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RESUMO

A presente dissertagao desenvolvida no ambito do Mestrado Profissional em Gestéo
e Avaliacdo da Educacédo (PPGP) do Centro de Politicas Publicas e Avaliacdo da
Educacdo da Universidade Federal de Juiz de Fora (CAEd/UFJF), discute a
Avaliacdo Individual de Desempenho — ADI dos diretores das escolas estaduais da
circunscricdo da Superintendéncia Regional de Ensino de Caratinga e os problemas
para a eficacia do processo. As dificuldades na operacionalizacdo da avaliacao
motivaram essa pesquisa, que tem como objetivo geral investigar os entraves do
processo de avaliacdo de desempenho dos gestores escolares e apresentar uma
proposta para aprimorar as agdes e diminuir os problemas ao longo das etapas
avaliativas. Trata-se de um estudo de caso com abordagem qualitativa no qual foi
realizada analise documental com base nos dados oficiais do Portal da Educacao de
Minas Gerais, aplicacdo de questionarios com os diretores avaliados e entrevistas
com os membros da Comissdo de Avaliagcdo e diretoras da Diretoria de Pessoal,
Educacional e Diretora Administrativa e Financeira da SRE. A pesquisa identificou
gue fatores como abrangéncia da SRE; distancia entre avaliados e avaliadores; falta
de tempo; falta de habilidade em lidar com feedback e entrevistas; falta de
percepcdo na avaliacdo enquanto instrumento para o desenvolvimento profissional;
e a fraca cultura do planejamento, interferem no fluxo regular das acbes do
processo. Com intuito de dar credibilidade a avaliagdo, tornando-a mais eficiente e
eficaz, a pesquisa apresenta como proposta trés cursos voltados a capacitacdo de
avaliados e avaliadores com os temas “Elaboragcdo de PGDI”, “Planejamento de
gestdo com foco em planejamento estratégico” e “Habilidade em dar e receber
feedback”. Ainda apresenta uma proposta de reunido anual da equipe gestora da
SRE para analise dos resultados e elaboracdo de capacitacdo baseada nos pontos
fracos de gestéo identificados, como também viabilizar o cronograma DIAD com as
demais demandas da SRE e das escolas.

Palavras-Chave: Avaliagcdo de Desempenho; Gestdo de Pessoas; Gestao Escolar.



ABSTRACT

This thesis was developed within the scope of the Professional Master's Degree in
Management and Assessment of Public Education (PPGP), in the Center for Public
Policies and Educational Assessment of the Federal University of Juiz de Fora
(CAEd/UFJF). It discusses the Individual Development Assessment of state school
principals in the Regional Education Board of Caratinga’s (SRE Caratinga) area and
the obstacles to the effectiveness of this process. This research was motivated by
the difficulties regarding assessment operationalization and its general objective is to
investigate the constraints of the development assessment process of the SRE
Caratinga’s principals and present a proposal to improve performance and reduce
the problems throughout the stages of assessment. It is a case study with a
qualitative approach and its data were drawn from the Education Portal of Minas
Gerais, as well as by means of questionnaires applied to the principles assessed and
interviews carried out with the members of the Assessment Committee and the
heads of the Human Resources, Education, Administration, and Finance
Departments at the SRE. The research identified that factors such as the SRE'’s
range, the distance between evaluator and evaluated, the lack of time, the inability of
dealing with feedback and interviews, the unawareness of assessment as an
instrument for professional development, and the weak planning culture, have
interfered in the regular flow of the process performance. With the intention of giving
credibility to assessment, making it more efficient and effective, this study proposed
three courses aimed at training evaluated and evaluators under the themes “Creating
an Individual Development Management Plan” (PGDI), “Management Plan with
Focus on Strategic Planning”, and “Giving and Receiving Feedback’. It also proposes
an annual meeting with the SRE’s management team, in order to analyze the results
and develop training strategies based on the management weaknesses identified,
and to have the Development Assessment Division’s schedule in accordance with
other SRE and school demands.

Keywords: Development Assessment; People Management; School Management.
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INTRODUGAO

A avaliacdo de desempenho dos servidores foi desenvolvida no ambito da
administracdo publica para atender ao Art. 41 da Constituicdo Federal de 1988,
como também a Emenda Constitucional n® 19 de 1998, que incluiu a eficiéncia como
um principio da administragdo publica. Tal emenda, entre outras modificagdes,
dispde sobre os principios e normas da administracdo e dos seus servidores.

Em Minas Gerais, a Emenda Constitucional 49, de 2001, altera o Art. 13 da
Constituicdo Estadual, estabelecendo seis principios para a administracéo publica e
dentre eles, a Eficiéncia. Nesse sentido, a legislacdo mineira determina, no § 4° do
Art. 128 da Constituicdo Estadual de 1989 (CE 89), a avaliacdo periddica de
desempenho ao servidor estavel e a avaliacdo especial de desempenho durante o
estagio probatério como condicdo para conquista da estabilidade aos nomeados em
virtude de concurso. A CE 89 também estabelece, no § 3° do Art. 31, a avaliacdo de
desempenho como condicdo para o servidor publico evoluir na carreira.

A avaliacdo de desempenho como ferramenta para a valorizacéo profissional,
estd presente no Art. 67 da Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional
(LDBEN) n° 9394/96, que determina sua utilizacdo associada a titulacdo ou
habilitacdo para a progresséo na carreira. Contudo, a Avaliacdo de desempenho foi
implantada, na Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais, somente em
2004, através da Lei Complementar n° 71/2003. De acordo com SEPLAG/SEE
(2005), a Avaliacdo de Desempenho Individual (ADI), além da valorizacdo, pretende
ser instrumento para o desenvolvimento profissional com vistas a promover a
eficiéncia no ambito da educacéo estadual mineira.

Na Superintendéncia Regional de Ensino (SRE) de Caratinga, como nas
demais 46 SREs do Estado de Minas Gerais, a avaliacdo de desempenho dos
diretores das escolas estaduais, permite aferir o desempenho dos mesmos, visando,
entre outros objetivos, contribuir positivamente para a melhoria do servico publico
oferecido nos estabelecimentos de ensino (SEPLAG/SEE, 2005).

Para aprimorar a avaliacdo de desempenho em Minas Gerais, em 2009, o
Governo do Estado instituiu a Avaliacdo de Desempenho dos Gestores Publicos
(ADGP). A ADGP é um processo de avaliagdo que visa aprimorar a atuacdo dos
gestores mineiros, no ambito da administragdo direta, autarquica e fundacional do

Poder Executivo. Instituida pelo Decreto 44.986/2008, mas sO aplicada na SEE a
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partir de 2012, quando passaram a ser avaliados pela ADGP os diretores do Orgéo
Central e os diretores das 47 SREs (MINAS GERAIS, 2012).

No entanto, a metodologia ADGP nao contemplou os diretores das escolas
estaduais, que apesar da complexidade das atribuicbes do cargo de diretor,
continuam sendo avaliados com os mesmos moldes da avaliagdo dos servidores do
Quadro do Magistério.

Ainda em 2009, a metodologia da Avaliacdo Individual de Desempenho (ADI)
e Avaliacdo Especial de Desempenho (AED) foi estabelecida por meio da Resolucéo
Conjunta SEPLAG/SEE n° 7.110/2009. Tal resolugdo definiu os critérios de
avaliacdo, das comissoes de avaliacdo e de recurso, as competéncias de cada ator
do processo, além das penalidades cabiveis (MINAS GERAIS, 2009).

Em 2011, foi instituida a Avaliacdo por Competéncias, um processo
regulamentado pela Resolugdo SEPLAG MG n° 01/2013 que considera o
desempenho e o0s conhecimentos do servidor em relacdo as competéncias
profissionais necessarias ao cargo/funcdo que ocupa, e em relagcdo as metas
acordadas entre ele e sua chefia imediata. No entanto, essa nova metodologia foi
adotada para os servidores administrativos das 47 SREs e do Orgéo Central da SEE
e ndo alcancou os diretores das escolas estaduais (MINAS GERAIS, 2011).

A pesquisadora é Analista Educacional - Inspetora Escolar, na funcdo de
supervisora da Divisdo de Gestdo de Pessoal — DIGEP na qual, dentre outras
atribuicdes, junto a Gestora Setorial da Avaliagdo de Desempenho (AD), atua no
acompanhamento e assessoramento do processo de ADI e AED dos servidores da
educagéo na SRE de Caratinga.

A funcdo de supervisora oportuniza observar alguns pontos que merecem
reflexdo sobre a dindmica e o desenvolvimento das acdes da avaliacdo, no sentido
de buscar alternativas de melhorias. E importante registrar que, na SRE estudada,
existem situagdes complexas: De acordo com o Relatorio Quadro de Pessoal (2017),
44% das escolas nao comportam vice-diretores e 26% das 89 escolas funcionam em
dois turnos, mas possuem somente um Especialista da Educag¢édo Béasica (EEB),
com carga horaria semanal de trabalho de 24 horas (Portal da Educagéo, 2017).
Esse profissional tem horéario flexivel para atender dois turnos. Essas situacoes
refletem no desempenho do diretor, que necessita de uma equipe para auxilid-lo no

trabalho frente a gestéo escolar.
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Em contrapartida, somente 7% das escolas localizadas na sede dos
municipios da circunscricdo ndo possuem vice-diretor (geralmente as escolas de
sede sdo grandes em numero de turmas e alunos, assim, atendem a quantificacao
estabelecida na resolucdo de Quadro de pessoal para o direito ao cargo de vice-
diretor). No entanto, existem outras demandas, como atendimento a varias
modalidades de ensino: 42% delas atendem Ensino Fundamental, Ensino Médio,
Educacdo de Jovens e Adultos (EJA) e 40% oferecem Atendimento Educacional
Especializado, mas os instrumentos de avaliacdo ndo consideram essas
especificidades (Portal da Educacéo, 2017).

Da mesma forma, 66% das escolas da SRE possuem quantitativo suficiente
de turmas e alunos para supri-la de vice-diretor; 58% tém facil acesso para a
clientela atendida como também em relacdo a sede da SRE. O facil acesso em
relacdo a comunidade € positivo para garantir a regular frequéncia dos alunos, além
de colaborar para manter o fluxo até a conclusdo da Educacao Basica, evitando
assim a evasdo escolar. Também é facilitador do atendimento das demandas
administrativas junto a SRE (Portal da Educacéo, 2017). Assim, os diretores dessas
escolas estariam em condicao privilegiada em relacdo aos das escolas de dificil
acesso. Igualmente, em relagdo aos diretores que ndo possuem um vice-diretor para
colaborar na gestdo. Avaliar o desempenho do diretor observando as
especificidades da escola é importante para tornar mais justo o processo de
avaliacao.

Além das especificidades das escolas da SRE de Caratinga, a formacao dos
candidatos ao cargo de diretor de escola estadual e a complexidade das atribuicoes
do cargo/funcdo sdo pontos que devem ser considerados na avaliacdo de
desempenho dos gestores escolares. Ademais, existem dificuldades no decorrer do
processo, que se inicia na elaboracdo do Plano de Gestdo Individual (PGDI) e se
alarga no acompanhamento das acdes e metas nele contidas, no aparente
desinteresse na entrevista pelo avaliado e na inutilizacdo dos resultados para as
etapas seguintes.

A distingé@o entre o local de exercicio do diretor (uma das 89 escolas em um

dos 24 municipios da jurisdicéo) e de sua chefia, a superintendente de ensino (sede

' O PGDI é um dos principais documentos que compdem o processo avaliatorio. E um indicador que
subsidia a afericdo da nota, elaborado de comum acordo entre chefia e servidor avaliado, deve conter
um diagnostico de qualidades e dificuldades do servidor, como também o planejamento das acfes
para a conquista das metas estabelecidas (SEPLAG/SEE — MG, 2005).
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da SRE) pode ser um elemento impeditivo na elaboragéo e atualizagdo do PGDI em
cada etapa do processo, valendo-se dos resultados como diagnostico para
elaboracdo das acdes nas etapas subsequentes. Mesmo pressuposto para o
acompanhamento das acfes e metas. Ja a recusa pela opcdo da entrevista, por
parte dos diretores, depende de investigacdo especifica sobre os motivos da fraca
tradicdo em utilizar esse instrumento.

A pesquisa destacou o processo de ADI dos diretores das escolas estaduais
da SRE de Caratinga, visando responder a seguinte questédo: quais as dificuldades
vivenciadas no processo de Avaliagdo de Desempenho Individual — ADI dos
diretores das escolas estaduais da SRE de Caratinga? Isso posto, entende-se que
tais dificuldades podem influenciar negativamente na correta utilizacdo da avaliacdo
de desempenho como ferramenta de gestao que se fundamenta no desenvolvimento
profissional, no diagndstico e na capacitacdo, sempre que necessario. Nesse
sentido, pretende-se colaborar de alguma forma para a melhoria e credibilidade da
avaliacdo de desempenho.

O objetivo geral da pesquisa foi, entdo, investigar os entraves do processo de
avaliacdo de desempenho dos diretores escolares da SRE de Caratinga e
apresentar uma proposta para aprimorar as acoes e diminuir os problemas ao longo
das etapas avaliativas. Os objetivos especificos foram os seguintes: (i) descrever a
politica de governo que introduziu a avaliacgdo de desempenho no ambito da
educacdo mineira; (ii) apresentar o processo ADI dos diretores das escolas
estaduais da SRE de Caratinga nos ultimos quatro anos; (iii) identificar as
dificuldades vivenciadas no cumprimento das a¢des e nos prazos estabelecidos pela
Diretoria de Avaliacdo de Desempenho (DIAD) da Secretaria de Estado da
Educacdo de Minas Gerais; (iv) analisar os problemas que interferem na utilizacao
da avaliacdo de desempenho como ferramenta de gestdo e desenvolvimento
profissional dos avaliados; e (v) propor um plano de acdo para superar 0s entraves
do processo de avaliacdo de desempenho dos diretores escolares da SRE de
Caratinga.

Nesse sentido, esta pesquisa tem como foco a maneira como é realizado o
processo de avaliacdo dos diretores da SRE de Caratinga, o cumprimento do
cronograma estabelecido pela DIAD, da elaboragcéo do PGDI aos registros por parte
das chefias (inspetores e diretorias DIRE, DAFI e DIPE); o acompanhamento

descritivo; e a avaliacdo pela Comissdao com a afericdo da nota. Contudo, é
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importante abordar amplamente a Avaliacdo de Desempenho, enquanto politica
publica, para analisar a sua execu¢do em uma das 47 Regionais da Secretaria de
Estado de Educacdo de Minas Gerais. Dessa forma, € preciso levantar alguns
aspectos sobre a gestdo de pessoas e a gestdo escolar, uma vez que a pesquisa
enfatiza o caminho percorrido para avaliar o desempenho de servidores que atuam
como diretores de escolas estaduais.

Assim, o capitulo 1 apresenta um panorama da avaliacdo de desempenho no
ambito de Minas Gerais, iniciado em 2004, num momento de presenca forte da
administracdo burocratica que com o passar dos anos foi sofrendo modificacbes
para a operacionalizacdo do processo. Aborda a Avaliacdo de Desempenho
Individual na Secretaria de Estado da Educacdo de Minas Gerais, descreve como
acontece a avaliacdo dos diretores na SRE de Caratinga, as especificidades das
escolas e a legislacdo do Quadro de Pessoal para entdo delinear algumas
dificuldades encontradas ao longo do processo.

O capitulo 2 analisa o processo confrontando os dados levantados na
entrevista e nos questionarios. A anélise € embasada com referencial tedrico sobre a
gestdo burocrética, a administracdo gerencial que trouxe a meritocracia e incluiu a
avaliacdo de desempenho na gestdo de pessoas no servi¢co publico. Também traz
uma breve revisdo da literatura sobre a avaliagdo de desempenho e, por fim,
sabendo que o diretor ndo administra a escola sozinho, existe uma equipe de
trabalho sob a sua coordenacéo, também discutird as competéncias da lideranca na
gestao escolar.

O capitulo 2 trata ainda da metodologia da pesquisa, para entao apresentar a
percepcdo dos avaliados acerca do processo de ADI dos diretores das escolas
estaduais da SRE de Caratinga. Com a intencdo compreender melhor o percurso
das etapas avaliativas e detectar os problemas que sao considerados entrave na
conquista dos objetivos da Avaliacdo de desempenho, optou-se pela pesquisa
descritiva. Para investigar a concepg¢éo dos avaliados, foi aplicado questionario por
meio do Google Docs, pois além do grande numero de diretores avaliados (75
diretores), a abrangéncia da SRE (24 municipios) dificulta a aplicacdo presencial.
Com os avaliadores, a Comisséo de Avaliacéo e as diretoras da DIPE, DIRE e DAFI
foram realizadas entrevistas semiestruturadas, com a finalidade de ouvir os diversos

sujeitos envolvidos no processo.
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Com o objetivo de encontrar formas de evitar que a avaliacdo de desempenho
se transforme numa mera formalizacdo de procedimentos, devido ao descrédito no
processo e na possibilidade de uma avaliacdo justa, o capitulo 3 apresenta um
Plano de Acdo Educacional (PAE), que consiste numa proposta de intervencao na
operacionalizacao do processo de avaliagdo. Para que a ADI dos diretores possa ser
um instrumento para o desenvolvimento profissional com vistas a promover a
eficiéncia do servico nas escolas estaduais da Superintendéncia Regional de Ensino
de Caratinga, o0 objetivo geral do PAE é colaborar de forma positiva para minimizar

0s problemas ao longo das etapas avaliativas.
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1 AS POLITICAS DE GOVERNO EM MINAS GERAIS QUE INTRODUZIRAM A
AVALIAGAO DE DESEMPENHO NA SECRETARIA DE ESTADO DA EDUCAGAO

Em Minas Gerais, a implantacado da avaliacdo de desempenho, em 2004, foi
uma das principais acdes do projeto estruturador denominado Choque de Gestao:
pessoas, qualidade e inovacdo na administracao publica, cujo objetivo era aprimorar
a gestdo do servico publico para vencer o quadro de déficits orcamentarios. Na
época, Minas Gerais adotava o modelo gerencial de gestdo no qual a administracéo
publica passou a adotar uma forma mais flexivel, agregando caracteristicas do setor
privado (VILHENA e ATAYDE, 2005).

De acordo com Carvalho (2009), a administracao gerencial € parecida com a
gestdo burocratica, porém, com formas mais sutis de centralizacdo, regulacdo e
controle dos processos de trabalho com énfase nos resultados. Na educacéo, esse
novo modelo de gestédo provocou mudancas e o Estado passou a assumir um papel
regulador, utilizando a avaliacdo como instrumento de gestdo e mecanismo de
responsabilizacdo. Ainda conforme Carvalho (2009), no modelo gerencial de
administracdo publica o diretor adquire uma importancia estratégica, pois amplia a
participagdo da comunidade na gestdo da escola publica, aumentando a
responsabilidade do diretor como incentivador e corresponsavel para uma gestéo de
melhores resultados.

Segundo Dias Gomes (2014), o projeto estruturador denominado “Choque de
Gestao”, que representou a concretizacdo da proposta gerencial da administracao
publica estadual mineira, teve trés momentos distintos a partir da adocdo de
medidas urgentes e adequa¢do da maquina publica, na resolucdo de problemas de
ordem fiscal, visando garantir eficiéncia e efetividade das politicas publicas em
Minas Gerais. O primeiro momento do projeto estabeleceu um conjunto de acdes
estruturadoras, denominado “Gestédo Estratégias de Recursos e A¢Oes do Estado”
(GERAES). O GERAES integrou as unidades administrativas de planejamento,
gestdo e financas das secretarias de Minas Gerais para que as acOes fossem
planejadas de acordo com as condi¢des financeiras do Estado. Ainda nessa primeira

= ”

fase do “Choque de Gestao” foram implantadas politicas de cunho meritocraticas na
administracéo do funcionalismo, visando premiar a produtividade no servigo publico.
Uma delas foi a indicacdo de metas atreladas ao pagamento de prémio por

produtividade. Segundo Dias Gomes (2014), em pesquisa sobre a atuacdo dos
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Comités Regionais, havia centralidade na definicho das mesmas quando a
metodologia de pactuacdo ndo previa a discussdao com representantes
governamentais dos 6rgaos:

\

As declaragcbes mais comuns disseram respeito a centralidade na
definicdo das metas, sem levar em consideracdo na intensidade
esperada as demandas e o0s argumentos apresentados pelas

7

equipes de quem o cumprimento dessas metas € cobrado.
Reconhece-se que a metodologia de pactuacdo ndo prevé a
discussdo formal das metas e itens pactuados com o0s
representantes governamentais dos 6rgaos. Apesar de presumir que
a pactuacao das metas € feita a partir da negociacédo direta com o0s
responsaveis por cada equipe, entende-se que a criacdo de
mecanismos que promovam esse dialogo entre os responsaveis pela
consolidacdo e negociacdo das metas e 0s representantes regionais
ainda é desafio a ser vencido. (DIAS GOMES, 2014, p. 37)

A segunda versdo desse projeto aconteceu durante o periodo de 2007 a
2010, com o modelo de Estado para Resultados, que propendia a consolidacdo da
modernizacdo da gestdo e resultados mais concretos, estabelecendo éareas de
resultados nomeadas de areas focais. Tais areas eram definidas com uma gama de
objetivos e resultados finalisticos elencados, caracterizando indicadores e metas que
visavam “transformar o Acordo de Resultados? num instrumento que provesse maior
alinhamento e aderéncia das politicas setoriais com a agenda do governo” (SOUZA,
2012, p. 12).

