo; e também, verificar se a opinido dos servidores difere em relacéo a
variaveis como sexo, idade, lotac&o, vinculo empregaticio, tempo de servico e

escolaridade.

Assim, para a composicdo dessa dissertacdo, inicialmente, foi desenvolvida
uma Introducdo na qual abordasse de forma generalista a temética que foi
estudada, a fim de, tratar e apresentar de forma objetiva quais eram 0s

propésitos desse estudo e qual seria a linha de raciocinio da investigacao.

Por conseguinte, a apresentacdo se deu de forma mais extensiva e pautada na
Fundamentacdo Teodrica. Portanto, a fim de contextualizar a Administracao
Publica no Brasil, foi possivel conhecer o seu processo histérico; e ainda, a
contextualizagdo da Gestédo Publica do Esporte no Brasil, bem como no Estado

de Minas Gerais.

Com o intuito de compreender mais sobre a tematica relacionada a Avaliacdo
de Desempenho, foi necessario investigar teoricamente assuntos relacionados
a Gestdo de Recursos Humanos e Gestdo de Competéncias, para enfim,

aprofundar os conhecimentos sobre a Avaliacdo de Desempenho.

Y

E para finalizar o capitulo relacionado & Fundamentacdo Teobrica, foi
desenvolvida uma investigacdo acerca da Gestdo de Competéncia no setor

publico e as Competéncias dos gestores de organizacdes esportivas.

O objetivo desse capitulo foi explanar um conhecimento mais especifico sobre
o tema abordado nesse estudo. Sabe-se que area de Gestdo de Recursos
Humanos ja é estudada ha muitos anos, porém, tem passado por diversas
transformacoes. Sabe-se também, que, muito se fala de Gestdo Publica no

pais e que, cada vez mais tem se falado de Gestédo Esportiva. Porém, a juncéo
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desses trés ambitos de estudo ainda vem sido trabalhada gradativamente.
Assim, com a leitura da fundamentacéo tedrica apresentada nessa dissertacao,
o leitor conseguird o embasamento necessario para compreender 0 processo e

desenvolvimento dessa investigacao.

Além disso, o desenvolvimento desse capitulo foi de suma relevancia para o
alcance dos objetivos propostos, pois foi possivel delinear o percurso da
pesquisa, assim como da metodologia e do processo de andlise e tratamento
dos dados.

Por conseguinte, foi apresentada a instituicio em que trabalham os
participantes da pesquisa, bem como a selecdo da amostra. Assim, trata-se de
uma autarquia estatal de Minas Gerais que, através das Subsecretaria de
Esportes e Subsecretaria da Juventude, tem como objetivo levar a populagéo a
pratica de atividade fisica visando a saude, educacdo e a participacdo, bem
como a promoc¢ado do protagonismo juvenil e inclusdo social. E através da
Subsecretaria de Politicas contra as drogas, tem como objetivo também, a

prevencao da dependéncia quimica.

Todo o 6rgdo conta com um total de 225 servidores, sendo 132 do sexo
feminino e 93 do sexo masculino e média de idade de 42,5 anos. Conforme
visto anteriormente, o grupo amostral estudado nessa pesquisa foi a area
finalistica voltada para o esporte que conta com 48 servidores, sendo 23 do

sexo feminino e 25 do sexo masculino, e média de idade de 35 anos.

Embora 62% dos servidores (29) que receberam a pesquisa por meio do
correio eletrénico tenham respondido ao questionario, apenas 38% (18
servidores) estavam aptos para responder a pesquisa até o final. Isso se deu
porque era de interesse para esse estudo somente aqueles servidores que
tinham participado do Plano de Gestdo de Desempenho Individual em 2012.
Dessa forma, ficaram de fora da continuacdo da pesquisa, aqueles que tinham
como vinculo empregaticio: estagiario e contratado e também, aqueles
servidores de cargos comissionados ou concursados que responderam que
nao tinham participado do PGDI de 2012.
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Assim, em relacdo ao perfil dos sujeitos participantes desse estudo, pode-se
dizer que, 56% s&o do sexo feminino e 44% sdo do sexo masculino. A faixa
etaria que a maior parte, 39%, esta inserida € de 30 a 41 anos. E o nivel de
escolaridade € nivel superior e nivel de especializacdo, correspondendo a 33%
em cada um dos niveis. Metade, ou seja, 50% dos sujeitos participantes desse
estudo tém como tempo de servigo nessa instituicdo, de 1 a 5 anos, e ainda,
33% pertence a Superintendéncia de Esporte Educacional, e outros 33%

pertence a Superintendéncia de Politicas Esportivas.