A partir de 2011, segundo Dias Gomes (2014), a terceira modificacdo trouxe
uma versao mais democratica do Choque de Gestdo quando inseriu a participacao
da sociedade no programa denominado “Estado em Rede”. De acordo com a
Secretaria de Governo (SEGOV, 2012), o Estado em Rede foi criado e desenvolvido
para viabilizar a regionalizacdo das Estratégias governamentais, uma vez que
Comités discutiriam os problemas locais, identificando as prioridades para propor
solugbes a serem implementadas, conforme a estratégia governamental,
observando as metas tracadas no Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado
(PMDI 2011-2030). Portanto, a propria Lei 20008/2012, que estabeleceu o PMDI,

regulamentou o Estado em Rede. Nesse sentido, previa a organizacdo de Comités

’Acordo de resultados se trata do contrato de gestdo com pactuacao de estratégias e resultados
realizado entre o Governo de Minas Gerais e as secretarias, responsaveis pela formulacdo de
politicas publicas e entidades a elas vinculadas. A implementacdo aconteceu de 2003 a 2006 e a
partir de 2008 alcancou os servidores da SEE, quando o cumprimento das metas anuais, rendia aos
servidores um prémio por produtividade (MINAS GERAIS, 2010).
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Regionais presididos por personalidades governamentais e representantes da
sociedade civil, visando fortalecer a cidadania e atingir os seguintes objetivos:

» Garantir prioridade nas entregas regionais de governo selecionadas
pela populacéo, por meio do envolvimento da SEPLAG e dos 6rgaos
de forma transversal;

* Inserir a regionalizacdo e a participagcdo nas decisdes
governamentais;

» Contribuir para a modificagdo da cultura dos o6rgdos e da
sociedade, inserindo a l6gica da intersetorialidade e transversalidade;
* Criar uma nova interface entre a estratégia central e o pdlo regional;
* Fortalecer as organizagbes socio-produtivas regionais, com a
ampliacdo da participacao social e estimulo a praticas politicas de
construcao de planos e agfes regionais de desenvolvimento;

» Estimular a exploragao das potencialidades regionais que advém da
diversidade socioecondmica, ambiental e cultural do estado. (DIAS
GOMES, 2014, p. 34)

Contudo, a eficacia dos Comités Regionais nao foi divulgada. De acordo com
Dias Gomes (2014), n&do se sabe se as decisdes regionalizadas eram consideradas
na ocasido das decisdes governamentais. Além disso, a terceira versdo do Choque
de Gestdo trazia como slogan a participacdo da sociedade civil, mas os Comités
Regionais eram formados com “predominio, ou quase exclusividade, de
representantes governamentais” (Dias Gomes, 2014, p. 36), tornando rasa ou vazia
a participacdo popular no Programa Estado em Rede, que vigorou nos ultimos anos
de vigéncia do projeto estruturador.

Enfim, com a mudanca de governo, a partir de janeiro de 2015, o Choque de
Gestao perdeu a vigéncia e ndo houve pactuacao de metas atreladas ao Prémio de
Produtividade entre as Secretarias e 0 Governo de Minas Gerais. De acordo com
Diniz (2015), isso ocorreu devido ao déficit do governo estadual em 31/12/2014. Em
entrevista ao jornal digital “O Tempo”, o secretario de governo da Secretaria de
Planejamento e Gestdo (SEPLAG) fez duras criticas ao modelo de gestdo das
administracdes anteriores, dizendo que o Prémio atrelado a produtividade nao
rendeu ao servico publico boas praticas de gestdo. O Ultimo prémio pago aos
servidores da SEE foi no ano de 2014, relativo ao exercicio de 2012.

Atualmente, o modelo de politica meritocréatica de premiacao por desempenho
nao é praticada em Minas Gerais, mas a avaliacdo dos servidores publicos em
exercicio nas escolas estaduais, incluindo o diretor, continua utilizando os mesmos

arquétipos do modelo adotado como estratégia do Choque de Gestéao.
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Segundo Paes de Paula (2005), a Administracdo Publica Gerencial baseia-se
no aumento da qualidade dos produtos e servigos, através da motivagao, iniciativa
individual, responsabilizacdo pessoal e controle do Estado. E é isso que propde a
avaliacdo de desempenho, principalmente responsabilizacdo e controle do Estado
sobre as acOes dos servidores e diretores, uma vez que todos os instrumentos sé&o
inseridos no Sistema por numero da Matricula do Servidor Publico (MASP). Esse

registro permite 0 monitoramento do desempenho dos mesmos pela SEE.

1.1 A avaliacdo de desempenho no SEE e na SRE de Caratinga com foco na

avaliacédo do diretor escolar

A Secretaria de Planejamento e Gestdo (SEPLAG) € responsavel por
gerenciar todo o processo de avaliacdo de desempenho dos servidores publicos em
Minas Gerais. No ambito da Secretaria Estadual de Educacdo — SEE, a
Superintendéncia de Desenvolvimento de Recursos Humanos (SRH) e a Diretoria de
Avaliacdo de Desempenho (DIAD) sdo responsaveis por coordenar e operacionalizar
as acoes do processo em toda a SEE (no Orgdo Central, nas 47 Superintendéncias
de Ensino e nas 3.638 escolas estaduais). Nas SREs, o0 processo € de
responsabilidade do diretor de cada superintendéncia, sob a coordenacéo do Diretor
da Diretoria de Pessoal (DIPE). Nas escolas estaduais, o processo € de inteira
responsabilidade do diretor em cada uma delas.

Para garantia da fidedignidade dos registros, a SEPLAG mantém o Sistema
Informatizado de Avaliacdo de Desempenho (SISAD), onde os dados sdo migrados,
de acordo com um cronograma anualmente divulgado, sob o encargo de cada
instancia. O SISAD implantou o Programa de Avaliacdo de Desempenho (PROAD)
para oferecer “suporte a implementacdo e monitoramento do processo” garantindo
assim que nédo haja erro na contagem do tempo de efetivo exercicio necessario para
gue o servidor possa ser avaliado (DIAD, 2014).

A Lei Complementar n°® 71/2003, de 30 de julho de 2003, institui a avaliagdo
periodica de desempenho individual - ADI para todos os servidores ocupantes de
cargo efetivo e os detentores de fungdo publica®e o Decreto n°® 43.672/2003 a

3Cargo efetivo e detentor de funcdo publica abrange: Cargo de provimento efetivo; os estaveis
efetivados nos termos da Lei n°® 10.254/1990 e os detentores de funcéo publica que ndo tenham sido
efetivados (SEPLAG/SEE — MG, 2005).
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regulamenta. Os servidores em estdgio probatdrio se submetem a Avaliacdo
Especial de Desempenho (AED), conforme estabelece o Decreto n° 43.764/2004.
Posteriormente a Resolu¢cdo Conjunta SEPLAG/SEE n° 7.110/2009 normatizou o
processo, tanto ADI quanto a AED, para os servidores em exercicio na Secretaria
Estadual de Educagéo — SEE.

O Decreto n° 44.986/2008 determinou a Avaliacao de Desempenho do Gestor
Publico (ADGP) para ser aplicada a todos os servidores efetivos, funcéo publica ou
recrutamento amplo que exercem cargo em comissao de direcdo ou de chefia.
Porém, na Secretaria Estadual de Educacgéo, somente a partir de 2012, os diretores
em exercicio no Orgdo Central e nas 47 SREs passaram a ser avaliados pela ADGP
(nas SREs - Superintendente e os diretores da DIRE, DAFI e DIPE).

A metodologia da avaliacdo do gestor ocorre de forma qualitativa, distribuindo
100 pontos, enquanto os resultados da Secretaria de Estado de Educacéao,
pactuados no Acordo de Resultados, serdo levados em conta para a pontuacao
guantitativa. N8o existe uma comissédo de avaliacdo para a ADGP, pois a avaliacao
acontece por meio do preenchimento de formulario on-line pela chefia imediata do
gestor avaliado; pelo préprio gestor, através de uma autoavaliacdo; e de forma
confidencial, por trés membros de sua equipe, escolhidos por sorteio, desde que
efetivos e com atuacgdo por periodo de 90 dias ou mais na mesma diretoria. E
importante destacar que o Decreto n°® 44.986/2008 estabelece que seja preciso
computar 150 dias de efetivo exercicio no Ciclo Avaliatorio para que o gestor esteja
apto a ser avaliado.

Em 2013, a Resolugcdo SEPLAG 01/2013 institui a Avaliacdo por Competéncia
dos servidores da administracdo estadual, incluindo aqueles em exercicio no Orgéo
Central da SEE e nas sedes das 47 superintendéncias de ensino. Assim, em 2014,
inicia-se uma nova proposta de avaliacdo para o0s servidores administrativos da
SEE: Avaliagcdo por Competéncias. Nela sdo definidos os conhecimentos, as
habilidades e as atitudes necessarias para uma contribuicdo efetiva de cada
individuo, visando promover melhores resultados (OLIVEIRA et al, 2010). Esse novo
modelo avaliativo foi adotado para os gestores (excetuando os avaliados pela
ADGP) e servidores administrativos lotados no Orgéo Central e Superintendéncias

de Ensino. Os diretores das escolas estaduais e 0s Inspetores Escolares, por
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pertencerem ao Quadro do Magistério*, ndo foram alcancados por essa metodologia
de avaliacdo, mantendo-se os mesmos moldes utilizados para a avaliacdo dos
professores e demais servidores da escola.

A seguir, apresenta-se a Avaliacdo de Desempenho Individual (ADI) e
Avaliacédo Especial de Desempenho (AED), metodologia adotada para avaliagdo dos
detentores de cargos do Quadro do Magistério no qual se incluem os diretores das

escolas estaduais.

1.1.1 Avaliagdo de Desempenho Individual (ADI) e Avaliagdo Especial de
Desempenho (AED) na SEE MG

Tanto a ADI quanto a AED sédo processos ordenados em periodos/ciclos
anuais, orientado por um Plano de Gestdo do Desempenho Individual (PGDI). O Art.
7° do Decreto n°® 44.559/2007 estabelece que a avaliacdo de desempenho deva
obedecer aos principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade,
eficiéncia, contraditério e ampla defesa, observando critérios diferenciados para os
servidores que ocupam cargo em comissdo de direcdo ou de chefia - situacdo do
diretor de escola estadual.

Objetivando melhor entendimento sobre os ciclos e prazos para cada etapa
avaliativa, a seguir apresenta-se 0 cronograma estabelecido para o periodo

avaliativo de 2017.

Quadro 1 - Cronograma de AD 2017

_ CRONOGRAMA DE AVALIA(;AQ DE DESEMPENHO - 2017
CICLO DE AVALIACAO DE 2017 (13° CICLO AVALIATORIO)
AVALIACAO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL (ADI) E AVALIACAO ESPECIAL DE DESEMPENHO
(AED)
Pablico-alvo: Diretores e servidores de escolas estaduais (PEB, EEB, ATB, ASB e AEB) e
ANE/Inspetor Escolar- Regulamentac8o: Resolucdo Conjunta SEPLAG/SEE n° 7.110/2009

ACAO PRAZO RESPONSAVEL
Elaboragdo do PGDI 2017 do servidor avaliado com | Até Chefia imediata e servidor
as metas acordadas 28/04/2017 avaliado (individualmente)
Importacdo do PGDI 2017 no SISAD Até Comisséo de Avaliacdo de
15/05/2017 Desempenho

Realizacdo do 1° acompanhamento do PGDI 2017 | Até Chefia imediata e servidor
para verificacho do cumprimento das metas | 31/07/2017* avaliado  (individualmente
acordadas e redefinicdo, se necessario. servidores sujeitos a

* O Quadro do Magistério compde-se de classes escalonadas dentro das seguintes séries de classe: |
- Professor - P; Il - Orientador Educacional - OE; Il Supervisor Pedagdgico - SP; IV - Inspetor Escolar
- IE; V - Administrador Educacional — AE (Art. 7° da Lei n°® 7.109/77).
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Avaliacdo de Desempenho)

Importagdo do registro do 1° acompanhamento PGDI | Até Comissdo de Avaliacdo de
2017 no SISAD 31/08/2017 Desempenho

Composicdo das ComissGes de Avaliacdo de | Até Chefia imediata,
Desempenho que irdo atuar nos processos de ADI e | 29/09/2017 (coletivamente)

AED de 2017 (eleicédo e indicacdo dos membros com

registro em Ata)

Realizacdo do 2° Acompanhamento do PGDI 2017 | Até Chefia imediata e servidor
para verificagdo do cumprimento das metas | 31/10/2017* avaliado (individualmente)

acordadas

Apuracao do percentual de frequéncia do servidor

De 01/01/2017
a 31/12/2017

Chefia Imediata

Entrevistas com o0s servidores que serdao avaliados
(opcional para a Comissédo de Avaliacédo, desde que
ndo requerida expressamente pelo servidor)

01/11/2017 a

Comissado de Avaliacdo de
Desempenho e servidor
avaliado (individualmente)

Realizacédo da avaliagdo de desempenho do servidor | 31/12/2017 Comissdo de Avaliacdo de
e registro no instrumento de avaliagdo Desempenho

Lancamento da avaliacdo de desempenho ou motivo

da ndo avaliagdo (ndo possui tempo minimo ou | Até Gestor Setorial

atribuicdo de 70 pontos) 28/02/2018

Término do Ciclo de Avaliacdo 2017 (13° Ciclo | 31/12/2017 Comissdo de Avaliacdo de
Avaliatério) Desempenho

Notificagdo do servidor avaliado com assinatura do | Até Chefia Imediata ou
servidor em instrumento fisico 19/01/2018** Comisséo de Avaliacdo
Insercdo do 2° Acompanhamento do PGDI, do | Até Comisséo de Avaliacdo de
Instrumento de Avaliacdo de Desempenho e da | 28/02/2018 Desempenho

devida notificac8do no SISAD

*QOrientamos que entre o preenchimento do PGDI a realizacdo do 1° e 2° Acompanhamentos haja um
intersticio minimo de dois a trés meses.

**Preferencialmente a notificacdo do servidor avaliado em ADI ou AED deverd ser realizado em 2017.
TODOS OS PROCEDIMENTOS E ETAPAS DEVERAO SER MONITORADOS, INLOCO E A
DISTANCIA, PELOS GESTORES SETORIAIS E EQUIPES DA SRE.

Fonte: Portal da Educacéo — Diretoria de Avaliagcdo de Desempenho/SEE (2017)

O cronograma estabelecido anualmente pela DIAD deve ser rigorosamente
observado, uma vez que contém todas as acdes legalmente instituidas. De acordo
com o Art. 2° da Res. SEPLAG/SEE n° 7.110/2009, o periodo avaliativo da ADI
inicia-se sempre em 1° de janeiro de cada ano e encerra-se em 31 de dezembro. J&
a Avaliacdo Especial de Desempenho — AED - inicia-se no 1° dia de exercicio, ap6s
a posse em virtude de nomeacgado por concurso e encerra-se também em 31 de
dezembro.

Contudo, igualmente a ADGP e a Avaliacdo por Competéncias, em cada Ciclo
Avaliatorio, para que o servidor tenha direito de ser avaliado, sdo necessarios 150
dias de efetivo exercicio, excluindo-se desse cémputo as férias, os afastamentos
legais e 0s recessos.

Integram o processo de avaliacdo o PGDI, a entrevista (ou a declaragéo de

abstencédo do direito de ser entrevistado), os instrumentos avaliativos e o Termo de
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Avaliacdo. Excetuando a declaracdo de abstencdo da entrevista, os demais
formularios sdo documentos formais estabelecidos e publicados como anexos da
Resolucdo SEPLAG/SEE n° 7.110/2009. Eles encontram-se disponiveis para
apreciacdo no anexo | desta pesquisa.

O acompanhamento das ac¢fes € realizado em dois momentos anuais, de
acordo com cronograma também anual, estabelecido pela Diretoria de Avaliacdo de
Desempenho (DIAD). E importante destacar que todo o ciclo avaliatorio devera
obedecer a esse cronograma, tanto as acdes que envolvem documentos fisicos,
guanto sua insercdo/migracéo para o Sistema SISAD. Encerrado o ciclo e vencidos
0S prazos, o SISAD néo permite alteracoes.

O PGDI é a primeira acdo do Ciclo Avaliatorio e devera ser elaborado em
comum acordo entre chefia e servidor, sempre conforme os niveis e modalidades de
ensino que a escola oferece, observando as atribuicbes de cada cargo/funcdo. As
acOes contidas nesse plano deverdo ter o acompanhamento continuo e descritivo da
chefia imediata para subsidiar a afericdo do desempenho do servidor avaliado pela

Comisséo de Avaliagao:

O PGDI tem funcdo de ser instrumento de gestdo para a chefia
imediata; e possibilitar que a Comissdo de Avaliacdo conheca o
trabalho desenvolvido pelo servidor em um determinado periodo. Ao
elaborar as metas/acbes deve-se realizar diagnostico das
dificuldades/problemas da unidade, partindo das competéncias da
unidade administrativa/escolar, bem como as metas institucionais
definidas pela SEE. (DIAD/SEE, 2009)

Nesse sentido, pode-se dizer que o PGDI é o fio condutor da avaliacdo de
desempenho, pois retrata as acfes a serem desenvolvidas em cada periodo
avaliatério, facilitando o acompanhamento pela chefia imediata. Também servira
para orientar o trabalho da Comissao de Avaliacdo. Na ocasido do acompanhamento
descritivo, a chefia realiza o registro do cumprimento das metas do PGDI utilizando
as seguintes legendas: A - Executou as ac¢fes e alcancou a meta; B - Executou as
acOes e alcancou parcialmente a meta; C - Executou as a¢des e nao alcancou a
meta; D - Executou parcialmente as acdes e néo alcancou a meta; e E - Nao
executou as ac¢des e nao alcancou a meta (ANEXO | da Resolu¢cdo SEPLAG/SEE n°
7.110/2009).
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7

A chefia imediata também é responsavel pela apuracdo do percentual de
frequéncia do servidor para informar a Comissdo quando ndo computar 0 minimo
necessario para que o servidor seja avaliado (150 dias de efetivo exercicio). No caso
de afastamento por licenca Maternidade, dentro do mesmo ano, caso em que a
servidora ndo consegue atingir esse tempo minimo, a Comissao atribuira 70 pontos.
A comissdo também atribuira 70 pontos aos servidores em adjuncdo em 06rgaos
ligados a educacéao (MINAS GERAIS, 2009).

Considera-se efetivo exercicio somente os dias trabalhados, os finais de
semana e feriados que estiverem incluidos entre eles, excluindo-se desse tempo 0s
afastamentos legais (licencas para tratamento de saude, casamento ou luto),
recessos e faltas. O tempo minimo é de 150 (cento e cinquenta) dias, contados de 1°
de janeiro até 30 de novembro de cada ano. A Diretoria de Avaliacdo de
Desempenho da Secretaria de Estado de Educacédo, por meio do Portal da
educacao, disponibiliza o Programa de Avaliagdo de Desempenho (PROAD), que
auxilia o cdmputo do efetivo exercicio pela chefia imediata e a confirmacao/validacéo
pela Comissdo de Avaliacdo. A Chefia ou membro da Comissdo lanca o ano
correspondente ao periodo avaliatorio, os dias trabalhados, as férias, os
afastamentos legais e as faltas (se houverem). Apds isso, 0 programa apresenta o
resultado em dias.

De acordo com o cronograma, nos meses de novembro e dezembro de cada
ano, devem ser realizadas as entrevistas aos servidores que manifestarem
interesse. A entrevista € um direito, estabelecido no § 2° do Art. 2° da Lei
7.110/2009, poréem facultada ao servidor, necessitando da manifestacdo formal do
desinteresse para o arquivamento na pasta individual do Processo AD.

Conforme o 8 2° do Art. 7° da mesma lei, obrigatoriamente, a Comissao de
Avaliacdo dos diretores escolares devera ser formada por representantes dos
diretores avaliados (eleitos ou escolhidos pelos pares) e representantes da SRE
(indicados pela Superintendente de Ensino), num total de quatro titulares mais dois
suplentes, com a seguinte composi¢do: dois membros titulares e um suplente,
representantes dos diretores; e um titular e um suplente representantes da SRE,
mais a Superintendente que presidird a Comisséao.

Nao poderdo ser aceitos como titulares ou suplentes, os diretores ou
servidores da SRE em estagio probatério (Paragrafo Unico do Art. 8° da Lei

7.110/2009). Portanto, na ocasido da escolha da comisséo, devera ser observada a
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estabilidade dos candidatos e ou indicados. Escolhida e homologada, por meio de
Ata, a comissao tera vigéncia de dois anos, prorrogavel por mais dois, sendo que um
mesmo servidor ndo podera atuar na comissdo por mais de quatro anos
consecutivos, exceto a chefia imediata dos diretores, que € a superintendente de
ensino. Ao reunir-se para avaliar, a comissdo devera contar com a maioria absoluta
dos membros. No caso de auséncia do titular, a superintendente devera convocar
imediatamente o suplente daquele segmento (representante dos diretores ou
representante da SRE).

Na avaliagdo, os critérios a serem observados no desenvolvimento das
atribuicbes sao: desenvolvimento profissional; relacionamento interpessoal,
compromisso profissional e institucional; e habilidades técnicas e profissionais.
Contudo, os critérios sdo os mesmos para todos os servidores, cargos e funcdes, o
gue mudam sé&o os itens norteadores da avaliacédo. Eles variam de acordo com as
atribuicbes de cada cargo/funcéo (Diretor, vice-diretor, Especialista da Educacdo
Basica, Professores, Assistentes Técnicos, Assistentes de Servico).

A seguir, apresenta-se a explanacao dos critérios com o0s itens norteadores
utilizados na avaliacdo do diretor de escola estadual, conforme disposto no Anexo
VIII da Resolu¢cdo SEPLAG/SEE n° 7.110/2009:

a) Critério | - Desenvolvimento Profissional: Este critério avalia separadamente a
participacdo do diretor em grupos de estudos, reunides, cursos, eventos e palestras
disponibilizados pelo sistema e a disposicdo em partilhar com a equipe de trabalho
as informacdes e o0s conhecimentos adquiridos, sendo que a participacdo em

capacitacao tem peso 2 e o compartilhamento do conhecimento tem peso 1.

b) Critério Il - Relacionamento Interpessoal: Este é subdividido em trés topicos. O
primeiro avalia o comportamento do diretor em relagcdo a cordialidade no ambiente
de trabalho e também com o publico em geral, dentro dos principios éticos que
norteiam a administracdo publica. O segundo avalia as atitudes e o respeito a
diversidade, com praticas inclusivas e éticas no relacionamento em seu ambiente de
trabalho. O terceiro avalia a interagcdo com a equipe de trabalho e a articulacao da

gestao nos diversos setores da escola (ambos com peso 1).
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c) Critério Il = Compromisso Profissional e Institucional: Também subdividido
em trés topicos, sendo que avalia 0 cumprimento da carga horaria de trabalho com
tempestividade e qualidade cumprindo as normas da administracdo publica (peso 2).
Verifica a viabilizacdo dos projetos da SEE por meio de articulacdo com parceiros da
comunidade. O outro item avalia a administracdo do patrimonio da escola, se
promove a conservacao e a manutencéo, bem como solicita reforma sempre que se

torna preciso (peso 1 — os dois ultimos).

d) Critério IV - Habilidades Técnicas e Profissionais: este & subdividido em quatro
itens avaliativos. Um avalia a organizacdo do trabalho, o planejamento das metas,
bem como o acompanhamento da execucdo pela equipe de trabalho do projeto
politico e pedagdgico, com vistas a promover a melhoria da aprendizagem dos
alunos e a qualidade da educacéo oferecida pela escola. O outro avalia a qualidade
das demandas e entregas da escola que asseguram o seu funcionamento regular,
de acordo com as normas educacionais. O terceiro topico esta relacionado a gestao
imparcial do processo de avaliagdo dos servidores da escola e o Ultimo ao
cumprimento do calendario escolar, assegurando ao aluno o direito de usufruir da
carga horaria minima estabelecida pela LDB, bem como o cumprimento do curriculo
escolar. Os quatro itens possuem peso 1 (MINAS GERAIS, 2009).

A formacdo dos servidores para o cargo de diretor de escola estadual é
estabelecida em resolucéo especifica, publicada no ano em que ocorrerd o Processo
de Indicacdo. E importante, assim, apresentar a legislacio de indicacéo de diretor,
que contempla os critérios para candidatar-se. Assim, serd possivel comparar a
formacdo exigida com as atribuicbes que serdo consideradas na avaliagcdo do

desempenho do professor ou especialistas na funcdo de diretor.

1.1.2 O processo de escolha, a formacdo dos candidatos, a certificagcdo e as

atribuicoes do diretor das escolas estaduais de Minas Gerais

De acordo com o Art. 8° da Resolugdo SEE MG n° 2.795/2015, para

candidatar-se aos cargos de Diretor e Vice-Diretor de escola estadual, € necessario
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ser Professor da Educacdo Basica — PEB ou Especialista da Educacédo Basica —

EEB, ou seja, exige-se que o candidato seja pertencente ao Quadro do Magistério:

Poderé constituir chapa para participacdo no processo de escolha de
diretor e vice-diretor o servidor que comprove:

| — ser Professor de Educacdo Béasica ou Especialista em Educacao
Basica, detentor de cargo efetivo ou de funcao pulblica estavel ou ex-
efetivado (situacdo ADI 4876 — STF) ou designado para o exercicio
de funcao publica;

Il - no caso de diretor, possuir Certificacdo Ocupacional de Diretor de
Escola Estadual vigente, ou seja, referente aos processos de 2013,
2014 ou 2015;

Il - possuir curso de Pedagogia ou licenciatura ou bacharelado
acrescido de formacdo pedagodgica de docentes [..] (MINAS
GERAIS, 2015)

Um dos pontos que merece atencdo na Resolugcdo SEE n° 2.795/2015 € o
Inciso | do Art. 8°, 0 qual estabelece a participacdo de servidor ndo efetivo no
processo de indicacdo de diretor. Contudo, para ser avaliado é necessario ser
efetivo, assim, nem todos os diretores passarédo pela avaliagdo de desempenho.
Conforme levantamento realizado no Sistema SISAP, em 01/01/2016, na ocasido da
nomeacdo, dos 89 diretores, 22 (24,71%) ndo eram servidores efetivos.
Posteriormente, 08 foram nomeados no cargo de Especialista ou de Professor, por
aprovacao em concurso e tomaram posse e exercicio, assim, tornaram-se efetivos
em estégio probatorio. Portanto, em 2017, 14 dos 89 diretores das escolas estaduais
da SRE de Caratinga (15,73%) séo servidores nao efetivos e ndo serdo avaliados
(SEE/DIAD/SISAD, 2017).

De acordo com a Assembleia Legislativa de Minas Gerais (ALMG, 2015), a
Associacgdo de Diretores de Escolas Oficiais do Estado de Minas Gerais (ADOEMG)
e o Sindicato Unico dos Trabalhadores em Educac&o (SindUte) foram responsaveis
pela reivindicacdo do direito ao servidor ndo efetivo em candidatar-se ao cargo de
diretor de escola estadual. A principio, a ideia foi contestada pela SEE, pois seria
ponto de divergéncia, uma vez que até entdo a Certificacdo e a Avaliagcdo de
Desempenho satisfatéria eram exigidas aos candidatos. Contudo, conforme a
legislacéo, essas condi¢cbes sO eram possiveis aos servidores efetivos.

Para atender as duas entidades, a SEE realizou uma nova Certificacdo
ampliando a participacdo para todos os professores e especialistas com vinculo no

Estado (efetivos, efetivados, estabilizados e designados). Também retirou da
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resolucdo que regulamenta o processo de indicacao de diretor de escola estadual a
obrigatoriedade de o candidato possuir avaliacdo de desempenho satisfatoria.

De acordo com o Manual de Capacitacdo das Comissdes de Avaliacdo de
Desempenho, um dos objetivos da avaliagcdo € “contribuir para a implementagao do
principio da eficiéncia na Administragdo Publica do Poder Executivo Estadual”
(SEPLAGI/SEE, 2005, p. 8) e essa contribuicdo também é necessaria nas escolas
estaduais dirigidas por servidores ndo efetivos. Portanto, a legislacdo que
estabelece normas para o processo de escolha de diretor ndo esta coerente com 0s
objetivos da avaliagdo de desempenho. Outrossim, ndo € justo usar dois pesos e
duas medidas, quando somente o servidor efetivo passa pelo processo de avaliacéo,
mas, tanto o servidor efetivo de carreira quanto o nao efetivo tém as mesmas
atribuicdes e responsabilidades. A legislacdo que estabelece o processo de escolha
nao faz distingdo entre eles no Termo de Compromisso®.

A Certificacdo Ocupacional de Diretor de Escola Estadual é condicdo para o
PEB ou Especialista se candidatar ao cargo (Inciso Il do Art. 8° da Res. SEE n°
2.795/2015). Tal Certificacdo € um processo regulamentado por resolucéo especifica
e acontece periodicamente, composto de duas etapas, sendo que a primeira
consiste numa prova objetiva e a outra etapa na avaliacdo de titulos. A prova aborda
temas da area da educacéo e de gestdo publica.

O Edital SEE n° 03/2015 estabeleceu a Certificacdo para dirigentes escolares
das escolas estaduais de Minas Gerais com objetivo de avaliar o conhecimento
pedagdgico, técnico e verificar as competéncias para desempenhar de forma
satisfatoria as atribuicdes de cargo de diretor escolar. De acordo com o referido

edital, para inscrever-se seria necessario:

a) ser Professor de Educacao Basica ou Especialista em Educacédo
Bésica, detentor de cargo efetivo ou de fungéo publica estavel ou ex-
efetivado (situacdo ADI 4876 — STF) ou designado para o exercicio
de funcao publica;

b) possuir curso de Pedagogia ou licenciatura ou bacharelado
acrescido de formacdo pedagogica de docentes. (MINAS GERAIS,
2015, p. 01)

® Termo de Compromisso: € um documento estabelecido no Anexo | da Resolucdo SEE n°
2.795/2015 onde o diretor indicado pela Comunidade Escolar se compromete a assumir uma gama
de responsabilidades relativas a administracdo escolar (MINAS GERAIS, 2015).
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O conteudo programético da certificagdo abarcava as trés dimensdes da
administracdo escolar: gestdo pedagogica, gestdo de pessoas e gestao

7

administrativa e financeira. Contudo, € importante registrar que a Secretaria de
Estado de Educacdo ndo ofereceu preparacdo aos candidatos interessados em
participar do processo. Conforme Pereira (2015), a exigéncia da Certificagéo
melhorou o processo de escolha, uma vez que todos os candidatos teriam
comprovadas as competéncias minimas para assumir o cargo de diretor.

A legislacdo do processo de escolha de diretor estabelece possibilidade de
candidatar-se aos cargos de diretor e vice-diretor os professores e 0s especialistas
da Educacao Bésica. A certificacdo aponta, entre eles, quais estariam melhores
preparados para desempenhar as funcées de forma satisfatoria, contudo, antes da
nomeacdo, o indicado deve assinar um termo de compromisso assumindo
responsabilidades muito mais abrangentes que a formacao exigida e as atribuicdes
do cargo determinam. O Estatuto do Magistério de Minas Gerais, Lei n°® 7.109/77,
determina as atribuic6es do pessoal do magistério mineiro.

Nesse sentido, para que um diretor de escola estadual seja nomeado, é
necessario que o mesmo assine um termo de compromisso das responsabilidades
inerentes ao cargo. Adiante, um recorte do Termo de Compromisso, Anexo Il da
Resolucdo SEE n° 2. 795/2015:

[...] sob a minha fé de servidor publico comprometer-me a assumir as
seguintes responsabilidades:

| — responder integralmente pela escola, exercendo em regime de
dedicacdo exclusiva as fungbes de direcdo, mantendo-me
permanentemente a frente da instituicdo, enquanto durar a minha
investidura no cargo;

Il — cumprir e fazer cumprir as determinagdes da Secretaria de
Estado de Educacgéo de Minas Gerais;

Il = garantir o cumprimento do calendario escolar estabelecido
conforme as diretrizes da Secretaria de Estado de Educacédo de
Minas Gerais;

IV- representar oficialmente a escola, tornando-a aberta aos
interesses da comunidade, estimulando o envolvimento dos alunos,
pais, professores e demais membros da equipe escolar;

V — zelar para que a escola estadual sob minha responsabilidade
ofereca servicos educacionais de qualidade, por meio das seguintes
acoes:

1 - coordenar o Projeto Pedagdgico;

2 - apoiar o desenvolvimento da avaliagdo pedagogica e divulgar
seus resultados;

3 - adotar medidas para elevar os niveis de proficiéncia dos alunos e
sanar as dificuldades apontadas nas avaliacdes externas;
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4 - estimular o desenvolvimento profissional dos professores e
demais servidores em sua formacao e qualificacao;

5 - organizar o quadro de pessoal e responsabilizar-me pelo controle
da frequéncia dos servidores;

6 - conduzir a Avaliacdo de Desempenho da equipe da escola;

7 - responsabilizar-me pela manutencdo e permanente atualizac&o
do processo funcional do servidor;

8 - garantir a legalidade e a regularidade do funcionamento da escola
e a autenticidade da vida escolar dos alunos.

VI - zelar pela manutencdo dos bens patrimoniais, do prédio e
mobiliario escolar;

VII - indicar necessidades de reforma e ampliacdo do prédio e do
acervo patrimonial;

VIII - prestar contas das acges realizadas durante o periodo em que
exercer a direcdo da escola e a presidéncia do Colegiado Escolar;

IX - assegurar a regularidade do funcionamento da Caixa Escolar,
responsabilizando-me por todos os atos praticados na gestdo da
escola;

X — fornecer, com fidedignidade, os dados solicitados pela SEE/MG,
observando os prazos estabelecidos;

Xl - observar e cumprir a legislagéo vigente. (MINAS GERAIS, 2015)

Comparando-se as atribuicbes assumidas pelo diretor na ocasido da
investidura do cargo com as atribuicdes de Professor e de Especialista da Educacao
Basica (Lei 7.109/77) pode-se observar que um professor e um especialista estariam
aptos, por sua formacéo, a assumir apenas a dimensao pedagdgica da escola (itens
V 1, 2, 3 e 4). Nesse sentido, a avaliacdo de desempenho tem a potencialidade de
ser um importante dispositivo norteador do aperfeicoamento profissional dos
diretores, na medida em gue aponta os pontos fracos a serem trabalhados e os
pontos fortes a serem destacados.

Considerando-se que os instrumentos da avaliacao trazem os critérios com a
pontuacao obtida separadamente, € possivel observar alguns pontos da gestdo que
precisam ser reforcados. Contudo, conforme verificado no Sistema SISAD (2017), os
PGDIs ndo sdo construidos a cada etapa avaliativa considerando as dificuldades
evidenciadas no processo avaliativo do ano anterior.

Para que a avaliacdo de desempenho possa ser ferramenta potente em favor
do desenvolvimento profissional dos diretores, é necessario refletir sobre as
dificuldades que atrapalham a utilizacdo dos resultados como ponto de partida na
elaboracdo do PGDI da etapa avaliativa subsequente. Nesse sentido, para melhor
entendimento sobre as dificuldades que ocorrem no decorrer do processo, a seguir

descreve-se a ADI dos diretores da SRE de Caratinga.
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1.2 A ADI dos diretores das escolas estaduais da SRE de Caratinga

A jurisdicdo da SRE de Caratinga € composta de 89 escolas estaduais,
distribuidas numa abrangéncia territorial que abarca 24 municipios. Sao eles:
Alvarenga, Bom Jesus do Galho, Bugre, Caratinga, Corrego Novo, Dom Cavati,
Entre Folhas, lapu, Imbé de Minas, Inhapim, Ipaba, Ipanema, Piedade de Caratinga,
Pingo D’Agua, Pocrane, Santa Barbara do Leste, Santa Rita de Minas, S&o
Domingos das Dores, Sdo Jodo do Oriente, Sdo Sebastido do Anta, Taparuba,
Tarumirim, Ubaporanga e Vargem Alegre.

Registra-se que ha uma consideravel extensao territorial entre a sede da SRE
e 0s outros 23 municipios. A abrangéncia territorial total de 7.141,008 Km?2 dificulta o
acompanhamento sistematico in loco do trabalho dos diretores por parte da
superintendente em exercicio. Essa extensdo também inibe o assessoramento
sistemético por parte dos Analistas Educacionais - Inspetores Escolares que
auxiliam a escola nas dificuldades e duvidas no desenvolvimento das atividades
pedagogicas, nos processos financeiros e de prestacao de contas, na administracao
do pessoal e de vida funcional dos servidores da escola, para o cumprimento das
metas e acdes dispostas no PGDI do diretor.

Conforme descrito anteriormente, o processo de avaliacdo deve iniciar-se
com a elaboracdo do PGDI, de comum acordo entre chefia e servidor (At. 10 do
Decreto n°® 44.559/2007). Na SRE de Caratinga, o PGDI é pré-elaborado pela
Diretora da SRE e pelos inspetores e em seguida é enviado por e-mail ao diretor da
escola, que o analisa e, se necesséario, faz as devidas alteracbes. Caso haja
divergéncia em relacdo as metas e acbes, o diretor podera conversar diretamente
com a diretora da SRE para eventuais explicacdes e acertos no documento.

Durante todo o periodo avaliativo, o servico de inspecdo realiza o
acompanhamento das ac¢des para o cumprimento das metas do PGDI, registrando o
desenvolvimento do trabalho do diretor. Esses registros respaldardo o
preenchimento de formulario que sera utilizado pela Comisséo de Avaliacéo.

Conforme ja descrito, de acordo com as normas legais, 0 processo se inicia
com a elaboracédo do PGDI, em seguida faz-se o acompanhamento descritivo das
acdes do mesmo, a entrevista (se for o caso) e o preenchimento dos instrumentos

com afericAo da nota pela Comissdo de Avaliacdo. Contudo, somado a essa



37

dindmica, além do acompanhamento sistemético por parte dos inspetores escolares,
as diretorias DIRE, DIPE e DAFI registram o acompanhamento das demandas e
entregas, conforme rotina administrativa.

Demandas e entregas sdo documentos e providéncias que garantem o bom
funcionamento da escola nas dimensfes Pedagdgicas (diretoria DIRE), de Pessoal
(DIPE), Administrativa e Financeira (DAFI), que sdo desenvolvidas/realizadas pela
escola e entregues a SRE para as devidas providéncias. Sao exemplos de
demandas e entregas: Processo Funcional — que permite o afastamento preliminar a
aposentadoria; Processo de Acumulo de Cargos, para publicacdo da licitude do
acumulo; Quadro Informativo de Pessoal (Ql) de designacdo temporaria e/ou de
posse de servidores gera o pagamento devido; Guia de Ocorréncia e Relatério de
Pagamento, para alterac6es de dados no Sistema, informa as faltas, afastamentos e
modificacdbes na Carga horaria (no caso de regentes de aulas), também como
garantia de regularidade no pagamento dos servidores da escola; formulario de
Quadro de Pessoal assegura o0 provimento dos cargos por posse ou por
movimentacdo; Consolidado de Avaliacdo de Desempenho proporciona o
desenvolvimento na carreira do servidor efetivo; escalas de férias de pessoal
administrativo e escala de férias-prémio consente os afastamentos anuais e
quinquenais de direito; processo de prestacdo de contas, que garante a continuidade
do recebimento das remessas de recurso; e outros. Essas demandas e entregas sao
indicativas da eficiéncia do trabalho realizado na escola, assim também se
caracteriza como um indicador do desempenho do diretor.

O controle € realizado por meio do protocolo dessas demandas e entregas,
observando os prazos e a qualidade das mesmas. Antes da comissao se reunir para
avaliar, cada diretoria preenche um formulario sobre o desempenho da escola e
devolve para ser utilizado pela comissao.

Independente da complexidade que envolve o trabalho do diretor, ou da
especificidade da escola estadual que dirige, todos os servidores efetivos no cargo
de diretor de escola estadual serdo avaliados, observados os dispositivos da
legislacdo da Avaliacdo de Desempenho.