Para que os dados coletados relacionados as percepcdes dos entrevistados
quanto a proposta da Avaliagdo de Desempenho Individual nos ambitos da
“‘lustica” e “objetividade e utilidade” do instrumento de avaliacdo, e também,
com o intuito de verificar se a opinido dos servidores difere em relacdo as
variaveis propostas no estudo, tivessem resultados fidedignos foi consultado

um estatistico que deu respaldo para os resultados encontrados nesse estudo.

Assim, dos resultados desse estudo é evidenciado que 50% dos entrevistados
percebem e avaliam de forma positiva a Avaliacdo de Desempenho, embora a
maior parte desse grupo concorde parcialmente. E possivel notar também, que
somente 5,6% dos entrevistados discordam totalmente desse processo

avaliativo.

Porém, é valido ressaltar que a outra metade, 50%, dos participantes desse
estudo discordam (27,8%) ou sdo neutros (22,2%) em relacdo ao processo de
avaliacdo. Tornando importante entdo, analisar em qual tipo de percepcéo

(“justica” ou “objetividade” e “utilidade”) o grupo de discordante aparece mais.

Foi possivel observar que 38,9% dos participantes dessa pesquisa avaliaram
que concordam com o processo de avaliacdo de desempenho quanto a
percepcao de “justica”. Apesar do grupo de participantes que julgaram
positivamente o método de avaliagcdo de desempenho ser maior, € importante
ressaltar que a maioria (61,1%) se posicionou como discordantes (33,3%) ou

neutros (27,8%), ou seja, sem opinido concreta em relagcédo a essa percepcao.
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Assim, do mesmo modo que na percepgao de “justica”, na percepcado de
“objetividade e utilidade” os respondentes tiveram um nivel de concordancia de
38,9% em relacdo aos itens avaliados e 61,1% se posicionou como
discordantes (27,8%) ou neutros (33,3%).

Embora a partir do teste realizado para confirmar se ha uma concordancia
entre todas as respostas dos entrevistados tenha encontrado que se deve
rejeitar a hipotese nula de que ndo ha concordancia entre os servidores quanto
a avaliacdo de desempenho, ou seja, os servidores concordam com o critério
de avaliacdo de desempenho utilizado, € valido ressaltar que os resultados
encontrados ao analisar o nivel de concordancia em relacdo as percepcoes,

apresentam certo equilibrio entre os percentuais das respostas.

Ainda em relacdo a andlise da concordancia do processo de Avaliacdo de
Desempenho, ndo foi detectada diferenca significativa em nenhuma das
variaveis propostas neste estudo, ou seja, ndo ha evidéncias estatisticas
suficientes para rejeitar a hipétese nula de que as percep¢des dos homens e
das mulheres sejam diferentes, 0 mesmo acontecendo quando se compara 0s

outros agrupamentos.

Procurando compreender quais fatores do processo de avaliacdo sao
apontados como cruciais, ou que motivam e que se mostram mais efetivos para
o contexto de atuacdo profissional foi utilizado para analise, o0 método de
analise estatistica descritiva, com calculos de frequéncia e percentuais, bem

como, célculo da média, da moda e do desvio padrao.