Para a verificacdo do desenvolvimento das a¢des do PGDI, a diretora da SRE
e a assessoria de gabinete realizam dois acompanhamentos descritivos a cada
etapa avaliativa. Os acompanhamentos descritivos sao realizados seguindo um

cronograma de visitas in loco por setor (de acordo com a agenda da
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superintendéncia), quando cada diretor avaliado apresenta suas agdes e projetos
em forma de portfolio.

Como ja dito anteriormente, a entrevista € direito resguardado pela legislacéao
AD, porém ¢é facultada ao servidor, desde que haja a manifestacdo formal do
desinteresse para o arquivamento na pasta individual do processo. E importante
frisar que, conforme verificado no Sistema SISAD, néo € tradigdo entre os diretores
da SRE de Caratinga optar pela entrevista. Mais adiante esse assunto sera
retomado.

A Comissao Avaliadora, composta pelo diretor da SRE que preside a
Comisséo, por um servidor indicado por ele e por dois servidores eleitos ou
indicados pelos diretores de escola, distribui nas trés diretorias da SRE formularios
sobre as entregas protocoladas, os quais séo utilizados na avaliacdo, juntamente
com os registros do acompanhamento descritivo do PGDI.

Para melhor entendimento sobre as demandas e entregas realizadas pela
escola, sera apresentado, a seguir o organograma da SRE com as demandas e

entregas atribuidas as escolas.
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Figura 1: Organograma da SRE de Caratinga

Gabinete
Assessoria Inspecédo
1 1 ‘ 1
Biee s Diretoriade ‘ Diretoria
. Pessoal (DIPE) - Administrativa e
Educacional (DIRE) . :
) B ' Financeira (DAFI)
Divisdode | = |
- - - j—  Direitose 1 : o Fd = !
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de Informagoes \ Escolar . Administragdoe
Educacionais{SEDlNEL SISAP- ‘ ServigosS.A. (MGS)
EpgAmento Financas RedeFisicae
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e Gestdode
- L Pessoal | Prestacdode
Nucleo de Tecnologia ‘ kmes
Educacional (NTE) ‘ —
— Compras

Fonte: Extraido do Portal SRE Caratinga — elaborado por Provette (2015)

Conforme a figura 1, as trés diretorias ndo sao independentes, estédo ligadas
ao Gabinete da SRE. Portanto, os diretores das trés diretorias da SRE tém em
comum com os diretores das escolas a chefia imediata: a Superintendente de
Ensino. Entretanto, os diretores da DIRE, DIPE e DAFI s&o avaliados pela ADGP®,
que ndo tem Comissdo de Avaliacdo. As trés diretorias sdo responsaveis por
analisar e registrar a qualidade das demandas e entregas da escola, protocoladas
na SRE, sob responsabilidade do gestor escolar. Esses registros serao
considerados pela Comisséo na ocasiéo da avaliagao.

As demandas e entregas que garantem o bom funcionamento das escolas
sdo ordenadas de acordo com o Decreto n® 45.849, de 27 de dezembro de 2011,

gue determina a organizacao da SEE MG.

® Como ja foi mencionado, na ADGP a avaliagdo acontece por meio de formulario online preenchido
pela chefia imediata (a superintendente), pelo préprio diretor avaliado — autoavaliagdo e por trés
servidores da equipe, de forma confidencial, escolhidos por sorteio.
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a) Principais demandas e entregas da DIRE: as demandas e entregas da DIRE
estdo distribuidas pelos setores: Divisdo de Atendimento Escolar (DIVAE), Servico
de Informacdes Educacionais (SEDINE), Divisdo de Equipe Pedagdgica (DIVEP) e
Nucleo de Tecnologia Educacional (NTE). O SEDINE coordena a alimentacdo do
Sistema Mineiro de Administragdo Escolar (SIMADE), que consiste em inserir todas
as informacgbes relativas a matricula, frequéncia e aproveitamento dos alunos
bimestralmente. Posteriormente, essas informacdes serdo migradas para o0 censo
escolar. A DIVAE coordena e orienta a elaboracdo do Calendario anual de cada
escola, individualmente, de acordo com as particularidades do calendéario de cada
municipio onde a escola esta localizada. Também é responsavel pela atualizacdo do
Regimento e Proposta Pedagodgica de acordo com as demandas. Esses
documentos, agregados as informacfes do SIMADE, servirdo de fonte para a
elaboracdo do plano de atendimento do ano subsequente (de cada escola e da
SRE). E demanda da DIVEP exigir a participacio positiva da escola nas avaliagdes
externas e o bom rendimento escolar (matricula e taxa de aprovacdo). JA o NTE
atua na mobilizacdo da equipe pedagogica da escola (direcdo, especialistas e
professores), visando enriquecer o cotidiano escolar com atividades que envolvam a

utilizacao das novas tecnologias educacionais.

b) Principais demandas e entregas da DIPE: as demandas e entregas sob a
responsabilidade da diretoria DIPE estdo distribuidas em trés setores: Divisdo de
Direitos e Vantagens, Sistema de Administracdo de Pessoal (SISAP) e Divisao de
Gestéo de Pessoal (DIGEP). A Divisado de Direitos e Vantagens exige que a escola
mantenha as pastas funcionais em dia, com todos os lancamentos e uma agenda
para estudo do tempo e direitos dos servidores que irdo completar os quesitos para
a aposentadoria no ano corrente, além do protocolo tempestivo das pastas de
processo de acumulo para analise da SEE. O Sistema de Administracdo de Pessoal
(SISAP) alimenta a folha de pagamento da escola. Para isso, a escola protocola os
formularios contendo as informagfes que serdo inseridas no Sistema (Quadro de
Inclusdo - QI, Guia de Ocorréncia e Relatorio de Pagamento contendo a frequéncia
e os afastamentos dos servidores). A Divisdo de Gestdo de Pessoal demanda que
escolas mantenham os formularios do Quadro de Pessoal atualizados a cada
semestre; 0S protocolos tempestivos dos requerimentos de movimentagdo de

pessoal; levantamento de cargos vagos para provimento; solicitacdo via SYSADP de
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autorizacdo para designacao e regularidade nos lancamentos no Portal SYSADP,
coerente com o que é enviado para insercdo no SISAP e Relatério de Pagamento e
Frequéncia (RP1); atualizacdo do Sistema Colegiado Escolar (SICOL); rigor nos
prazos estabelecidos pelo calendario anual de avaliagcdo de desempenho, despacho
correto das pastas de avaliacdo de desempenho, no caso de movimentacao do
servidor; protocolo tempestivo dos processos de Promocdo contendo todos os
documentos necessarios para que ndo haja atraso na publicacdo da evolucdo na
carreira dos servidores da escola; protocolo imediato dos processos para publicacdo
dos cargos em comissédo de Vice-diretor e Secretario Escolar (no caso de vacancia);
e regularidade na solicitacéo de Autorizacdo para Secretariar.

c) Principais demandas e entregas da DAFI: a DAFI organiza as demandas e
entregas das escolas, subdividindo-as entre os setores: Divisdo Operacional e
Financeira (DIVOF), Divisdo de Infraestrutura Escolar e Servico de Protocolo. A
DIVOF distribui e controla as remessas dos recursos atravées dos Termos de
Compromisso’ do recurso financeiro e orienta quanto a legalidade dos gastos. O
setor de Finangas e Contabilidade orienta e acompanha 0s processos para
assegurar a legalidade dos gastos. O Setor de Prestacdo de Contas exige que 0sS
prazos sejam rigorosamente obedecidos, atua também junto a solicitacdo de diarias
e prestacdo de contas dos mesmos. Esse setor também confere os processos de
prestacdo de contas a cada finalizacdo dos Termos de Compromisso, auxilia nos
processos de licitagcdes e orienta a regularizacao nas situacdes de bloqueio da Caixa
Escolar por prestacdo de contas indevidas. A Divisao de Infraestrutura Escolar
acompanha a situacdo da rede fisica, nos processos de reforma e construcao,
acompanhando e zelando pela legalidade das obras nos prédios escolares. Junto ao
subsetor Rede Fisica e Patrimbnio acompanha a conservacdo das escolas, bem
como seus equipamentos e mobiliario. Também assessora 0s processos de
inserviveis quando da necessidade de leildo publico. Apesar de pertencer a DAFI, o
Servigco de Protocolo recebe todas as demandas e entregas das trés diretorias,
observando os prazos legais e as encaminha para os setores devidos. Todas essas

demandas e entregas sédo geradas de acordo com as especificidades de cada

" Termo de Compromisso do recurso financeiro: Instrumento juridico de pactuacéo entre a escola e a
fonte do recurso, de todas as naturezas, para os gastos em educacdo. No Termo de Compromisso
esta discriminado como e onde esse recurso deve ser gasto e a vigéncia dele. (Minas Gerais, 2009).
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escola. Quanto mais amplo o atendimento da escola, maior a demanda de trabalho
da equipe gestora.
A seguir apresenta-se as especificidades, de acordo com que é oferecido em

cada escola da circunscricdo de Caratinga.

1.2.1 As especificidades das escolas daSRE de Caratinga

Para a compreenséo do contexto desse caso de gestéo, € importante abordar
algumas particularidades das escolas da Regional de Caratinga. A tabela 1
apresenta as etapas da Educacéo Béasica, bem como as modalidades de ensino que
a escola oferece, tendo em vista que o trabalho do diretor escolar esta imbricado nas
acOes desenvolvidas nas escolas. Tais acdes podem variar em quantidade,
dependendo do atendimento que a escola oferece (toda Educacédo Basica, apenas o
Ensino Fundamental, parte do Ensino Fundamental e Ensino Médio, apenas o

Ensino Médio, ou tudo isso acumulado com EJA e Educacao Profissional).

Tabela 1 - Niveis e modalidades de ensino das escolas estaduais na SRE de

Caratinga
Niveis Etapas e Modalidades de Ensino Numero de escolas SRE (1°
Semestre 2017)
Ensino S6 Anos Iniciais do EF — 1° ao 5° Ano 6,7%
FundaIrEnFentaI S6 Anos Finais do EF — 6° ao 9° Ano 7,9%
a Todo EF - 1° a0 9° Ano 16,9%
Ensino Médio  Ensino Médio e Anos Finais EF 16,9%
—-EM Ensino Médio e Educacao Profissional 3,4%
Ensino Médio, 1° ao 9° Ano EF 15,7%
Ensino Médio,
6° ao 9° Ano EF e EJA Fundamental 18%
Ensino Médio, 1° ao 9° Ano EF, EJA Fundamental,
e EJA Médio 9%
Ensino Médio, 1° ao 9° Ano EF, EJA Fundamental,
EJA Médio e Educacéo Profissional 5,6%
Total (n=89) 100%
Fonte: elaboracao propria com base na Cartografia das Escolas Estaduais da SRE de Caratinga

(2017)

A Tabela 1 demonstra a diversidade das demandas educacionais que exigem,
além da gestdo pedagodgica, esforcos administrativos para gerir 0S recursos e

realizar as devidas prestacfes de contas.
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Quanto aos projetos desenvolvidos nas escolas estaduais da SRE de
Caratinga, direcionados aos alunos matriculados na Educacdo Basica, que
demandam acdes diferenciadas para a gestdo pedagodgica e administrativa,
podemos citar: Acdo Coletiva; Escola Aberta; Elevacdo da Escolaridade/Metodologia
Telessala; Educacéo Integral; Escolas do Campo e Sala de Recursos Multifuncional.

Os Programas e projetos variam de acordo com 0s niveis e modalidades de
ensino que a escola oferece. Por exemplo, uma escola que possui apenas 0s Anos
Iniciais do Ensino Fundamental ndo terd o projeto Elevacdo da Escolaridade, que
utiliza a metodologia de Telessala. Nesse sentido, tais especificidades exigem
diferentes agcbes na gestdo da escola, consideradas na elaboracdo do PGDI,
contudo, ndo sopesadas como problema ou facilitador do desenvolvimento das
acles e conquista das metas estabelecidas no Plano.

Niveis e modalidades diferentes exigem projetos distintos quando cada
projeto gera administracéo de recursos, além de pessoal necessario ao atendimento
de tal demanda. Cabe a equipe gestora da escola, em colaboracdo com a
comunidade escolar, elaborar o Projeto Politico Pedagdgico contemplando acdes
cogentes ao desenvolvimento dos projetos especificos, para que possam atingir 0s
objetivos. Vale lembrar que as a¢bes do PGDI do diretor precisam estar em
consonancia com os projetos para o direcionamento das metas, mas, as dificuldades
geradas em decorréncia desses projetos ndo tém peso na ocasido da avaliacdo do
desempenho.

Visto que o diretor sozinho ndo daria conta de desenvolver todas as acodes
que envolvem as dimensdes: Pedagdgica; de Pessoal; Administrativa e Financeira, a
administracdo de pessoal esta atrelada a uma legislacédo publicada anualmente para
assegurar que cada escola tenha o quantitativo de servidores necessario ao seu
bom funcionamento. Porém, excetuando o quantitativo de professores, nem sempre
a escola pode contar com profissionais suficientes para uma colaboracédo efetiva
junto a gestdo escolar, uma vez que a alocagdo de pessoal vai depender do
guantitativo de turmas e alunos matriculados na escola. Assim, para melhor
entender a problematica que envolve o desempenho do diretor na ocasidao da sua
avaliacdo, a seguir apresenta-se uma breve abordagem sobre a legislacdo do

guadro de pessoal das escolas estaduais de Minas Gerais.
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1.2.2 Normas para a composicéo do quadro de pessoal em Minas Gerais

Em Minas Gerais, anualmente € publicada uma resolucdo que estabelece o
guantitativo do Quadro de Pessoal das escolas estaduais e um dos desafios do
diretor é administrar o pessoal de maneira a garantir o bom funcionamento da
escola. Exceto as situacdes de Atendimento Educacional Especializado, escolas em
unidades prisionais e indigenas, o quantitativo de pessoal varia de acordo com o
namero de turmas e alunos, independente da localizacdo, situagdo socioeconémica
da comunidade atendida ou do perfil e formacdo dos servidores efetivos nela
lotados.

Em 2017, a resolucédo que regulamentou a organizacdo do quadro de pessoal
e a designacao para o exercicio de funcédo publica na Rede Estadual de Ensino de
Minas Gerais foi a Resolugdo SEE n° 3.205/2016, de 26 de dezembro de 2016.
Conforme o Art. 3° da citada resolugcdo, cabe ao diretor de cada escola a
organizacdo do Quadro de Pessoal, observando o disposto legal, tanto para o
remanejamento de pessoal, quando caracterizada a excedéncia, quanto para
solicitacdo de autorizacdo para designacdo em cargo vago e em substituicdo ou
dispensa da designacéo.

De acordo com o Art.27 da Res. 3.205/16, a designacdo deve seguir
procedimentos no Portal Sysadp® para a prévia Autorizacdo da SEE, antes da
efetivacdo da designacdo. A cada solicitacdo de designacdo, a SEE verifica se ha
justificativa para tal e o quantitativo permitido. O percurso da solicitacdo de
designacao inicia-se com a informagdo da vaga no Sistema (pela escola com
utilizacao de login e senha), em seguida passa pela andlise do Inspetor, quando o
mesmo defere ou ndo a solicitacdo. Somente apds interferéncia do inspetor, que o
Gestor Sysadp da SRE também defere ou ndo. A Ultima etapa é a andlise da SEE
com Autorizacdo ou Indeferimento da vaga para a designacéo. Ao solicitar a vaga, o
diretor devera observar também os prazos estabelecidos no Inciso IV do Art. 28 da

citada resolucéo. Sao eles:

® Sysadp é um Portal da SEE e tem como objetivo autorizar a designacdo temporaria nas

superintendéncias regionais de ensino e nas escolas estaduais de Minas Gerais, resguardando a
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade, eficiéncia e razoabilidade. E interligado ao
Sistema de Administracdo de Pessoal de Minas Gerais (SISAP) e a Secretaria de Planejamento e
Gestao/ Superintendéncia Central de Pericia Médica e Saude Ocupacional (SEPLAG/ SCPMSO) para
realizar associacgéo das informagdes entre os mesmos(SEE/MG, PORTAL da EDUCACAO, 2017).
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a) Professor de Educacéo Béasica - PEB, para atuar na docéncia, por
qualquer prazo;

b) Auxiliar de Servicos de Educacdo Basica - ASB, nos afastamentos
do titular por 15 (quinze) dias ou mais, exceto quando a escola tiver
apenas um ASB em cada turno, hipdtese em que a substituicdo sera
por qualquer prazo;

c) Assistente Técnico de Educacao Basica — ATB, nos afastamentos
por 30 (trinta) dias ou mais, desde que ndo exista, na localidade,
servidor em Ajustamento Funcional que possa exercer tal funcao;

d) Professor de Educacéo Basica — PEB, para a funcéo de Professor
para Ensino do Uso da Biblioteca, Especialista em Educacdo Basica
— EEB (Supervisor Pedagdgico ou Orientador Educacional) e demais
situacdes, nos afastamentos do titular por 30 (trinta) dias ou mais.
(MINAS GERAIS, 2016, p. 13)

Nesse sentido, nos afastamentos legais dos servidores que atuam fora da
docéncia, por tempo inferior ao estabelecido pela resolucdo, ndo € permitido a
designacdo em substituicdo. Nesse caso, para ndo interromper o oferecimento dos
servicos, o diretor promove um desvio de funcao entre os servidores em exercicio na
escola ou, na falta desses, o préprio diretor acumulara tais fungdes. Um exemplo é o
caso de uma escola pequena gue comporta apenas um supervisor pedagogico.
Quando o mesmo se afasta de Licenca para Tratamento de Saude (LTS) por 25
dias, nesse tempo os professores nao terdo assessoramento pedagdgico ou esse
servigo sera oferecido pelo diretor ou seu vice, se a formacgéo deles permitir.

As Tabelas 2 e 3 apresentam o “comporta” de dois cargos que compdem a
equipe gestora da escola e colaboram com a gestdo Pedagdgica, Financeira,
Administrativa e de Pessoal, de acordo com o Anexo Il da Res. SEE n° 3.205/2016.
Para a alocacédo e quantificacdo de Vice-diretor, € observado o numero de alunos e

turnos que a escola funciona.

o Comporta € o nimero de servidores na composi¢do do Quadro de Pessoal para o funcionamento
regular da escola. E estabelecido por resolucdo anual especifica e varia de acordo com os cargos,
namero de alunos, turmas e turnos de funcionamento (MINAS GERAIS/SEE, 2017).



Tabela 2 — Quantificacdo méaxima permitida de Vice-diretores por escola —

vigéncia 2017
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Matriculas (n° de
alunos)

N° de Turnos

01 turno

02 turnos

03 turnos

150 a 300

01 Vice-diretor

301 a 700

01 Vice-diretor

01 Vice-diretor

701 a 1.000

02 Vice-diretores

02 Vice-diretores

1.001 a 1.900

02 Vice-diretores

03 Vice-diretores

Acima de 1.900

03 Vice-diretores

03 Vice-diretores

Fonte: Anexo Il da Resolugdo SEE n° 3.205/2016

De acordo com a mesma resolucdo, as escolas com até 299 alunos e
funcionam em dois turnos, ndo tém direito a contar com um vice-diretor. Conforme
dito anteriormente, nas escolas que ndo comportam Vice-diretor, na auséncia do
diretor quem responde pela escola € o Especialista. Assim, € importante também

apresentar o Comporta de Especialista:

Tabela 3 — Quantificacdo méaxima permitida de Especialista da Educacéao
Basica EEB por escola - vigéncia 2017

N° de Turmas N° de Matriculas Quantitativo de EEB

Até 12 turmas Até 360 alunos 01
De 13 a 24 turmas De 361 a 720 02
De 25 a 36 turmas De 721 a 1.080 03
De 37 a 49 turmas De 1.081 a 1.470 04
De 50 a 61 turmas De 1.471 a 1.830 05
De 62 a 76 turmas De 1.831 a 2.280 06

Acima de 76 turmas Acima de 2.280 07

Fonte: Anexo Il da Resolucdo SEE n° 3.205/2016

Cabe lembrar que as especificidades como dificuldades de acesso, niveis e
modalidades de ensino oferecidas pela escola nao alteram o quantitativo
estabelecido na resolucédo de quadro de pessoal, mas, uma escola muito complexa
demanda mais trabalho na sua gestdo. Isso pode influenciar no desempenho do
diretor quando a avaliagdo considera as a¢des do PGDI de acordo com os niveis e
modalidades da escola, mas nao leva em conta o quantitativo de servidores que a
escola comporta para atender a essas especificidades.

Um bom exemplo s&o as escolas localizadas em distritos e zona rural (das 89
escolas da SRE de Caratinga, 43,8% estdo localizadas em distritos ou em zona
rural, dessas, 94,8% tem menos que 300 alunos), quando na falta do diretor, quem

responde € o Especialista, pois huma escola com até 300 alunos, de acordo com a
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resolucdo de quadro de pessoal, ndo comporta Vice-diretor e apenas um
Especialista, mesmo que a escola funcione em dois turnos. Se a escola pertence a
uma localidade sem linha regular de 6nibus, o diretor precisa de quase dois dias
para vir a SRE. Porém, o unico Especialista da escola respondera por ela somente
em um dos turnos, pois, conforme o Artigo 10 da Resolucdo SEE n° 3.205/2016, a
carga horéaria de trabalho do Especialista € de 24 horas semanais, assim, um dos
turnos funcionara precariamente durante a auséncia do diretor. Essa € uma
dificuldade encontrada na gestdo escolar, que pode comprometer a eficiéncia do
trabalho de gestdo, podendo alterar o desempenho do diretor. Mas, ndo €
considerada pelos instrumentos da avaliacdo de desempenho.

Até aqui descreveram-se as dificuldades encontradas pelo diretor no exercicio
de suas atribuicbes que os instrumentos de avaliagdo ndo abarcam. A seguir,
evidenciam-se as dificuldades encontradas no processo de avaliacdo dos diretores
da SRE de Caratinga, tanto por parte da Comissao Avaliadora, quanto da parte da

equipe que assessora 0 processo.

1.3 Dificuldades do processo avaliativo dos diretores das escolas estaduais da
SRE de Caratinga

No intuito de colaborar de alguma forma para melhorar o processo de
avaliacdo de desempenho, tornando-o mais eficiente e eficaz, o foco desse trabalho
esta na execucdo das acdes previstas no caminho percorrido em cada etapa
avaliativa. Conforme o cronograma anual da DIAD, ja apresentado, o PGDI é a
primeira trilha desse caminho. E por meio dele que s&o realizadas as acdes durante
0 percurso.

De acordo com o § 1° da Lei 7.110/2009, o PGDI devera ser elaborado pela
chefia e pelo servidor, com planejamento das metas e acdes especificas para aquele
periodo avaliativo. Contudo, aparentemente na SRE de Caratinga, 0 mesmo PGDI é
utilizado ano apés ano, sem considerar as dificuldades encontradas no ciclo anterior,
nem os diferentes resultados educacionais, muito menos o fluxo das demandas
existentes nas escolas.

Utilizando um recorte temporal, 2013 a 2016, verificou-se 23 PGDIs migrados

para o SISAD, escolhidos aleatoriamente do quantitativo total. Tal verificacdo focou
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a evolucédo dos textos no PGDI (agbes e metas), ano a ano, de cada um dos

processos analisados.

Porém, somente 03 deles constavam modificacdes

consideraveis, evidenciando que, com o passar das etapas avaliativas, as metas e

acOes sofreram alteracdes minimas, quase insignificantes. Observou-se também que

0 registro do acompanhamento descritivo ndo estd sendo levado em conta para

afericdo da nota. Para analise, o Quadro 02 corresponde a um fragmento de PGDI

de um mesmo diretor, considerando mesma meta nos anos analisados.

Quadro 2 — Comparativo de Metas e A¢cbes de 2013 a 2016 — Meta 01

Ano 2013 - Meta 01

Promover uma
educagéo de
qualidade, através
do cumprimento da
Proposta

Pedagdgica, do
Plano de
Desenvolvimento da
Escola, as

Diretrizes e Normas
dos Sistemas de
Ensino Nacional e
Estadual,
garantindo que
100% das metas
Previstas no acordo
de resultados para
a unidade escolar
sob meu
gerenciamento
sejam alcancadas.

Ano 2013 - A¢des da Meta 01

1.1 - Coordenagédo das agdes de intervengédo pedagodgica a fim de erradicar a
reprovacgao e a evasao.

1.2 - Coordenagdo e acompanhamento dos projetos e propostas da SEE
(PROETI, PAAE, Aprofundamento PRONATEC, outros).

1.3 - Participagao nas reunides de médulo, garantindo que sejam proveitosas.
1.4 - Acompanhamento do planejamento e monitoramento das ag¢des do
especialista e professores.

1.5 - Divulgagdo junto a Comunidade Escolar dos resultados da area
pedagdgica, especialmente os relativos ao desempenho dos alunos.

1.6 — Estimulo a participacéo da familia na vida escolar.

1.7 - Estabelecimento de parcerias que contribuam para a melhoria da
qualidade do ensino e do desenvolvimento da Proposta Politico Pedagogica.
1.8 - Coordenacao de agdes que garantam que 100% dos alunos comparegam
e participem das avaliagdes externas.

1.9 - Coordenagdo da elaboragdo da Proposta Politico Pedagdgica, do
Regimento Escolar e do Plano de Desenvolvimento da Escola acompanhando
sua implementacéo.

1.10 — Zelar pela frequéncia de todos os alunos e informar mensalmente quem
utiliza o transporte escolar ao inspetor.

Ano 2014 — Meta 1
—idem 2013

Ano 2014 - A¢des da meta 01 — Idem 2013

Ano 2015 - Meta 01
- idem

Ano 2015 - Agdes da meta 01

1.1 - idem 21013 e 2014.

1.2 - Coordenagdo e acompanhamento dos projetos e propostas da SEE:
Programa de Avaliagéo da Aprendizagem Escolar (PAAE);

- Educacéao profissional (PRONATEC);

- Educacdo em Tempo Integral (PROET]I);

- Educacao de Jovens e Adultos (VEM);

- Educacéao direitos humanos e cidadania (Afro consciéncia);
- Educacgao Especial na perspectiva de educacgao inclusiva;

- Educagao do campo — escola do campo;

- Ensino Médio Noturno;

- Curso Normal;

- Transforma, JEMG e outros.

1.3a1.9-idem 2013 e 2014.

- 1.10 Protocolo com vista do ANE-IE do Regimento/Emenda.
- 1.11 —idem 1.10 dos anos 2013 e 2014.

Ano 2016 — Meta 1
—idem 2015

Ano 2016 - Agbes da meta 01 — Idem 2015

Fonte: Elaboracao prépria com base nas informacdes do Portal Educacao/DIAD/SISAD (2017)
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Nota-se que, ano a ano, a meta 01 e as a¢c0es correspondentes n&o sofreram
alteracdes, exceto quanto ao aumento de uma acao a partir de 2014, ndo mudando
nos anos seguintes. E interessante que os projetos que foram acrescentados:
Coordenacéo e acompanhamento dos projetos e propostas da SEE tais como o
Programa Nacional de Acesso ao Ensino Técnico (PRONATEC), Virada da
Educacdo de Minas Gerais/Educacdo de Jovens e Adultos (VEM/EJA), Ensino
Médio Noturno e Curso Normal, nunca existiram na escola onde o servidor avaliado
é diretor. Isso mostra que a¢bes e metas foram apenas copiadas de outro PGDI, e
ndo construidos, pelo diretor e sua chefia, como estabelece o § 1° da Lei
7.110/2009. Evidencia-se a pouca importancia dada ao PGDI, que de acordo com a
SEPLAG/SEE (2005), é um importante instrumento do processo avaliativo por
nortear o trabalho do servidor avaliado. Ele funciona como um diagnéstico
profissional e facilita o acompanhamento descritivo pela chefia imediata. Ao mesmo
tempo, minimiza a subjetividade na ocasido da analise pela Comisséo de Avaliacao,
pois contém os registros do desenvolvimento das acdes em dois momentos distintos
ao longo de cada etapa avaliativa.

Na oportunidade, foi verificado também se as notas eram coerentes com 0s
registros do acompanhamento descritivo'®, contudo, observou-se que em todos os
23 processos, pelo menos uma das etapas avaliativas (2013 a 2016) apresentava
incoeréncia na evolugdo entre o conceito registrado e pontuacdo obtida. Para
compreensao desse diagndstico, a Tabela 4 apresenta os registros do processo do

mesmo diretor, cujas metas e a¢cdes foram discutidas anteriormente.

10 Acompanhamento Descritivo € o0 momento em que a chefia verifica o trabalho realizado (acdes),
compara com as metas e registra as legendas: A - Executou as agbes e alcangou a meta; B -
Executou as acdes e alcangou parcialmente a meta; C - Executou as ac¢des e ndo alcancou a meta; D
- Executou parcialmente as acdes e ndo alcancou a meta; e E - Nao executou as acgdes e nao
alcancou a meta (ANEXO | da Resolucdo SEPLAG/SEE n° 7.110/2009).
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Tabela 4 — Registro do acompanhamento descritivo do PGDI de um diretor de
escola estadual no periodo de 2013 a 2016

Ano 1° Acompanhamento 20 Nota
Descritivo Acompanhamento
descritivo

2013 Meta 01
Meta 02
Meta 03
Meta 04

Meta 05

92,0

W| > W w|w

2014 Meta 01
Meta 02
Meta 03

Meta 04
Meta 05

94,0

2015 Meta 01
Meta 02

Meta 03
Meta 04
Meta 05

94,0

2016 Meta 01
Meta 02
Meta 03
Meta 04
Meta 05

94,2

> > > > > E > D> 0w

W|>|Wmm >0 0 0 0o W o o

Fonte: Elaboracéo propria baseado nos registros do Portal da Educacdo/DIAD/SISAD (2017)

A Tabela 4, elaborada com os registros migrados para o SISAD, recortes dos
PGDIs do diretor que foi utilizado como exemplo para compreenséao do leitor, mostra
gue a pontuacdo obtida ano a ano variou de 92 a 94,2, mas sem coeréncia com 0s
registros do acompanhamento descritivo no decorrer dos ciclos avaliatorios de 2013
a 2016. Como pode ser observado, o diretor obteve variacdo negativa/decrescente
nos registros do acompanhamento descritivo (A/B) de 2013 para 2014, mesmo
assim obteve pontuacéo crescente com diferenca de 2,0 pontos. Nos anos de 2014
e 2015 obteve variacdo positiva/crescente, mas a nota permaneceu a mesma. Ja de
2015 para 2016 ndo houve variagcdo nos conceitos (A/B) e a nota aumentou de 0,2
na pontuacao.

Essa constatacdo sinaliza que sdo necessérias maiores investigacbes para
verificar se 0 Acompanhamento Descritivo é levado em conta e quais as fontes de
informacéo para a afericdo dos conceitos (A, B, C, D ou E). Vale lembrar que o
citado acompanhamento € realizado em dois momentos distintos, de acordo com o
Cronograma da Diretoria de Avaliacio de Desempenho da SEE - 1°

Acompanhamento descritivo até 31 de julho e o 2° até 30 de outubro. J& os
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formularios com a avaliacdo das demandas e entregas das escolas, sob
responsabilidade de cada diretor, pelas diretorias DIRE, DIPE e DAFI, séo
disponibilizados as vésperas do preenchimento dos instrumentos pela Comissao de
Avaliacéao.

Nesse sentido, cabe verificar a utilidade do PGDI, uma vez que ndo é
construido a cada etapa, de comum acordo entre chefia e servidor avaliado; de que
forma o acompanhamento descritivo € realizado com base no desenvolvimento das
acOes e cumprimento das metas se esse PGDI nao foi construido de acordo com a
realidade da gestdo especifica da escola onde o avaliado é diretor. Cabe também
desvendar as dificuldades que impedem a construcdo do PGDI de maneira
acordada, como também os motivos que acarretaram as dificuldades no decorrer do
processo de ADI dos diretores: no acompanhamento das acdes da escola por parte
dos Inspetores escolares; no acompanhamento das demandas e entregas
protocoladas na SRE; e na manifestacdo positiva do diretor pelo direito de ser
entrevistado, uma vez que a entrevista € o momento privilegiado para as devidas
justificativas quanto ao ndo cumprimento das metas ou cumprimento parcial delas.

As dificuldades descritas no decorrer desse topico merecem reflexfes
distintas. Assim, a seguir detalha-se as dificuldades em cada fase do processo: na
elaboracdo do PGDI; no acompanhamento descritivo das metas e acdes, tanto por
parte da chefia para afericdo de conceitos, como por parte dos inspetores que
realizam o registro que ira subsidiar o trabalho da Comissao de Avaliacdo; no
acompanhamento das demandas e entregas da escola protocoladas na SRE por
parte das trés diretorias; as dificuldades na entrevista;, e as dificuldades da
Comissdo de Avaliagdo na ocasido do preenchimento dos instrumentos que

computardo anualmente a nota final do processo.
1.3.1 Dificuldades na elaboracéo do PGDI
A Divisao de Gestédo de Pessoal (DIGEP) é encarregada de migrar os PGDIs

para o SISAD, contudo, ndo participa da elaboragcdo dos mesmos. Entdo, a

superintendente tem a responsabilidade, partiihada com o Servigo de Inspecéao, pela
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elaboracéo de 75 PGDIs™ em 16 momentos diferentes: a regional possui 16 setores
de inspecdo com uma meédia de 5 escolas cada (ao todo 89 escolas). Como ja
descrito na secdo 1.1.2, cada setor possui escolas com especificidades. Existem
diferencas tanto entre os setores, quanto entre escolas de um mesmo setor. Muitas
vezes a agenda da diretora da SRE e dos Inspetores, n&o permite dispor de muito
tempo para essa atividade. Conforme verificacdo dos PGDIs no SISAD ha uma
uniformizacdo dos mesmos, embora as escolas apresentem complexidades e
demandas bem distintas.

Nesse sentido, cabe questionar a importancia que tem o PGDI para avaliados
e avaliadores, uma vez que a uniformizacao desconsidera o diagndstico profissional
de cada servidor, como também as acdes e as metas que devem estar atreladas as
demandas de cada estabelecimento de ensino. De acordo com o Manual
Capacitacdo de Comissdes de Avaliacdo, o PGDI é um dos principais documentos
que compdem o processo avaliatério, pois ele € “um indicador concreto para
subsidiar o processo de avaliacao” (SEPLAG/SEE, 2005, p. 18).

Ainda de acordo com a SEPLAG/SEE (2005), o PGDI foi criado com
finalidade de documentar o diagnostico profissional, pois ele devera conter as
qualidades e dificuldades do servidor avaliado, o planejamento das metas e acdes e
o registro do acompanhamento da execucgéo das atividades individuais que indicam
o desempenho desse servidor no exercicio das atribuicdes do seu cargo. “E um
importante documento norteador do trabalho da comissdo de Avaliacédo e, portanto,
deve conter com toda fidelidade, o registro das ag¢des executadas pelo servidor’
(SEPLAG/SEE, 2005, p. 19).

O aparente descaso em relacdo a elaboracdo do PGDI sinaliza que o
preenchimento desse formulario, a cada nova etapa avaliativa, caracteriza apenas o
cumprimento de formalidade por exigéncia legal. Assim, cabe analisar se isso
acontece, entre outros possiveis motivos, devido a falta de informacdo sobre a
importancia desse formulario enquanto documento de vida funcional ou ao
descrédito no processo avaliatério e na cultura avaliativa.

Por isso, torna-se necessario investigar as dificuldades no processo de

avaliacdo de desempenho e as causas que supdem a desvalorizagdo do PGDI no

' Como ja esclarecido anteriormente, de acordo com o SISAP (2017), 14 dos 89 diretores das
escolas estaduais da SRE de Caratinga (15,73%) ndo s&o servidores efetivos e, por esse motivo, ndo
passam pelo processo de avaliacao.
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sentido de mostrar as partes interessadas que a avaliacao € ferramenta de gestédo
importante para melhorar o desempenho dos diretores e, consequentemente,
melhorar a qualidade dos servicos oferecidos pelas escolas estaduais. Assim, é
valioso o tempo dispensado a elaboracdo de metas e acbes exequiveis,

estrategicamente elaboradas a partir de diagndésticos prévios.

1.3.2 Dificuldades no Acompanhamento Descritivo das metas e acdes do PGDI

A falta de capacitacao para diretores das escolas compromete a competéncia
técnica cobrada no acompanhamento descritivo das ac¢des contidas no PGDI. A
saber, competéncia técnica € aquela necessaria a realizacdo de demandas
caracteristicas da area administrativa, que a formacédo docente dos professores de
disciplinas especificas néo abarca'®. Lembrando que, de acordo com a Resolucdo
SEE MG n° 2.795/2015, para candidatar-se ao cargo de diretor de escola estadual é
necessario pertencer ao Quadro do Magistério (professor ou especialista da
Educacdo Bésica), mas, ndo € necessario ter formacdo em administracdo/gestéao
escolar.

A gestdo de uma escola possui varias dimensdes. De acordo com Lick
(2009), a administracao escolar envolve gestdo dos resultados educacionais; gestao
de pessoas; gestdo administrativa; gestdo financeira; gestdo da cultura escolar; e
gestdo do cotidiano escolar. Tudo isso numa gestdo democratica que envolve
competéncia técnica, pois exigem fundamentacao conceitual como também respaldo
legal. Nesse sentido, é necessario oferecer aos diretores condicbes para que
desenvolvam as acles estabelecidas no PGDI. Considerando que para ocupar o
cargo de diretor ndo € necessaria a formacdo em administracdo escolar, mas as
acOes do PGDI exigem competéncia técnica nas varias dimensdes da gestdo, essas
acOes se apresentam como um problema quando o diretor tem que responder por
elas, mas depende da competéncia de terceiros.

Existem também situac6es em que o diretor ndo conta em sua equipe com
um servidor que possa realizar determinados servi¢os técnicos. I1Sso ocorre porque
nem sempre 0 Quadro de Pessoal comporta o nimero de servidores suficiente para

suprir suas necessidades. Um bom exemplo disso é o Comporta de Assistente

' De acordo com a LDBEN 9394/96, a formagéo para administracéo escolar sera oferecida
especificamente em curso de pedagogia ou em nivel de pos-graduacao.
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Técnico da Educacao Béasica — ATB, com formacéo técnica em Ciéncias Contabeis
para atuar como ATB Financeiro. Esse profissional esteve, até o ano de 2016, entre
os permitidos pela resolucdo de Quadro de Pessoal para designacdo em escolas
com minimo de 300 alunos. Porém, em 2017 a resolucéo excluiu a possibilidade de
contratar um profissional especifico para a realizacdo do servico de financas da
escola.

Como ja citado anteriormente, para o0 exercicio de 2017, o
Comporta/Quantitativo de Pessoal foi regulamentado pela Resolucdo SEE n°
3.205/2016. O Anexo I, item 2.1.3, da citada resolucao, estabeleceu que as escolas
com menos de 300 alunos que funcionam somente em dois turnos, ndo comportam
Vice-Diretor; com até 300 alunos, podera contar com apenas 01 (um) Assistente
Técnico da Educacao Basica — ATB, por turno, mas, escolas com atendimento nos
trés turnos (manha, tarde e noite), apenas 02 (dois) para 0 revezamento nos trés
turnos. Considerando que a legislagdo que regulamenta o servico administrativo e
de pessoal, compras e prestacdo de contas, ndo estabelece normas diferentes para
escolas com mais ou menos alunos, em todas elas ha grande volume de trabalho
burocratico.

Em contraponto, excetuando escolas que funcionam em Unidades Prisionais
e em Centros Socioeducativos, todas as escolas estaduais, independentemente do
namero de alunos, poderdo contar com um Secretario Escolar a ser indicado pelo
diretor da mesma. O Secretario Escolar € um cargo/funcdo em comisséo, de livre
escolha do diretor e poderédo ser indicados servidores efetivos ou designados em
qualquer cargo de lotacdo em escola estadual. Contudo, em 2017, na vacancia do
mesmo, o diretor poderd indicar somente servidor efetivo. Porém, nem sempre o
diretor encontra um servidor efetivo disposto a ocupar o cargo em comissao de
secretario para colaborar com o cumprimento das metas da gestao.

Da mesma forma, nem sempre quem tem competéncia para ocupar 0 cargo
deseja afastar-se da docéncia para ndo perder o tempo necessario ao beneficio da
aposentadoria especial, no caso de professor. Se a escola possuir um(a)
professor(a), com formagcdo em gestdo escolar, teoricamente com competéncia
técnica para ocupar o cargo de Secretario Escolar, o tempo de exercicio no cargo

em comissao de Secretario, ndo poderd ser contado para aposentadoria especial
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dos docentes™. Nesse caso, na falta de alguém com escolaridade e/ou experiéncia
na gestao escolar, o diretor opta por indicar qualquer efetivo que esteja disposto a
aprender o servico e colaborar positivamente com a gestdo da escola. Nao obstante,
devido a complexidade das tarefas administrativas, leva tempo até que 0 novo
secretario possa, efetivamente, corresponder as expectativas e cumprir com as
atribuicbes do cargo. No periodo de aprendizagem e experiéncia de um secretario
recém-nomeado, o diretor realiza sozinho o trabalho administrativo, acumulado com
as funcdes pedagogicas da gestéo escolar.