Dessa forma, em relagdo a concordancia quanto a percepcéo “objetividade e
utilidade” do processo de Avaliacido de Desempenho, os servidores avaliam de
forma positiva, apresentando uma média superior a 3 na escala de Likert, os

seguintes itens:

e Os colaboradores séo incentivados a sugerir melhorias em tecnologias e
novos produtos e servigcos
e A avaliacdo de desempenho baseada em competéncias promove o0

desenvolvimento profissional dos colaboradores
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e As pessoas percebem que o processo de Gestdo de Competéncias
agrega valor aos individuos e a organizacao

e O processo de Gestao de Competéncias contribui para a melhoria do
seu desempenho profissional

e O processo de Gestdo de Competéncia estimula o alinhamento dos
interesses da organizagdo com os de seus colaboradores

e O processo de Gestdo de Competéncias ajuda as pessoas a
identificarem as trilhas que dever&o ser percorridas no desenvolvimento
de suas carreiras profissionais

e O processo de Gestao de Competéncias contribui para a
institucionalizacéo (incorporacdo de pratica, legitimacéo) do processo de
avaliacdo de desempenho

e O processo de Gestdo de Competéncias contribui para o alcance das
metas estratégicas

e O processo de Gestdo de Competéncias facilita a elaboracéo de planos
pessoais de desenvolvimento profissional

e O processo de Gestdo de Competéncias facilita o gerenciamento dos
processos de mudanca

e O processo de Gestdo de Competéncias fez com os gestores
percebessem, com maior clareza, o potencial e o desenvolvimento das
pessoas

e O processo de Gestdo de Competéncias incentiva a busca de autonomia
das pessoas na tomada de decisOes profissionais

e O processo de Gestdo de Competéncias tem contribuido para o
aprimoramento do desempenho da organizacao

e O processo de Gestdo de Competéncias tornou mais claro o que a

organizacao espera de mim

Ja em relagdo a concordancia quanto a percepgao “justica” do processo de
Avaliacdo de Desempenho, os servidores avaliam de forma positiva,

apresentando uma meédia superior a 3 na escala de Likert, os seguintes itens:
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A implantacdo do processo de gestdo de competéncias tornou mais

preciso os feedbacks oferecidos pelos gestores aos membros de sua

equipe

e O processo de avaliacdo de desempenho ficou mais objetivo a partir da
implantac&o do processo de Gestdo de Competéncias

e O processo de Gestdo de Competéncias democratizou o0 acesso a
oportunidades de capacitacdo e desenvolvimento

e O processo de Gestdo de Competéncias facilita a identificacdo dos

desempenhos que merecem ser reconhecidos e recompensados

Sendo possivel entdo, considerar esses itens supracitados como cruciais e
motivadores para a melhoria do desempenho, bem como de sua avaliacdo no

contexto profissional.

Porém, € valido ressaltar que ao analisar proporcionalmente as respostas
consideradas negativas, ou seja, abaixo de 3 na escala de Likert, encontra-se
que somente 12,5% dos itens da percepgédo “objetividade e utilidade” n&o
alcangcaram essa média, enquanto 55,5% dos itens da percepgao “justica” nao

alcancaram tal média.

Portanto, para que o processo de Avaliacdo de Desempenho seja considerado
valido é importante que exista interesse de melhoria por parte de todos os
envolvidos. O setor de RH como incentivador e proporcionando capacitacdes e
informacdes necessarias tanto para o avaliador quanto para o avaliado. A
chefia, que, ao avaliar seus colaboradores deve ser justa, coerente, imparcial e
acima de tudo, apresentar um feedback da avaliagdo. E enfim, o colaborador,
que deve entender a Avaliagdo de Desempenho como algo que pode
enriquecé-lo pessoal e profissionalmente, a fim de buscar melhorias em sua
postura profissional, bem como, capacitacdes e outras acdes que julgar

importante para a sua carreira.
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1. Sugestbes para as instituicdes que utilizam do processo de

Avaliacao de Desempenho

A partir do estudo desenvolvido, foi possivel notar que o maior

descontentamento dos avaliados é em relagdo a percepgao de “justica” do

processo avaliatério. Ou seja, ndo houve concordancia com os seguintes itens:

O processo de Gestdo de Competéncias reduziu as decisdes
administrativas arbitrarias em gestao de pessoas

O processo de Gestao de Competéncias reduziu o protencionismo

O processo de Gestdo de Competéncias valoriza os empregados que
geram melhores resultados e demonstram desempenhos superiores

O processo de Gestdao de Competéncias promove sistemas de
recompensa salarial mais justo e coerente com as competéncias
desenvolvidas pelos colaboradores