O acompanhamento descritivo € 0 momento em que a superintendente de
ensino, na presenga do diretor avaliado, realiza os registros dos conceitos A; B; C;
D; ou E, de acordo com o cumprimento total, parcial ou descumprimento de cada
acao e meta estabelecida no PGDI. No entanto, quais e quantos servidores a escola

dispbe, para cumprir com as atribuicbes da gestédo, ndo é levado em conta.

1.3.3 Dificuldades no acompanhamento sistematico das acdes por parte do inspetor

da escola

De acordo com Art. 7° do Decreto n°® 44.559/2007, publicado no “MG” de
30/06/2007, os critérios de avaliacao do diretor das escolas estaduais mineiras irdo
observar a competéncia gerencial, competéncia técnica, competéncia interpessoal e
a disciplina. Na ocasido da avaliacdo de cada diretor, a comissao recorre ao Inspetor
responsavel por acompanhar a escola e este apresenta informacdes sobre o
desempenho do diretor com base nos registros dos termos de visita. Contudo, o
inspetor visita a escola ho maximo uma vez por semana e podera ser influenciado
por situacbes que ndo condizem com a realidade cotidiana da escola. Esse fato
pode esconder situacbes de desempenho (bom ou ruim). As visitas do Servico de
Inspecao possuem registro, em livro proprio (Termo de Visita), do acompanhamento
das atividades desenvolvidas naquele dia, bem como as orienta¢cdes repassadas e,
se for o caso, dos procedimentos a serem adotados para regularizacdo de

determinada situacdo observada.

o) professor, quando se afasta da docéncia para ocupar um cargo em comissdo de funcéo
administrativa (exceto diretor de escola estadual) nao podera contar o tempo de afastamento para o
cbmputo de aposentadoria especial (25 Anos de docéncia, para professora - sexo feminino, e 30 se
professor — sexo masculino) (SEPLAG/SEE, 2014).
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1.3.4 Dificuldades no acompanhamento das entregas e das demandas na SRE pelas
diretorias DIRE, DIPE e DAFI

Como abordado anteriormente, demandas e entregas sdo documentos e
providéncias que garantem o bom funcionamento da escola nas dimensdes
Pedagdgicas (diretoria DIRE), de Pessoal (DIPE), Administrativa e Financeira
(DAFI). Essas, muitas vezes ndo obedecem aos prazos por conta das distancias
entre localidade da escola e sede da SRE, como também, documentos irregulares
séo protocolados, com assinatura do diretor que nem sempre tem tempo de conferir
sua exatidao (considerando que existem escolas que ndo comportam Vice-diretor
para colaborar na administracdo). Acrescenta-se a isso a falta de capacitacdo dos
servidores administrativos disponiveis na escola.

Pode ser citado o Quadro de Pessoal como exemplo de demanda atendida
com irregularidade recorrente. O Setor DIGEP faz o controle e verificagdo do
Quadro, de acordo com a legislacdo vigente', através dos formularios protocolados
nos meses de abril e setembro de cada ano, quando a escola atualiza para a SRE
as informacdes sobre a distribuicdo dos cargos, funcdes e aulas. Esse registro
deverd estar em consonancia com o relatério do Registro de Pessoal (RP1), que
gera o relatério de pagamento, que por sua vez, é alimentado através do Sistema de
Administracdo de Pessoal de Minas Gerais (SISAP), com a distribuicdo dos cargos e
aulas, de acordo com a realidade. Porém, mais de 50% dos Quadros apresentam
divergéncias (dados do 2° semestre de 2016).

Outro exemplo de erro recorrente acontece no preenchimento do formulario
“Ql” — Quadro Informativo das designactes temporarias. Conforme os registros das
devolucdes para acerto, através de Guia de Ocorréncia II™, no més de fevereiro de
2016, foram detectados 327 erros. Conforme levantamento realizado pela
Supervisora do Setor de Pagamento, das 89 escolas, somente 13 ndo receberam a
citada Guia para acerto e corre¢do no Sistema. J& no més de outubro do mesmo
ano, més considerado muito calmo, quase sem nenhuma modificacdo a fazer no

relatorio do pagamento, ainda assim, conforme planilha de devolucdes para acerto,

1 Resolucdo SEE n° 3.205/2016, de 26/12/2016, estabelece normas para organizacdo do Quadro de
essoal e d& outras providéncias.

® A Guia de Ocorréncia Il é o formulario gue acompanha o QI com irregularidades, na ocasido da

devolucao para acerto na escola, especificando o que devera ser alterado para a regularizagédo do

mesmo.



57

foram registrados 57 erros. Lembrando que essas atividades sao realizadas pelo
Secretario e outros servidores administrativos da escola, mas o peso do erro recai
na avaliacao do diretor.

As demandas e entregas tém peso significativo para a Comissao de Avaliacao
e essa € uma dificuldade no processo, pois a qualidade delas depende de uma
equipe gestora capaz de desenvolver as tarefas e garantir a eficiéncia em todas as
dimensdes da administracdo escolar. Mas, nem sempre a escola pode contar com
profissionais bem preparados, capacitados e experientes para compor a equipe
gestora.

A legislacdo que estabelece critérios para a inscricdo dos candidatos a
designacéao para o exercicio de funcao publica da SEE MG (Vigente a Res. SEE n°
3. 643/2017) permite que técnicos de nivel médio de qualquer area, ou curso Normal
em nivel médio (antigo Magistério), ou qualquer graduacdo (bacharelado ou
tecndlogo), ou qualquer licenciatura, se inscrevam e concorram a designacao para a
funcdo de Assistente Técnico da Educacdo Béasica (ATB). Nesse sentido, uma
escola podera designar um técnico em enfermagem, por exemplo, sem nenhum
conhecimento especifico para exercer as tarefas administrativas e financeiras da
escola. O edital de designacdo é publico e qualquer pessoa podera concorrer,
respeitados os critérios legalmente estabelecidos.

No acompanhamento descritivo do PGDI, o diretor podera lembrar o fato a
chefia imediata, que ird anotar no campo das observacfes ou das Informacfes
Complementares que a escola conta com numero de servidores insuficientes para
compor a equipe gestora, ou conta com servidor(es) inexperiente(s), ainda em
processo de aprendizagem. Todavia, a informacéo ndo impede os registros C, D ou
E — “Executou as ag¢des e ndo alcangou a meta” ou “Executou parcialmente as acdes
e ndo alcancou a meta” ou ainda “Nao executou as agdes e nao alcangou a meta”,
respectivamente.

Levando-se em conta que as Informagdes Complementares ndo impediréo o
registro das legendas, no caso do ndo cumprimento das metas relacionadas as
demandas e entregas, é na entrevista que o diretor tem oportunidade das devidas
justificativas diretamente para a Comissédo de Avaliacdo. No entanto, a maioria dos
diretores ndo manifesta interesse em serem entrevistados, conforme os dados

discutidos a seguir.
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1.3.5 Dificuldades na Entrevista

De acordo com o Manual Capacitacdo de Comissfes de Avaliacdo da
SEPLAG/SEE (2005), a entrevista é determinante para que a avaliagcdo culmine em

estratégia de capacitacao:

O objetivo da entrevista de avaliacdo é justamente possibilitar um
dialogo franco e aberto no qual o servidor se expresse pessoalmente
a Comissao de Avaliacdo, uma vez que ele ir4 se posicionar acerca
de seu desempenho ou comportamento. Nesse momento, o servidor
estara sendo previamente comunicado sobre os principais dados que
constardo da andlise e registro de seu desempenho, podera
manifestar-se sobre possiveis discordancias ou fatores que gostaria
gue fossem considerados em sua avaliagdo, bem como serdo
discutidos seus pontos fortes e fracos, os quais poderdo inclusive
resultar na definicdo de estratégia de capacitacdo. (SEPLAG/SEE —
MG, 2005, p.22)

A dificuldade em relacdo a Entrevista no processo de avaliacao dos diretores
da SRE de Caratinga estd em fazer com que os avaliados ndo abram méo do direito
de serem entrevistados. De acordo com o Portal SISAD (2016), dos 73 diretores
avaliados (efetivos), apenas 11 manifestaram interesse na entrevista. Em conversa
com 16 diretores que optaram pela abstencdo, foram unanimes em afirmar que a
época néo era favoravel para se ausentar da escola e comparecer a SRE (devido ao
fechamento bimestral, avaliagdes sistémicas e avaliacdo global da escola, reuniao
de pais, reunido com o Colegiado, fechamento de prestacdo de contas, e outros).
Vale lembrar que o periodo destinado a realizagdo da entrevista, bem como todo o
Cronograma Anual das Atividades da Avaliacdo de Desempenho é divulgado no
Portal da Educacdo — Diretoria AD e o periodo estabelecido para a entrevista é
sempre nos meses de novembro e dezembro de cada ano.

Considerando que o momento da entrevista € muito importante para as
devidas explicacdes quanto ao cumprimento ou ndo das metas, pode-se deduzir que
a falta de interesse pela mesma possa indicar que os diretores ndo acreditam no
processo de Avaliacdo de Desempenho como importante instrumento para
“contribuir para o crescimento profissional dos servidores e para o desenvolvimento
de novas habilidades” (SEPLAG/SEE — MG, 2005, p.8). Muito menos que a ADI dos
diretores da SRE de Caratinga pode “contribuir para a implementagado do principio

da eficiéncia na Administragéo Publica do Poder Executivo Estadual” (SEPLAG/SEE
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— MG, 2005, p.8). Dada a importancia da entrevista, ndo sé a favor do avaliado, mas
também como elemento de subsidios para o aprimoramento profissional, € preciso
investigar os reais motivos da falta de interesse pela entrevista e encontrar meios

para mudar esse quadro.

1.3.6 Dificuldades na Avaliagcdo e Comissao de Avaliacao

Além das dificuldades até aqui elencadas, constatou-se que a Comissao de
Avaliacdo também encontra entraves para concretizar o processo, pois depende da
colaboracdo do servigco de inspecdo e das trés diretorias da SRE para concluir a
etapa final da avaliacdo. No periodo avaliatorio de 2016, das trés diretorias, apenas
a Diretoria Educacional entregou tempestivamente o formulario com as informacdes
das entregas protocoladas na SRE. As diretorias de Pessoal e Financeira
justificaram que nos meses de novembro e dezembro, independente do ano em
curso, o volume de servico € muito grande. Ademais, em 2017 eram 75 registros
individuais a fazer destacando as fragilidades e dos pontos fortes de cada diretor,
tornando dificil atender as solicitages da Comissdo de Avaliacdo de Desempenho
dentro do prazo determinado.

A falta desses apontamentos no formulario dificulta o trabalho da Comisséo,
pois essas demandas e entregas sao sinalizadoras da eficiéncia de cada diretor
individualmente. Assim, seriam excelentes indicativos para avaliar o desempenho
deles. Contudo, € necessério que as trés diretorias devolvam o formulério em tempo
hébil.

Outra dificuldade encontrada pela comissao avaliadora é a disponibilidade
para a realizacdo dos trabalhos de avaliacdo sem comprometer as atribuicdes
cotidianas de cada um dos integrantes da mesma. Por conta das atribuices
especificas dos cargos/carreiras, na ocasido da composicdo da Comissdo de
Avaliacdo, os servidores com possibilidade de fazerem um bom trabalho na
avaliacdo utilizam, junto aos pares, varios argumentos para ndo serem votados nem
indicados pela chefia.

Todas as questdes que envolvem dificuldades e entraves serdo retomadas no
capitulo seguinte, quando da analise da pesquisa de campo. Conquanto, antes

disso, o referencial tedrico abordard a gestdo burocratica e a reestruturacdo
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produtiva, que inseriu a administragdo gerencial no servigo publico. Tal modelo de
gestdo trouxe a meritocracia e como consequéncia, incluiu a avaliagdo de
desempenho na gestdo de pessoas também no ambito educacional. As
competéncias da lideranca na gestdo escolar e a avaliacdo de desempenho na
educacgdo publica ndo serdo olvidadas nessa andlise. O capitulo 2 trata ainda da
metodologia da pesquisa, para entdo apresentar a percep¢ao dos avaliados acerca

do processo de ADI dos diretores das escolas estaduais da SRE de Caratinga.
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2 ANALISE DA ADI DOS DIRETORES DAS ESCOLAS ESTADUAIS DA SRE DE
CARATINGA A LUZ DO REFERENCIAL TEORICO

Para analisar a ADI dos diretores da SRE de Caratinga, é preciso refletir
sobre quais dificuldades sdo vivenciadas no decorrer do processo. Até aqui se
descreveu a Avaliacdo de Desempenho, da origem nos preceitos legais, que visam
aos procedimentos na execucdo/aplicacdo das normas por meio das acles e
instrumentos em cada ciclo/etapa da avaliacdo. Observa-se que o Estado de Minas
Gerais estabeleceu a Avaliacdo de desempenho através da Lei Complementar n°
71/2003, a qual, dentre outras finalidades, visa atender a Emenda Constitucional n°
19/1998, que incluiu a Eficiéncia como Principio da Administracéo Publica.

Conforme Modesto (2000), o principio da eficiéncia demanda que a
administracdo publica atenda a todas as expectativas e necessidades dos cidadaos.
Nesse sentido, a Avaliacdo de Desempenho Individual surgiu para um controle mais
direto e adequado das atividades dos servidores no exercicio das suas funcdes.
Todos os servidores da Secretaria Estadual de Educacdo de Minas Gerais,
ocupantes de cargo efetivo e os detentores de funcdo publica, estaveis ou em
periodo probatoério, devem ser avaliados periodicamente. Os diretores das escolas
estaduais incluem-se nessa norma.

De acordo com a Secretaria de Estado da Educacao (2005), a qualidade do
trabalho do diretor de escola, enquanto servidor publico, devera ser medida: pela
exatiddo das entregas de suas demandas e desempenho da escola; pela
produtividade no trabalho levando em conta “a quantidade de trabalho que é
executado em determinado espago de tempo” (SEPLAG/SEE, 2005, p. 11); pela pro
atividade manifesta na capacidade de resolucdo de problemas potenciais, evitando
possiveis consequéncias, garantindo eficacia e eficiéncia do servico; pela disposicao
para agir de imediato, sempre que preciso, com disponibilidade e empenho a bem
do servico; pela aplicacdo de conhecimentos adquiridos nas capacitacdes realizadas
pela SEE; pela assiduidade, pontualidade e tempestividade; pelo cuidado e zelo com
bens, equipamentos e instalagdes pertencentes da escola; pela racionalizagdo dos
recursos e otimizacao nos processos de trabalho; e pela capacidade de lideranca e
trabalho em equipe. (SEPLAG/SEE, 2005).

Ainda conforme a SEPLAG/SEE (2005), a avaliacdo de desempenho, entre

outros objetivos, além de aprimorar, valorizar e reconhecer o desempenho dos



62

servidores, busca contribuir para o desenvolvimento/crescimento profissional, fator
importante para garantir a eficiéncia no servigo publico estadual. Contudo, como foi
descrito no Capitulo 1, o processo de ADI dos diretores das escolas estaduais da
SRE de Caratinga encontra problemas para concatenar com 0S objetivos
estabelecidos pela SEPLAG e SEE.

A legislagéao estabelece que o PGDI deva ser elaborado, de comum acordo
entre a Superintendente e o diretor avaliado, a cada ciclo avaliatério. No entanto,
aparentemente a diferenca entre o local de exercicio do servidor avaliado e da chefia
tem colaborado para a uniformizacdo dos PGDIs. Essa € uma dificuldade para a
fluidez do processo, pois as escolas da SRE possuem especificidades diversas
(comunidade atendida, demanda em numero de alunos, oferecimento de niveis e
modalidades de ensino diversas, acesso/localidade, quantitativo de pessoal, e outras
particularidades).

A competéncia técnica cobrada no PGDI, medida pela qualidade e prazos das
demandas e entregas protocoladas na SRE, pode ser considerada um entrave para
uma avaliacao justa, pois, muitas vezes o diretor ndo pode contar com uma equipe
capaz de colaborar positivamente com a gestdo escolar. As demandas e entregas
sdo documentos que garantem o funcionamento da escola, por isso tém peso
significativo na avaliagdo de desempenho. Todavia, o diretor depende de terceiros
para a realizacdo de tarefas a serem protocoladas e o quantitativo de pessoal é
regulamentado por resolucéo anual.

Sabendo-se que a resolucdo de Quadro de Pessoal considera o quantitativo
de turmas e alunos e ndo as demais especificidades como niveis, modalidades de
ensino e projetos, pode-se concluir que nem sempre a escola conta com
profissionais em numero suficientes e capacitados nas dimensfes pedagdgica, de
pessoal, administrativa e financeira. Isso pode interferir no desenvolvimento das
acOes necessarias a conquista das metas estabelecidas no PGDI.

A nao utilizacdo dos resultados da avaliacdo para elaboracdo do PGDI no
ciclo seguinte e o desinteresse pela entrevista podem sinalizar a falta de
credibilidade no processo. Diante desses e outros problemas, a avaliagdo de
desempenho corre o risco de se tornar uma formalizagdo de procedimentos
obrigatérios, sem a valorizacdo devida. Assim, cabe buscar nas bases da
administrac@o publica brasileira a compreenséo para esses fendbmenos. Da mesma

forma, é preciso lancar mao de referencial tedrico de autores cujos textos abordam a
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tematica da avaliacdo de desempenho, gestao burocréatica, meritocracia e gestao da
educacgédo publica, além da competéncia na lideranga da gestao escolar, para entao
desenvolver a analise dos fendbmenos que dificultam o processo de avaliagcdo dos
diretores da SRE de Caratinga a luz dos argumentos apresentados pelos autores.

Nesse sentido, utilizaram-se o0s seguintes autores como referencial tedrico
principal: Cecilia W. Bergamini (1983), Bavaresco e Salvagne (2015), Gonzaga et al
(2017), Maria das Gracas Paz (1995) e Vera Lucia Souza (2002), por abordarem a
avaliacdo de desempenho; Elma Julia Gongalves de Carvalho (2009), porque
discorrem sobre o Modelo gerencial de gestdo; Luiz Flavio Neubert (2016) e Leila
Rentroia lannone (2006), que refletem as organizacdes burocraticas e a gestédo
burocréatica na administracdo escolar; Livia Barbosa (1996 e 2003), Glauco Costa de
Moraes (2013), Abbad et al (1996), Alketa et al (2008) e Vera Souza (2009), pois
falam sobre a Gestdo publica, meritocracia e avaliacdo de desempenho no servico
publico; Victor Paradela (2016), Gisele Maria Cervi (2010), Heloisa Lick (2008 e
2009), por discorrem sobre as competéncias da lideranca na gestdo escolar; e
Fabiane Pimenta Sampaio (2015), Patricia Natalio Borges Abate (2015), por
abordarem a avaliagdo de desempenho na educacéo publica.

Ja a secdo 2.2 apresenta 0s aspectos metodolégicos do estudo de caso, a
andlise dos questiondrios e as entrevistas semiestruturadas e a percepcao dos
avaliados a respeito do processo de avaliacdo de desempenho. Por fim, a ultima

secdo apresentara os resultados finais da pesquisa.

2.1 A gestédo burocratica na administracéo escolar

A escola enquanto organizacdo escolar passou a ter maior visibilidade no
mundo inteiro devido as reformas educacionais. Os desafios das mudancas exigiram
do gestor melhor formacdo, mas esses foram deixados em segundo plano para
priorizar a formacao dos professores. Posteriormente, para cumprir 0s objetivos da
Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional — LDBEN 9394/96 e atender as
novas demandas com a universalizacdo da educacéao fez-se necessario abrir espaco
para a formacdo de gestores. A gestdo escolar necessita de agbes articuladas e
estratégias diferenciadas, pois os fins da educagdo sdo concebidos de forma
diferente, “de acordo com a temporalidade, intencionalidade educativa e a politica
educacional que se vinculam” (IANNONE, 2006, p. 05).



64

A gestdo escolar precisou lancar mao de novas praticas para atender as
exigéncias contemporaneas. A sociedade civil estreitou suas relagdes com a escola
publica e a responsabilidade social provocou mudancas na organizacdo escolar,
fazendo surgir uma nova gestao educacional que busca eficiéncia e eficacia. Porém,
conforme lanone (2006), os educadores sao resistentes em adotar nas escolas a
gestdo de organizacbes empresariais. Argumentam que ac¢les aplicadas as
empresas podem comprometer o enfoque humanista das escolas e, da mesma
forma, concepg¢des tecnocraticas poderiam provocar o “esvaziamento politico-
ideologico da educagdo e da agao pedagogica” (IANONE, 2006, p. 02). Mas,
técnicas administrativas ndo sdo, necessariamente, tecnocraticas e podem ser
colaboradoras na melhoria da eficiéncia da escola, uma vez que tornam possivel a
gestdo do desempenho.

Para definir o papel do diretor escolar € necessario pensar a escola como
uma organizagcdo. Organizacdo pode ser definida como uma “entidade social
especialmente dirigida para a consecucdo de determinados fins (0s quais sao
explicitados e retomados ao longo do tempo) e preocupada com a acado eficiente”
(IANOME, 2009, p. 06).

Para Selznic (1948, apud Neubert, 2016), as organiza¢des burocraticas sao
aquelas que adotam procedimentos e critérios racionais, com objetivos ordenados e
especificos. Esse modelo é indispensavel para identificar problemas que ocorrem no
interior da organizacao.

De acordo com Moore (1963, apud Neubert, 2016), os modelos racionais sao
ideais para perceber eventuais desvios ou dificuldades visando correcdo e melhor
desempenho: “Os modelos racionais e ideais podem servir como parametro para se
perceber as imperfeicbes que ocorrem no mundo real e se tornam, certamente, uma
referéncia e uma medida para a performance” (NEUBERT, 2016, p. 68).

A gestdo baseada no modelo de administracdo burocratica busca manter o
bom funcionamento e a produtividade com mecanismos de marcacdo do tempo e
comportamento racional, isento da “incerteza das acbes humanas, seus tragos
tradicionalistas, habituais, emotivos ou afetivos” (Neubert, 2016, p. 66). Mas, nao se
trata de transformar a escola em uma instituicdo tecnicista, pois, de acordo com
lannone, é possivel conservar o cunho pedagdgico humanista e ao mesmo tempo
buscar novos caminhos para a administracdo escolar e promover mudangas no

contexto da educacéo, visando o desenvolvimento do aluno:
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Para isso, enquanto organizacdo, a escola deve gerar condicdes e
estratégias que supram o0s recursos adequados a consecucdo da
eficiéncia e da eficdcia, sem descartar no trajeto a perspectiva
humanista e politica que a distingue das demais. Nao se trata,
portanto, de transformar a escola num empreendimento utilitarista [...]
(IANNONE, 2006, p. 11)

A seguir, destacam-se que essa resisténcia também foi percebida na
reestruturacao da administragdo publica para atender as demandas contemporaneas
e a necessidade de revisdo da qualidade da educacao.

2.1.1 Reestruturacéo produtiva: Modelo Gerencial de gestao

Conforme Carvalho (2009), o modelo gerencial de gestdo, que surgiu com a
volta do Estado minimo a partir dos anos 1990, quando a administracdo publica
passa a assumir uma forma mais flexivel, agregando caracteristicas do setor
privado, reestrutura as funcbes do Estado, numa reinvencdo da burocracia com
formas mais sutis de centralizacdo, além da regulacao e controle dos processos de
trabalho, em que o novo lider coordena a equipe numa gestdo descentralizada.

A gestdo publica assume novas formas de organizacdo, movida pelos
avancos tecnoldgicos e a flexibilizacdo dos processos produtivos direcionando novos
papéis para as instituicbes. O modelo gerencial de gestdo publica provoca
mudancas na gestédo educacional, pois o Estado passou a adotar o papel regulador
e incentivador das iniciativas privadas; estabelece parcerias com a comunidade
promovendo a gestdo participativa para economizar nos investimentos, dada a falta
de recursos advinda do déficit fiscal. A escola passa a ser gerida utilizando-se
técnicas empresariais. “De acordo com o modelo gerencial o governo empreendedor
deveria financiar os resultados e nao simplesmente conceder recursos”
(CARVALHO, 2009, p. 12).

A avaliacdo é utilizada como instrumento de gestdo, mecanismo de
responsabilizagdo e controle social. “Na perspectiva gerencial, a gestdo autbnoma
do sistema educativo é concebida como capaz de gerar respostas adequadas a
realidade de cada estabelecimento de ensino e de cada comunidade” (Carvalho,

2009, p. 17). As escolas assumiram a logica de mercado com competicdo
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administrada e valorizacdo do aluno enquanto consumidor com énfase nos
resultados.

De acordo com a autora, as mudancas administrativas e organizacionais no
setor produtivo ocorridas com a substituicio do modelo de gestdo Taylorista/
Fordista pelo modelo gerencial, que se caracterizam por producgdo flexivel com
remodelacdo da estrutura de poder, flexibilidade no mercado de trabalho (servicos),
dos produtos e dos padrbées de consumo, sdo denominadas reestruturacéo
produtiva. Nessa forma de Administracédo, o novo lider ndo dita normas, mas sim é
capaz de influenciar pessoas e ser mediador entre clientes e equipe de trabalho.

Na administracdo publica gerencial, as organizacBes se apresentam menos
rigidas, com administracdo descentralizada, autbnoma e participativa. Um bom
exemplo é a adocdo da gestdo por projetos que na educacdo € utilizada como
estratégia para reduzir os investimentos, o “estado deixa de ser investidor e
mantenedor e assume papel de regulador e facilitador da iniciativa privada”
(Carvalho, 2009, p. 10). Nessa perspectiva, a avaliacdo é utilizada como instrumento
de gestdo com estabelecimento de parametros para a responsabilizacdo dos

resultados alcangcados e promocéao do controle da sociedade.

2.1.2 Avaliagdo de desempenho: breve revisdo da literatura

Conforme a legislacdo estadual mineira, a avaliacdo de desempenho é um
processo obrigatério, que consiste no acompanhamento sistemético e continuo do
trabalho do servidor com a afericdo anual do seu desempenho. De acordo com o Art.

2° do Decreto 44559/2007, tem 0s seguintes objetivos:

| - valorizar e reconhecer o desempenho eficiente do servidor; Il -
identificar acdes para o desenvolvimento profissional do servidor; IlI -
aprimorar o desempenho do servidor e dos 6rgdos e entidades do
Poder Executivo Estadual, contribuindo para a implementacdo do
principio da eficiéncia na Administracdo Publica; e IV - ser
instrumento de alinhamento das metas individuais com as
institucionais. (Minas Gerais, 2007)

Na literatura, encontramos outros conceitos mais amplos de avaliacdo de
desempenho. Pontes (2005) define avaliacdo de desempenho como uma ferramenta

utilizada para assegurar o cumprimento das metas estratégicas e garantir que 0s
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avaliados envidem esfor¢cos no que € essencial para que 0s objetivos institucionais
sejam atingidos, além de permitir orientacbes para que ndo haja desvios no
desenvolvimento das acfes previstas e estruturacdo de novas metas. Em outras

palavras:

O processo de avaliacdo consiste na definicAo dos resultados
esperados, tendo como palco o planejamento estratégico ou as
estratégias da organizacdo, 0 acompanhamento diario do progresso,
a solucdo continua dos problemas que ocorrem e a revisao final dos
resultados conquistados, para a elaboragdo das propostas futuras.
(PONTES, 2005, p. 26)

Para Bergamini (1983), o ato de avaliar o desempenho de outrem €& um
processo que consiste em captar/descobrir/constatar por meio da observagao
sistematica das atitudes e ac¢des desenvolvidas pelo avaliado no cotidiano das suas
atividades laborais. Assim, conceitua a avaliagdo de desempenho como “o resultado
da percepcao que tem o avaliador sobre seu avaliado” (Bergamini, 1983, p. 08). A
autora fez uma analise critica da implantacdo de avaliagdo de desempenho em
diferentes tipos de empresas no Brasil, refletindo sobre as causas da baixa eficiéncia
dos processos avaliativos, observou que a maioria dos SAD investigados né&o
levavam em conta a interferéncia de variaveis humanas. Destarte, concluiu que um
bom programa de avaliacdo precisa considerar as caracteristicas naturais do
processo perceptivo e preparar bem os avaliadores.

Muccilo Netto (1993) analisou os problemas encontrados nos processos de
avaliacdo e seus resultados e concluiu que ndo existe um modelo pronto e perfeito.
Cada instituicdo deve construir seu modelo ideal a partir das caracteristicas proprias:
“Cada instituicdo, considerando suas préoprias peculiaridades (estrutura
organizacional e cultura, por exemplo), suas estratégias, politicas etc., deveria ser
capaz de gerar o0 seu modelo ideal” (MUCCILO NETTO, 1993, p. 18).

Paz (1995) realiza uma revisdo da literatura nacional e internacional no
campo da avaliacdo de desempenho, no qual revela a existéncia de poucos
trabalhos publicados no Brasil. Estes, em sua maioria, descrevem a implantacéo de
sistemas avaliativos, destacando questdes relacionadas aos modelos de avaliacéo.
Contudo, pesquisas estrangeiras focadas nos problemas relacionados aos modelos

de avaliacdo e seus instrumentos, como também nas dificuldades de natureza



68

psicoldgica, social e organizacional, sinalizam o esforco dos pesquisadores para

aprimorar os sistemas de avaliagao:

Sem duavida, os pesquisadores muito se esfor¢caram para melhorar a
qualidade das avaliacbes, ndo apenas tentando melhorar a
confiabilidade, validade e precisdo dos instrumentos de medida, mas
também identificando outras variaveis passiveis de investigacéo a fim
de aprimorar os sistemas de avaliacdo. (PAZ, 1995, p.02)

De acordo com a mesma autora, os modelos de avaliagdo mais utilizados
sdo: avaliacdo de desempenho com base em comportamentos; avaliacdo de
resultados; e avaliacdo de desempenhos e resultados. A avaliacdo com base nos
comportamentos atribui ao trabalhador a responsabilidade do seu proprio
desempenho, desvinculado dos objetivos organizacionais. Também ndo sopesa as
condicbes de trabalho e outras varidveis que podem interferir na execucdo das
atividades laborais. Ao contrario disso, a avaliacdo de resultados leva em conta
apenas os objetivos e metas estabelecidos pela organizacdo, ndo se interessa pelo
esforco individual, uma vez que o foco é o resultado coletivo.

Ja4 o modelo de avaliacdo que considera tanto os desempenhos quanto o0s
resultados, privilegia a participacdo e o esforco de cada individuo no contexto geral
para obtencdo dos resultados, e também os resultados organizacionais. Para isso,
identifica primeiro o que é esperado, tanto da instituicdo quanto de cada trabalhador,
depois o desempenho da organizacgéo e de cada individuo avaliado.

A seguir sdo destacadas as principais contribuicbes de pesquisas
consideradas por Paz (1995) “de maior relevancia” para retratar o “estado da arte da

pesquisa sobre avaliagdo de desempenho no Brasil” (PAZ, 1995, p. 73).

Quadro 3 — Avaliacdo de desempenho: Revisao de literatura

Pesquisado- | Principais contribuicdes
res/Ano

Wexley e Os pesquisadores concluiram que os avaliadores que acreditavam na mudanca no
Youtz (1985) | desempenho dos trabalhadores em diferentes contextos, tinham a tendéncia em
“avaliar com maior precisdo e menor leniéncia” (PAZ, 1995, p. 74).

Cardy e Analisaram a possibilidade de lacos de amizade e afetividade entre avaliador e
Dobbins avaliado influenciar os resultados da avaliagdo. A pesquisa concluiu que “quanto
(1986) maior é o grau de amizade tanto menor ¢ a precisdo” (PAZ, 1995, p. 74).

Sirinivas e Investigam a influencia de situacBes estressantes no comportamento dos avaliadores
Montowidlo e a possibilidade do estresse emocional interferir na obtencdo de informacfes
(1987). importantes sobre o desempenho dos avaliados. “Os resultados confirmaram que

avaliadores estressados estabeleceram menores diferengas entre os desempenhos”
(PAZ, 1995, p. 74).
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Mount
eThompsosn
(1987),

Investigaram se as expectativas do avaliador com relacdo ao avaliado podem
interferir nos resultados. Concluiram que “as avaliagbes apresentaram mais leniéncia
guando os desempenhos dos avaliados correspondiam de forma mais congruente
com as expectativas do avaliador” (PAZ, 1995, p. 75).

Leventhal
(1976)

Justica da distribuicdo: descreve trés critérios mais utilizados na distribuicdo de
recursos e recompensas nas organizacdes de trabalho: 1 - por equidade, que utiliza o
célculo da proporcionalidade por producédo, assim, recebe mais quem produz mais e
melhor; 2 - por igualdade, que consiste em distribuir partes iguais entre os
trabalhadores, independente do desempenho individual de cada um; 3 - por
necessidade, consiste em distribui conforme a necessidade de cada membro do
grupo, portanto, guem necessita de mais, recebe mais.

Tyler,
Basinski e
Spodick
(1985)

Analisaram a variavel-controle, associando a justica dos procedimentos e da
distribuicdo. A pesquisa concluiu que “ha correlagdes positivas entre as variaveis, ja
gue os respondentes consideraram mais justos os procedimentos que permitiam as
suas manifestagdes em relagéo a distribuicdo de recompensas” (PAZ, 1995, p. 76).

Lima,
Guimaraes e
Hanna
(1986)

A pesquisa procurou investigar a opinido de trabalhadores a respeito da avaliacdo de
desempenho, numa empresa de agropecuaria que ainda ndo havia iniciado a
implantagdo do processo de avaliagdo. De acordo com a andlise dos resultados: a
maioria dos trabalhadores concorda que a avaliacdo de desempenho revela a
necessidades de treinamento; favorece o didlogo entre os subordinados e suas
chefias; contribui positivamente para o cumprimento dos objetivos organizacionais.
Nesse sentido, os respondentes se apresentaram favoraveis a implantacdo do
processo de avaliagdo de desempenho por discordarem que “a avaliagdo tem como
objetivo punir os avaliados e que a avaliagdo de desempenho ¢é aversiva” (PAZ, 1995,
p. 81).

Fonte: Elaboragao propria a partir do texto “Avaliagdo de desempenho: uma revisao de literatura”

(PAZ, 1995, P. 73-86)

A autora conclui que os estudos sobre avaliacdo de desempenho sédo amplos

e ndo se prendem a abordagem individualista, que atribui ao avaliador a culpa pelos

erros de procedimentos no decorrer do processo.

A seguir sdo elencadas algumas sugestbes trazidas por Paz (1995) para

evitar problemas na construcdo e implantagdo de um Sistema de Avaliacdo de
Desempenho (SAD).

Quadro 4 — Avaliacdo de Desempenho: algumas sugestdes para o sucesso de
um SAD
Pesquisadores/Ano | Principais sugestdes
Yager (1981), Sugerem que é preciso dar mais énfase aos objetivos da
Implantacéo | Jacobs (1980) e avaliacdo, ndo permitindo que fossem conflitantes e, inclusive,

Mclntyre, Smith e
Hasset (1984)

escolhendo a técnica de avaliagdo a ser usada depois dos
objetivos terem sido definidos, para ndo haver incongruéncias
(PAZ, 1995, p. 76).

Cocheu (1986), Sugere aumentar o comprometimento das chefias, treinar os
avaliadores e permitir maior participacdo dos avaliados no
processo. Basear-se na experiéncia em avaliacdo de outras
instituicbes levantando as vantagens e desvantagens,

dificuldades, expectativas e outras questbes (PAZ, 1995).

Martin
(1986)

Considerando que o sucesso do processo de avaliagdo
depende da boa comunicac¢do entre avaliados e avaliadores, o
autor “sugere que se faga a programagdo de treinamentos
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tanto de avaliadores quanto de avaliados, com o objetivo de
melhorar as comunicagdes” (PAZ, 1995, p. 75).

Planchy (1986) Considerando a importancia da comunicacdo entre os atores
da avaliagdo, o autor sugere “utilizar de instrumentos que
focalizassem resultados e produtos do desempenho que
podem ser avaliados com mais objetividade, ao invés de
tracos de personalidade” (PAZ, 1995, p. 75).

Problemas Mount (1983), Gibb | Sugerem a participacdo dos avaliados na elaboracdo dos
sociais da (1985) e Edwards e | instrumentos de avaliagdo por meio de discussfes entre
avaliacéo, Sproull (1986) chefias e avaliados, a respeito dos padrdes de desempenho e
das diferentes percepgbes da avaliagdo “em fungdo dos
diferentes papéis desempenhados pelos grupos”. Dessa
forma, os métodos e padres de desempenho seriam
construidos de acordo com as caracteristicas da organizagao
(PAZ, 1995, p. 76).

Fonte: Elaboragao propria a partir do texto “Avaliagdo de desempenho: uma revisao de literatura”
(PAZ, 1995, P. 73-86)

Abbad et al (1996), no Férum de Debates sobre Avaliacdo de Desempenho,
organizado pela Associacdo Brasileira de Recursos Humanos, enfatizam que para
construir um sistema de avaliacdo bem-sucedido é necessario respeitar as
caracteristicas culturais da organizacao e evitar fatores de leniéncia. Considerando
que o despreparo das chefias para lidar com as avaliagdes também foi identificado
entre os fatores que provocaram o insucesso da avaliacdo de desempenho no
servico publico, as pesquisadoras orientam que uma avaliacdo justa necessita
identificar as habilidades que precisam ser desenvolvidas ou aprimoradas
individualmente. Por isso € necessario que o avaliador acompanhe o processo de
trabalho do avaliado e também que tenha familiaridade com as tarefas. Alertam que
variaveis do ambiente organizacional podem interferir no sucesso da avaliacéo,
nesse sentido, € preciso conhecer a gama de atribuicbes de cada cargo e utilizar
padrdes de desempenho ao avaliar (ABBAD; LIMA; VEIGA, 1996).

Souza (2006) investigou a viabilidade das novas praticas de gerenciamento
de pessoas na empresa Ponte S.A., concessionaria responsavel na administracao
da Ponte Rio—Niterdi e concluiu que o dialogo mantido principalmente por meio de
feedback, € uma estratégia positiva para favorecer os bons resultados. A autora
definiu o feedback como “um dos mais avangados modos de gestdo dos resultados
— como instrumento para estimular melhorias de performance” (SOUZA, 2006, p.
73).

Abate (2014), em pesquisa sobre a implantacdo de uma nova metodologia de
avaliacdo de desempenho na Secretaria Estadual de Educacdo de Minas Gerais,

identificou que servidores publicos podem se apresentar resistentes a avaliagdo de
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desempenho, seja qual for a metodologia utilizada. Assim, o processo de avaliacado
de desempenho pode estar caminhando para uma mera formalizacdo de
procedimentos, devido ao descrédito no processo e ha avaliagao justa.

Para Bavaresco e Salvagne (2015), a avaliacdo de desempenho é importante
tanto para a instituicAo quanto para os avaliados, pois se apresenta como
ferramenta gerencial na conducdo eficaz da gestdo do desempenho, incluindo o
sistema de remuneracdo por meio do desenvolvimento nas carreiras, visando
produtividade e melhores resultados. Da mesma forma o trabalhador podera, por
meio dos resultados da sua avaliagdo, saber quais as falhas do seu préprio
desempenho.

Esses autores realizaram uma pesquisa no setor de Telecomunicacdes para
analisar a percepcdo dos gestores a respeito da avaliacdo de desempenho como
ferramenta de gestdo. Tais autores destacaram o papel dos avaliadores para o
sucesso No processo e a necessidade de um programa de treinamento, a fim de se
apropriarem da metodologia e dos objetivos, evitando assim as distorcdes e
interpretacbes errbneas no ato de avaliar. Concluiram que € importante que as
chefias sejam capazes de examinar os resultados para propor acdes com vistas a
promover melhorias no desempenho dos avaliados.

Também no ano de 2015, Sampaio analisou a avaliacao de desempenho no
ambito da SRE de Tedfilo Otoni, a fim de propor medidas para aprimorar 0 processo.
A pesquisadora argumentou que a ADI tem por finalidade subsidiar a atuacédo do
gestor; orientar e mensurar 0 processo do treinamento e desenvolvimento
profissional; facilitar o feedback entre pessoas; e facilitar melhores resultados
organizacionais. Contudo, o trabalho confirmou a existéncia de problemas como o
fraco empenho do gestor no processo de avaliar, superavaliacdo e divergéncias
entre a avaliacao e as ac¢des para o desenvolvimento do servidor.

Assim como Paz (1995), Reynaud e Todescat (2016) também analisaram a
producao cientifica sobre avaliacdo de desempenho, mas, diferente de Paz, eles se
limitaram a literatura que trata do setor publico. A seguir, sdo destacados alguns
autores que fundamentaram a justificativa da pesquisa de Reynaud e Todescat,
intitulada “Avaliacdo de desempenho humano na esfera publica: estado da arte da

literatura internacional e nacional”.
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Quadro 5 - Avaliacdo de desempenho humano na esfera publica:
fundamentacéao tedrica

Pesquisadores/Ano Fundamentacéao

Grillo (1983) A avaliacdo de desempenho conduzida adequadamente, pode se transformar
em um importante veiculo de relacionamento entre a chefia e a equipe de
trabalho, permitindo maior entendimento e melhor convivéncia entre os pares
(REYNAUD E TODESCAT, 2016).