O processo de Gestdo de Competéncias facilita a adocdo de critérios

justos em processo de demissao

Em relacédo a percepgao de “objetividade e utilidade”, ndo houve concordancia

nos seguintes itens:

Com o processo de Gestdo de Competéncias, as acbes de TD&E
(treinamento, desenvolvimento e educacdo) passaram a ter maior
alinhamento com os objetivos organizacionais

Com o processo de Gestdo de Competéncias, as pessoas passaram a

investir mais em desenvolvimento profissional

Assim, baseando em todo esse estudo desenvolvido, desde a sua

fundamentacdo tedrica até os seus resultados encontrados, ficam como

sugestbes para as instituicbes que utilizam do processo de Avaliagdo de

Desempenho, 0s seguintes aspectos:

by

Buscar um método de Avaliacdo de Desempenho que se adeque a
realidade da instituicdo. Existem diversos tipos de métodos e até mesmo

a possibilidade de utilizar o método misto. Assim, com um método
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adequado e, aplicando-o de forma correta, talvez a opinidao dos
avaliados quanto a importancia da Avaliacdo de Desempenho, sejam
mais favoraveis

Apresentar a todos os envolvidos na Avaliacdo de Desempenho quais
sdo os “objetivos e utilidade” da Avaliagdo de Desempenho

Apresentar feedbacks da Avaliacdo de Desempenho para os avaliados e
desenvolver em conjunto um plano de acéo voltado para a melhoria do
desenvolvimento profissional

Utilizar os resultados da Avaliacdo de Desempenho para estimular os
colaboradores, a fim de, incentivd-los a novos desafios e melhorias

continuas.

2. LimitacOes do estudo

Foram considerados fatores limitantes dessa pesquisa:

O periodo em que o questionario foi aplicado. O questionario foi aplicado
entre os dias 27/11/2013 e 16/12/2013, esse é um periodo em que
muitos servidores entram de férias, devido ao calendario académico,
bem como, periodo do veréo e finalizacéo e fechamento dos programas.
O tamanho da amostra. O fato de ter focado somente na é&rea finalistica
voltada ao esporte da Secretaria de Estado de Esportes e da Juventude
de Minas Gerais, fez com que a amostra inicial ndo tenha sido maior.

Procedimento de aplicacdo do questionario. O fato de o questionario ter
sido enviado por correio eletrénico, com somente uma breve explicacao
sobre a pesquisa, pode ser caracterizado com algo bastante informal, e
assim, os servidores, ao receberem o link ndo compreendam a real

importancia do estudo, deixando de lado e n&o participando.
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3. Sugestdes para futuras pesquisas

Para o desenvolvimento de futuros estudos, seria importante ter atencao para

0S seguintes aspectos:

O periodo em que se aplica a pesquisa. E importante estar atento ao
calendario institucional, bem como as demandas profissionais da
instituicdo em qual sera aplicado o questionario.

Aplicar a pesquisa junto a area meio. A area finalistica de uma
instituicdo compde 0 corpo técnico, porém, essa area necessita de todo
apoio e respaldo da area meio. Assim, é importante que eles também
apresentem suas percepcgdes quanto ao processo de Avaliacdo de
Desempenho, podendo ainda, utilizar essa varidvel para uma
comparacao do nivel de concordancia entre as duas areas em relacéo
ao processo.

Reunir com as pessoas, porém em grupos pequenos, para apresentar
0S reais objetivos da pesquisa. Explicitar a importancia e como o estudo
podera agregar valores para a instituicdo, podendo até melhorar o
processo e o0 método de Avaliacdo de Desempenho dentro da instituicao
na qual o servidor esta inserido.

Realizar essa investigacdo contemplando outras secretarias de estado
ou municipais, voltadas ou ndo para o desenvolvimento do desporto, que
também realizam a Avaliacdo de Desempenho dentro de suas
organizacdes, a fim de estabelecer um paralelo comparativo com as

opinides encontradas.
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Anexo 1 — Correio eletronico enviado para a amostra

Lise Gouvéa Lisboa da Costa (SETES)

De: Lise Gouvéa Lisboa da Costa (SEEJ)
Enviado em: quarta-feira, 27 de novembro de 2013 03:11
Assunto: Ajuda no mestrado!

Prezados colegas,

esta é uma parte de uma pesquisa de apoio a elaboragédo da dissertagdo do meu mestrado em Gestéo Desportiva
pela Faculdade de Desporto da Universidade do Porto - Portugal, intitulada "A percepgdo do servidor publico
sobre a efetividade da Avaliagdo de Desempenho

Individual e como isso afeta na eficiéncia do Programa de

Contratualizagao de Resultados direcionado a Politica Publica Desportiva do estado de Minas Gerais", sob

a orientaga@o da Prof. Dra. Maria José de Carvalho.

Serao aproximadamente 10 a 15 minutos.

As informagdes apresentadas serdo tratadas de forma responsavel, de modo a garantir o sigilo dos dados e
preservar, tanto o respondente, quanto a organizagao.

Este é um convite para preencher o formulario Percepcao das pessoas sobre o
processo de Gestao de Competéncias.

Para preenché-lo, visite: https://docs.google.com/forms/d/14qz4cDBIj YlwnoxMH-
7aFbaDGMIDPwyenTVZIsq b0/viewform

Sua participagao é muito importante!
Desde ja agradego a colaboragé&o.

Atenciosamente,

Lise Gouvéa Lisboa da Costa
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Anexo 2 — Questionario aplicado

17/9/12014 Pesquisa do Mestrado - Formularios Google

Percepgao das pessoas sobre o processo de Gestao
de Competéncias

Muito obrigada pela sua participagao!

Serao aproximadamente 10 a 15 minutos. Vocé contribuira para a melhor compreensao dos
processos de Gestdo de Competéncias e para o aprimoramento da complexa relagdo do individuo
em seu ambiente de trabalho.

Este € um questionario desenvolvido por Almeida, M. A (2006) pela Faculdade de Economia,
Administragdo e Contabilidade e Ciéncia da Informagao e Documentagao - FACE - UNB, que
pretende investigar a percepgao de gestores e colaboradores em relagdo ao processo de Gestao de
Competéncias dentro da sua organizagao. Ele faz parte de uma pesquisa de apoio a elaboragéo de
uma dissertagao do meu mestrado em Gestao Desportiva da Faculdade de Desporto da
Universidade do Porto - Portugal, intitulada "A percepgéo do servidor publico sobre a efetividade da
Avaliagao de Desempenho Individual e como isso afeta na eficiéncia do Programa de
Contratualizagdo de Resultados direcionado a Politica Pablica Desportiva do estado de Minas
Gerais", sob a orientagdo da Prof. Dra. Maria José de Carvalho.

As informagdes apresentadas serdo tratadas de forma responsavel, de modo a garantir o sigilo dos
dados e preservar, tanto o respondente, quanto a organizagdo. Todos os participantes receberdo
uma resposta, com andlise e tabulagao dos dados até maio/2014.

N&o deixe de clicar em "ENVIAR" ao finalizar.

Sua participagdo € muito importante!
Desde ja agradeco a colaboragao.
Atenciosamente,

Lise Gouvéa Lisboa da Costa

*Obrigatério

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

A pesquisa sera realizada por meio da ferramenta google docs dentro propria instituigdo (ou algum
local de melhor conveniéncia para os entrevistados) e ira durar aproximadamente 10 a 15 minutos.

E importante ressaltar que o intuito dessa pesquisa & puramente cientifico e as respostas serao
analisadas e avaliadas de forma coletiva e ndo individual sem a intengao de constranger ou denigrir a
imagem de qualquer servidor avaliado.

Os voluntarios deste estudo estarao livres para se recusarem a participar ou retirar seu
consentimento em qualquer fase da pesquisa, sem penalizagédo alguma e sem prejuizo ao seu
cuidado. Todos os dados serdo mantidos em sigilo de forma documental, a identidade dos voluntarios
néo sera detectada e nem revelada publicamente em nenhuma hipétese e somente a pesquisadora
responsavel e equipe envolvida neste estudo terao acesso a estas informagdes que serdo apenas
para fins de pesquisa.

Os voluntarios deste estudo disp6em de total liberdade para esclarecer qualquer davida que possa
surgir antes e durante o curso da pesquisa com a Lise Gouvéa Lisboa da Costa pelo telefone: (31)
92963366

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

https://docs.google.com/forms/d/14qz4cDBIj_Y 1wnoxMH-7aFbaDGMIDPwyenTVZIsq_b0/edit
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1.

Pesquisa do Mestrado - Formularios Google

*

Acredito ter sido suficientemente informado a respeito das informacgaes que li descrevendo o
estudo. Ficaram claros para mim quais sac os propositos do estudo, os procedimentos a serem
realizados, seus desconfortos e riscos. Ficou claro também que a minha participagao ¢ isenta de
despesas. Concordo voluntariamente em participar deste estudo e poderei retirar o meu
consentimento a qualquer hora, antes ou durante o mesmo, sem penalidades ou prejuizo ou
perda de qualquer beneficio que eu possa ter adquirido. A minha assinatura neste Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido dara autorizagdo aos responsaveis pelo estudo de utilizarem
os dados obtidos quando se fizer necessario, incluindo a divulgagao dos mesmos, sempre
preservando minha privacidade.

Marcar apenas uma oval.

(A ) Sim, aceito participar da pesquisa e concordo com tudo que foi acima citado e livremente

dou o meu consentimento.

( f) Nao Aceito participar da pesquisa Pare de preencher este formulario.

IDENTIFICAGAO

Parte destinada a identificar o respondente

2. Sexo: *

Marcar apenas uma oval.

k/ ) Feminino

(") Masculino

3. Idade *

Marcar apenas uma oval.

C) 17 anos ou mesmo

() 18a23anos

() 24a29anos
(") 30a35anos
() 36a41anos
() 42247 anos
(f‘/ 48 a 53 anos
() 54a59anos
() 60a65anos
(") 66 anos ou mais

o

(

https://docs.google.com/forms/d/14qz4cDBIj_Y 1wnoxMH-7aFbaDGMIDPwyenTVZIsq_bO/edit
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17/9/2014 Pesquisa do Mestrado - Formularios Google

4. Escolaridade *
Marcar apenas uma oval.

() Basico incompleto

() Basico

N .

Superior incompleto

() Superior

(__) Especializagao incompleta

0

O Especializagdo

) Mestrado incompleto
() Mestrado
O Doutorado incompleto
e D

Doutorado

5. Setora qua[ pertence: *

Nesse item, responder a qual setor vocé responde diretamente. Por exemplo: Se vocé responde
a uma diretoria, eleger essa diretoria e NAO a superintendéncia a qual ela pertence.

Marcar apenas uma oval.

(") Subsecretaria de Esportes

(
L

Superintendéncia de Politicas Publicas
Superintendéncia de Esporte Educacional

Superintendéncia de Esportes de Rendimento e de Participagéo

0000

) Diretoria de Pesquisa, Controle e Qualificagdo

r’]
L

Diretoria de Desenvolvimento de Programas e Projetos

0

) Diretoria de informagao e Memaria Esportiva;

\
|

0000

Diretoria de incentivo ao Esporte Escolar
Diretoria de Desenvolvimento de Esporte de Formagéo
Diretoria de Atividade Fisica Orientada e Lazer

Nucleo de Articulagao dos Territérios Esportivos/Eventos

6. Tempo de servigo *
Marcar apenas uma oval.

|

=}

) Até 1 ano
Y de 1a5anos

de 5 a9 anos

000

de 9 a 13 anos

)

de 13 a 17 anos

r
L

) de 17 a 21 anos
() de21a25anos
() de25a29anos
() Mais do que 29 ahos

0

https://docs.google.com/forms/d/14qz4cDBIj_Y 1wnoxMH-7aFbaDGMIDPwyenTVZIsq_b0/edit
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7. Vinculo empregaticio junto a secretaria *
Marcar apenas uma oval.

C_j Concursado

(_ ) Comissionado
=
C_/ Contratado

() Estagiario Ap6s a ultima pergunta desta segdo, interromper o preenchimento deste

formulario.

8. Vocé participou de alguma avaliagao do Plano de Gestao de Desempenho Individual
(PGDI) realizado nessa secretaria? *
FAVOR CONSIDERAR AS AVALIACOES DE DESEMPENHO REALIZADAS ATE 2012
INCLUSIVE.

Marcar apenas uma oval.
1
D) Sim

() Nao Pare de preencher este formulario.

Ir para a pergunta 9.

QUESTOES

A escala abaixo varia de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente). Leia os itens listados e
marque o ponto da escala que melhor caracterize a sua opinido sobre as afirmagdes feitas, de modo
que:

- Quanto menor o numero selecionado, maior sera a discordancia, e

- Quanto maior o nimero selecionado, maior sera a concordancia

Nao existem respostas certas ou erradas. Por favor, ndo deixe questdes sem responder:

9. 1 -Os colaboradores sdo incentivados a sugerir melhorias em tecnologias e novos

produtos e servigos *
Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente () () () ( ) ( ) Concordo totalmente

Plano de Gestao de Desempenho Individual - PGDI

10. 2 - A avaliagao de desempenho baseada em competéncias promove o desenvolvimento
profissional dos colaboradores *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente () () (] _) Concordo totalmente

11. 3 - A implantagao do processo de gestao de competéncias tornou mais preciso os
feedbacks oferecidos pelos gestores aos membros de sua equipe *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente () () () ( ) () Concordo totalmente
https://docs.google.com/forms/d/14qz4cDBIj_Y 1wnoxMH-7aFbaDGMIDPwyenTVZIsq_b0/edit 4/8
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

Pesquisa do Mestrado - Formularios Google
4 - As pessoas percebem que o processo de Gestao de Competéncias agrega valor aos
individuos e a organizagao *
Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente () () ( ) () Concordo totalmente

5 - Com o processo de Gestao de Competéncias, as agoes de TD&E (treinamento,
desenvolvimento e educagao) passaram a ter maior alinhamento com os objetivos
organizacionais *

Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente () () ( ) ( ) () Concordo totaimente

6 - Com o processo de Gestao de Competéncias, as pessoas passaram a investir mais em
desenvolvimento profissional *

Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Discordototalmente () () () ( ) () Concordo totalmente

owae? S - )

7 - O processo de avaliagdo de desempenho ficou mais objetivo a partir da implantagao do
processo de Gestao de Competéncias *

Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente () () () () () Concordo totalmente

8 - O processo de Gestao de Competéncias contribui para a melhoria do seu desempenho
profissional *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente '\'“,» ) ( () () Concordo totalmente

9 - O processo de Gestao de Competéncia estimula o alinhamento dos interesses da
organizagao com os de seus colaboradores *

Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente () () () ( ) () Concordo totalmente

https://docs.google.com/forms/d/14qz4cDBIj_Y 1wnoxMH-7aFbaDGMIDPwyenTVZIsq_b0/edit 5/8

XXX



17/9/2014 Pesquisa do Mestrado - Formularios Google
12. 4 - As pessoas percebem que o processo de Gestao de Competéncias agrega valor aos
individuos e a organizagao *
Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente () () () ( ) () Concordo totalmente

13. 5-Com o processo de Gestao de Competéncias, as agoes de TD&E (treinamento,
desenvolvimento e educagao) passaram a ter maior alinhamento com os objetivos
organizacionais *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente () () () ( ) () Concordo totaimente

14. 6 - Com o processo de Gestao de Competéncias, as pessoas passaram a investir mais em
desenvolvimento profissional *

Marcar apenas uma oval.

N oo = \ g = \
Discordo fotalmente () () () ( ) () Concordo totalmente

15. 7 - O processo de avaliagao de desempenho ficou mais objetivo a partir da implantagdo do
processo de Gestdo de Competéncias *

Marcar apenas uma oval.

-
N
w
ES
(3]

Discordo totalmente () () () ( ) () Concordo totalmente

16. 8 - O processo de Gestao de Competéncias contribui para a melhoria do seu desempenho
profissional *

Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente () () ( ) ( ) () Concordo totalmente

17. 9 - O processo de Gestdo de Competéncia estimula o alinhamento dos interesses da
organizagdo com os de seus colaboradores *

Marcar apenas uma oval.

Discordototalmente () () () () () Concordo totalmente

hitps://docs.google.com/forms/d/14qz4cDBIj_Y 1wnoxMH-7aFbaDGMIDPwyenTVZIsq_b0/edit
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Pesquisa do Mestrado - Formularios Google

18. 10 - O processo de Gestao de Competéncias ajuda as pessoas a identificarem as trilhas
que deverao ser percorridas no desenvolvimento de suas carreiras profissionais *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5
Discordo totalmente () ) ) Concordo totalmente

19. 11 - O processo de Gestao de Competéncias contribui para a institucionalizagao
(incorporagao de pratica, legitimagao) do processo de avaliagao de desempenho *
Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5
Discordo totalmente () (| ) ) ) Concordo totalmente
20. 12 - O processo de Gestido de Competéncias contribui para o alcance das metas
estratégicas *
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5
Discordo totalmente C ) ) () Concordo totalmente
21. 13 - O processo de Gestido de Competéncias democratizou o acesso a oportunidades de
capacitagao e desenvolvimento *
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5
Discordo totalmente () () () ( ) () Concordo totalmente
22. 14 - O processo de Gestdo de Competéncias facilita a elaboragdo de planos pessoais de
desenvolvimento profissional *
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5
Discordo totalmente () () () () () Concordo totalmente
23. 15 - O processo de Gestao de Competéncias facilita a identificagao dos desempenhos que
merecem ser reconhecidos e recompensados *
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5
Discordo totalmente () () () ) () Concordo totalmente
https://docs.google.com/forms/d/14qz4cDBIj_Y 1wnoxMH-7aFbaDGMIDPwyenTVZIsq_bO/edit 6/8
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24,

25.

26.

27.

28.

29.

Pesquisa do Mestrado - Formu}érios Google

16 - O processo de Gestao de Competéncias facilita o gerenciamento dos processos de
mudanga *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente »} Y () O « ) Concordo totalmente

17 - O processo de Gestédo de Competéncias fez com 0s gestores percebessem, com
maior clareza, o potencial e o desenvolvimento das pessoas *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente () () Cy OO }  Concordo totalmente

[ SR

18 - O processo de Gestao de Competéncias incentiva a busca de autonomia das pessoas
na tomada de decisoes profissionais

Marcar apenas uma oval.

7 G TN B Y

Discordo totalmente /_\, (-° ) 4 y ) Concordo totalmente

19 - O processo de Gestdo de (;ompeténcias reduziu as decisées administrativas
arbitrarias em gestdo de pessoas *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totaimente () C ) (D () () Concordo totaimente

20 - O processo de Gestao de Competéncias reduziu o protencionismo *
Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente () () () ) () Concordo totalmente

21 - O processo de Gestao de Competéncias tem contribuido para o aprimoramento do
desempenho da organizagao *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totaimente () () () () () Concordo totalmente

e tata 4 AAPBE VAwmavMH_7AFhADGMIDPwyenTVZIsq_boledit o g
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30. 22 - O processo de Gestao de Competéncias tornou mais claro o que a organizagao
espera de mim *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente () () () ( ) () Concordo totaimente

31. 23 - O processo de Gestao de Competéncias valoriza os empregados que geram melhores
resultados e demonstram desempenhos superiores *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente () () () ( ) () Concordo totalmente

32. 24 - O processo de Gestao de Competéncias promove sistemas de recompensa salarial
mais justo e coerente com as competéncias desenvolvidas pelos colaboradores *

Marcar apenas uma oval.

N e N X \

Discordo totalmente ‘ C ) C ) (C ) () Concordo totalmente

33. 25 - O processo de Gestao de Competéncias facilita a adogao de critérios justos em
processo de demissao *

Marcar apenas uma oval.

12 3 4 5

Discordototalmente () () ( ) () () Concordo totalmente

Espago livre para registro e comentarios do respondente

34. Se julgar necessario, complemente no campo abaixo com outras informagoes

B Google Forms

https://docs.google.com/forms/d/14qz4cDBIj_Y 1wnoxMH-7aFbaDGMIDPwyenTVZIsq_b0/edit
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