Bergue (2010) A cobranca da sociedade por mais qualidade no servico publico exige dos
gestores a implantacdo de mecanismos capazes de identificar situacdes que
comprometem a eficiéncia. Nesse sentido a avaliacdo de desempenho dos
servidores pode identificar deficiéncias e também potencialidades para
fortalecer a administragcao publica. “Afirma que a avaliagdo de desempenho de
servidores pode ser vista como uma tecnologia gerencial emergente no
contexto da nova administragao publica” (REYNAUD E TODESCAT, 2016 p.
87).

Torres (2012) As causas do enfraguecimento dos processos avaliativos no setor publico
“podem ser atribuidas as descontinuidades de governo, a auséncia de real
vontade politica de implanta-los, a resisténcia dos servidores, as dificuldades
técnicas e legais, entre outros” (REYNAUD E TODESCAT, 2016 p. 87).

Fonte: Elaboracao propria baseado em REYNAUD E TODESCAT (2016)

Pinto e Behr (2015) realizaram um estudo de caso, numa pesquisa menos
abrangente. Eles analisaram o processo de avaliacdo de desempenho dos
servidores técnico-administrativos da Universidade Federal do Espirito Santo.
Segundo esses dois autores, as técnicas gerenciais sdo implementadas no setor
publico sem uma maior investigacdo sobre sua real contribuicéo para a melhoria dos
servicos prestados. Eles concluiram que é preciso refletir sobre a instalagdo do
modelo gerencial de gestdo na administracdo publica, uma vez que praticas
gerenciais condicionam a melhoria do servico publico aos dados quantitativos.
Acrescentam ainda “que nao € possivel captar e expressar a realidade dos
servidores somente por meio da quantificacdo de alguns aspectos” (PINTO e BEHR,
2015, p. 818).

Gonzaga, Frezatti, Ckagnazaroffe Suzart (2017) desenvolveram pesquisa
sobre a avaliacdo de desempenho na administragdo publica em Minas Gerais no
contexto do Acordo de Resultados. Conforme citado no capitulo 1, o Acordo de
Resultados trata-se de pactuacao de estratégias e metas entre o Governo do Estado
de Minas Gerais e as secretarias responsaveis pelas politicas publicas. Nesse
sentido, a avaliacdo de desempenho era conduzida por indicadores, conforme as
metas acordadas. Trata-se da avaliacdo de desempenho institucional nas
secretarias: Secretaria de Estado de Defesa Social; Secretaria de Estado da

Educacdo, Secretaria de Estado da Saude; Secretaria de Transporte e Obras
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Publicas; e Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao, contudo, a avaliacédo de
desempenho individual dos servidores, em todos esses 0rgdos, estava condicionada
aos indicadores institucionais.

Por esse motivo, na ADI dos diretores das escolas estaduais da SRE de
Caratinga, o PGDI de cada avaliado devera contemplar acdes e metas, de modo que
0 conjunto das metas alcancadas pelos 75 diretores das escolas da circunscricéo
promova a conquista das metas acordadas entre o Estado e a SEE. Lembrando que
também as escolas, na figura do diretor de cada uma delas, se comprometem junto
a SRE em atingir determinados resultados. Esse comprometimento deveria se
consolidar no PGDI.

Voltando ao estudo de Gonzaga et al (2017), os autores observaram que,
embora as manifestacdes dos entrevistados apontassem para melhorias no
desempenho da gestédo, diversos fatores colaboraram para a reducado das metas e
modificacdo dos indicadores, comprometendo 0s objetivos e resultados previamente

acordados. Isso demonstra problemas no modelo de avaliacéo investigado.

[...] problemas em trés dimensdes do modelo. A primeira se refere a
falta de integracdo entre o horizonte temporal dos objetivos
estratégicos, definidos para o longo prazo, e as metas e 0s
indicadores, definidos para periodos distintos e voltados para o curto
prazo. A segunda prende-se a forma como séo construidos os
elementos que o compbe, desconsiderando o alinhamento entre
estes e as particularidades de cada uma das areas/secretarias. A
terceira tem a ver com a forma como é realizado o acompanhamento
da execugcdo das atividades previstas e da avaliacdo final
(GONZAGA et al, 2017, P. 18).

Tal pesquisa concluiu que o processo de avaliagcdo n&o contribuiu para o
desenvolvimento profissional dos gestores da organizacéo, pois enquanto chefia, os
gestores utilizam a avaliagdo como um dispositivo de pressdo por melhores
resultados dos seus subordinados. Assim, para o gestor, 0 processo de avaliacédo de

desempenho se caracteriza como um mero cumprimento de protocolo.
2.1.3 Avaliacédo de desempenho e meritocracia
A politica de avaliagdo do desempenho individual dos servidores publicos foi

implantada no Estado de MG em 2003, para substituir a politica de valorizacéo pelo

tempo de servico por um sistema meritocratico de gestdo por desempenho. Para



74

Barbosa (2003), a meritocracia € um dos principais sistemas de hierarquizacdo da
sociedade, na qual cada individuo tem uma posi¢cdo de acordo com os méritos das
suas acOes. Portanto, pode ser conceituada como “um conjunto de valores que
postula que as posi¢cdes dos individuos na sociedade que devem ser consequéncias
do mérito de cada um, ou seja, do reconhecimento publico da qualidade das
realizagdes” (BARBOSA, 2003, p. 22).

Para Costa de Moraes (2013), a meritocracia € uma ferramenta para lidar com
os individuos no ambiente de trabalho que permite alinhar os objetivos
organizacionais com foco nos resultados. Este autor salienta que, apesar de néao ser
um sistema igualitario, embora seja baseado em igualdade de oportunidade, se bem
aplicada, a meritocracia pode ser bastante justa, uma vez que é pautada no

reconhecimento das pessoas, de acordo com diferencial do desempenho individual.

Os sistemas meritocraticos, na pratica, proporcionam maior justica do
gue em outros sistemas, uma vez que as distingdes ndo se dao por
aspectos dissonantes da busca por resultado. Evita-se assim a
prevaléncia de preconceitos e preferéncias individuais diversas.

Em resumo, a Meritocracia representa uma tendéncia
contemporanea, pautada no reconhecimento do valor das pessoas,
fazendo com que essas entendam o diferencial que conferem a cada
trabalho, cada processo. Pela Meritocracia, cada profissional é
recompensado por seus proprios meéritos e esforgos. (COSTA DE
MORAES, 2013, p. 42)

A avaliacdo do desempenho é instrumento para aplicagcdo da meritocracia,
pois ndo ha como valorizar o desempenho sem avalid-lo. Nao obstante, a
meritocracia e a avaliacdo de desempenho sdo temas polémicos. De acordo com
Barbosa (1996), isso ocorre porque, ao longo da histéria, o desempenho muitas
vezes esteve associado apenas a produtividade e a quantidade de trabalho
produzido. Contudo, com o passar dos tempos, foi perdendo a visdo do mundo
econdmico, homo econmicus, de carater punitivo e controlador da producdo, que
objetiva unicamente os planos e incentivos salariais. Assim, foi sendo substituida
pela avaliagdo homo socialis, que prioriza 0s incentivos sociais e simbdlicos — que
satisfazem as necessidades sociais e de autoestima. Mas, essa mudanca de
concepcao do desempenho € um processo em construgdo, assim, a ligacao entre
avaliacdo e a produtividade ainda prevalece em muitos setores da administragéo

publica.
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Ainda de acordo com Barbosa (1996), a avaliacdo de desempenho se tornou
uma importante politica na gestdo de pessoal, agora ndo mais por detectar a
leniéncia no servico com intuito de punicédo, mas, por identificar os pontos fracos e a

necessidade de treinamento ou remanejamento.

(...) Através da avaliacdo de desempenho dos funcionarios de uma
instituicdo, podemos identificar as areas nas quais o treinamento se
faz necessario, se os critérios de selecao utilizados estao realmente
adequados, se estdo selecionando as pessoas certas para 0S
lugares certos, que funcionarios devem ser remanejados para serem
melhor aproveitados etc. (BARBOSA, 1996, p. 61)

Entretanto, Grillo (1982) apud Abbad et al (1996) conclui que experiéncias
exitosas de avaliacdo de desempenho no servico publico sdo excec¢des. Entre as
causas do fracasso destacam-se: “a associagao direta entre a avaliagao e promogao
funcional, a padronizacdo e a centralizacdo dos procedimentos, a falta de
participagédo do avaliado no processo avaliativo” (ABBAD et al, 1996, p. 38).

Em contrapartida, Barbosa (1996) argumenta que os tedricos contrarios a
avaliacdo afirmam que a maioria dos problemas das instituicbes tem origem
sistémica, e nada tem a ver com o desempenho individual dos funcionarios. Isso
torna dificil avaliar com justica o bom e o mau desempenho. Conquanto, a
administracdo moderna requer recursos necessarios para garantr o bom
funcionamento das instituicbes. Argumenta também que os dilemas entre defesa e
critica se convergem na culpa dos instrumentos utilizados na avaliacdo. Nesse
sentido, € preciso repensar 0 processo e encontrar um sistema de avaliacdo ideal

para uma boa aceitacéo de avaliados e avaliadores.

2.1.4 O desempenho do gestor: as competéncias da lideranca na gestédo escolar

De acordo com Paradela (2016), a gestao escolar € muito complexa e exige
competéncias especificas. O autor destaca que é possivel aplicar teorias
administrativas na gestdo escolar, desde que a dimensao pedagdgica e educativa
seja sempre o foco principal. Para ele, o que da condi¢ces ao gestor de desenvolver
um bom trabalho € o poder de articular as habilidades, o conhecimento e a
experiéncia de cada pessoa da sua equipe, para que somados, possam ser

transformados em capacidade de acgao e realizacdo em prol da instituicdo que lidera.
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Cervi (2010) € convergente com Paradela (2016) e argumenta que as
conquistas administrativas poderiam contribuir para melhorar a qualidade da
educacao, promovendo a coordenacdo dos procedimentos e a descomplicacéo das
atividades, pois, a administracao escolar esteve “inchada”, com numero excessivo
de normas e regulamentos. O excesso de regras pode impedir a fluidez do
funcionamento da escola, pois obriga o diretor a dispor de maior tempo para
formalidades burocraticas em detrimento de outras atividades importantes para o
bom desenvolvimento das ac¢des escolares.

Para Luck (2009), o diretor escolar precisa ter uma visdo clara das
competéncias necessarias ao desempenho das funcdes para o enfrentamento dos
desafios que o cargo impde, tanto na lideranca da equipe quanto na organizacdo da
escola. Assim, podera “avaliar diariamente o seu desempenho, como uma estratégia
de automonitoramento e avaliagdo” (LUCK, 2009, p. 13). Esta autora enfatiza que a
qualidade do ensino tem a ver com a competéncia profissional do diretor da escola
“e sua capacidade de organizar, orientar e liderar as acdes” (idem, p. 09) que visam
o desenvolvimento e a aprendizagem dos alunos.

Tanto Luck (2009) quanto Paradela (2016) alertam que a gestdo escolar é
complexa devido as peculiaridades das instituicdes de ensino. Por isso, é preciso
capacitar aqueles que se dispdem a exercer a funcédo de diretor, pois, qualquer
pessoa pode se tornar apto ao cargo, desde que busque o aprimoramento
profissional visando “desenvolver novas habilidades, adquirir outros conhecimentos
e assumir atitudes adequadas” (PARADELA, 2016, p. 12).

Ele elenca as principais competéncias para o exercicio eficaz de lideranca

frente a gestdo escolar:

Quadro 6 — Principais competéncias para a gestédo escolar eficaz

Competéncias Funcéo da lideranca na gestéo escolar eficaz
Capacidade de atuar como um | Atuar como um educador de sua equipe, pois a equipe se
educador de sua equipe desenvolve conforme as orientagdes do lider, como também de

acordo com as oportunidades de crescimento/aprendizagem
individuais criadas pelo gestor.

Habilidade para consolidar os | Criar oportunidades de crescimento/aprendizagem individuais
poderes individuais em um | para que cada pessoa possa contribuir para o crescimento do
poder da equipe grupo.

Disposicdo para valorizar a | Promover a lideranca participativa com o0 engajamento da equipe.
opinido dos liderados Valorizar as contribuicdes dos liderados, ouvir e buscar
compreender a opinido de cada individuo, articulando o
conhecimento, a experiéncia, a empatia de cada membro da
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equipe em favor da instituicao.

Capacidade de gerar
entusiasmo e
comprometimento

Apresentar forca e disposicdo para implementar as novas
propostas, acreditar e ser sempre persistente.

Foco na busca do aprendizado
continuo

Buscar atualizacdo do conhecimento

multiplicador frente a equipe.

para atuar como

Capacidade de conviver com a
incerteza

Conviver com riscos, incertezas e imprevisibilidade, pois o diretor
escolar convive com pessoas e “‘pessoas sdo complexas e
imprevisiveis” (Paradela 2016, p. 09).

Habilidade de exercer a
“liderancga invisivel”

Exercer a lideranga invisivel para o bom andamento da escola
mesmo nha sua auséncia. A escola precisa funcionar bem mesmo
sem a presenca fisica do diretor, suas boas influéncias
permanecerdo na escola mesmo quando estiver ausente.

Compromisso com a | Comprometer-se com a qualidade de vida para que toda a equipe
qualidade de vida possa ser feliz e trabalhar com satisfacao.
Comprometer-se com | Comprometer-se com 0s resultados a partir do planejamento. O

resultados

planejamento fornece os indicadores que facilitam a avaliagéo da

gestao.

Habilidade em favorecer a

autoestima

Desenvolver agles capazes de favorecer a autoestima dos
liderados. E importante que o gestor tenha uma boa autoestima,
para que possa desenvolver a confianca e a autoestima de todos
0s membros da equipe.

Fonte: elaboracao prépria de acordo com “Competéncias da lideranga na gestao escolar”
(PARADELA, 2016)

A administracdo escolar ndo deve se ocupar do esforco de um individuo
isoladamente, mas sim no comprometimento e o esfor¢o coletivo. O diretor da escola
deve estar consciente do seu papel de conduzir a instituicdo observando as normas,
mas, sobretudo, ouvindo e permitindo a participacdo de todos. Nessa Otica, 0s
objetivos educacionais devem representar 0s interesses comuns da sociedade,
assim, a gestdo deve ser comprometida com a transformacdo social, utilizando a
escola “como instrumento em poder dos grupos sociais dominados” (CERVI, 2010,
p. 146).

Para Luck (2009), o papel profissional do gestor, enquanto lider, garante o
pleno funcionamento da escola; promove a visdo social; define a visdo e missdo da
escola; mantém o foco na aprendizagem dos alunos; promove a igualdade de
oportunidade com equidade; articula a integracdo de todos os segmentos da escola;
mobiliza a comunidade para elevar a qualidade da educac&o oferecida pela escola.
Salienta que o monitoramento e a avaliacAo S&80 processos essenciais para

promover a aprendizagem dos alunos: “0 monitoramento e avaliagdo séo duas faces
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de uma mesma moeda que representa o cuidado e o interesse por determinar a
qualidade efetiva do trabalho realizado” (LUCK, 2009, p. 43).

A realidade externa a escola traz para dentro dela a necessidade de
reinventar-se para atender as demandas da sociedade contemporanea. Cabe ao
diretor atuar como lider na organizacdo do trabalho em prol da melhoria na
aprendizagem e formacéo dos alunos, como também na continua aprendizagem dos
professores, funcionarios e equipe gestora. Para isso, € necessario compreender as
varias dimensfes que envolvem os aspectos legais da educacdo, o objetivo da
escola na sociedade, as demandas sociais, as caracteristicas da comunidade
atendida e suas necessidades sociais, as condi¢gdes para melhor aprendizagem e
formacdo humana dos alunos. Assim, o diretor devera buscar, para si e para a
equipe, o conhecimento necessario para “desenvolver competéncias conceituais
sobre educagdo em geral e todas as dimensdes de seu trabalho” (LUCK, 2009, p.
17), numa capacitacdo permanente e em servico.

Fernandes Silva e Oliveira Ledo (2014), em pesquisa sobre os impactos da
gestdo de pessoas nas escolas publicas numa cidade no interior da Babhia,
concluiram que os resultados positivos da escola dependem de como o diretor
estimula a capacitacéo dos professores e articula o trabalho da equipe por meio da
pratica da intervencdo dialdgica e reflexiva. Nesse sentido, cabe ao gestor escolar
“‘primar em principios éticos, com sensibilidade nas relagdes humanas, ousadia e
compreensao de que a subjetividade de cada pessoa se expressa na relacdo com o
meio externo e pode ser influenciada pelo ambiente” (FERNANDES SILVA E
OLIVEIRA LEAO, 2014, p. 110). Dessa forma, o diretor podera ser capaz de
promover o envolvimento da equipe, apesar das adversidades e dos problemas
estruturais presentes nas escolas publicas.

A gestéo de pessoas se articula com todas as demais dimensdes da gestao
escolar. Portanto, elementos fundamentais da gestdo de pessoas, como a motivacéo
e desenvolvimento de espirito comprometido com o trabalho educacional; Formagéo
de espirito e trabalho de equipe; Cultivo de dialogo e processos continuos de
comunicacdo; bom relacionamento interpessoal, fundamental nos processos de
comunicacdo com a equipe; capacitacdo continuada e em servico; e
desenvolvimento da cultura de autoavaliagdo e avaliacdo de desempenho,
dependem da competéncia do gestor e podem colaborar para a eficacia da escola
(LUCK, 2009).
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A respeito da avaliagdo de desempenho, observa-se a existéncia de aspectos
positivos, se realizada de maneira a “permitir reflexdo orientadora da revisdo de
praticas e promocédo do desenvolvimento continuo” (LUCK, 2009, p. 83). A autora
argumenta ainda que a avaliacdo de desempenho, enquanto estratégia de gestédo, a
partir da reflexdo da pratica, permite identificar os pontos que precisam ser
mantidos/reforcados e os pontos fracos que requerem melhora. Para isso é
necessario observacao, registros claros e instrumentos especificamente construidos.
Nesse sentido “torna possivel o continuo aprimoramento do desempenho e a
aprendizagem profissional a partir dele” (LUCK, 2009, p. 91).

Diante do exposto, no sentido de colaborar para tornar o processo de
avaliacdo um instrumento atil para a Secretaria Estadual de Educacdo de Minas
Gerais, seus servidores e para a sociedade, transformando-o em instrumento de
identificacdo e resolucdo de problemas, essa pesquisa utilizou a metodologia de
Estudo de Caso para analisar a ADI dos diretores das escolas estaduais da SRE de

Caratinga, conforme os aspectos abordados no topico a seguir.

2.2 Aspectos metodoldgicos da pesquisa

O Estudo de Caso € um método de investigacdo cientifica que tem por
objetivo verificar ou testar uma teoria no contexto da vida real, buscando
compreender o “‘como” e os “porqués”’ dos fendmenos que ocorrem com um
individuo ou unidade social, uma instituicdo, uma politica etc. De acordo com Yin
(2005, p. 22), o estudo de caso “como estratégia de pesquisa compreende um
método que abrange tudo com a logica de planejamento incorporando abordagens
especificas a coleta de dados e a analise de dados”. Nesse sentido, pode-se dizer
que o estudo de caso, mais que uma metodologia, € uma estratégia de pesquisa. E
a estratégia utilizada quando o pesquisador tem pouco controle sobre os fatos. A
entrevista € o principal instrumento de coleta e € por meio dela que o pesquisador
analisa a opinido dos entrevistados acerca de determinados assuntos, visando
compreender os motivos que culminam nas decisdes. Nesse sentido, “o Estudo de
Caso é uma investigacdo empirica que verifica um fendbmeno contemporaneo dentro
de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o

contexto nao estao claramente definidos” (YIN, 2001, p. 21).
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Para Gil (2008), “o estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento
amplo e detalhado, tarefa praticamente impossivel mediante os outros tipos de
delineamentos considerados” (Gil, 2008, p. 76-77). Para esse autor o estudo de caso
pode ser utilizado em pesquisas exploratorias, descritivas e explicativas, conforme o

quadro a sequir.

Quadro 7 — Grupos de pesquisa segundo Gil (2008)

Exploratérias As pesquisas exploratérias tém como principal finalidade desenvolver,
esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo em vista a formulagéo de
problemas mais precisos ou hipéteses pesquisaveis para estudos posteriores.
De todos os tipos de pesquisa, estas sdo as que apresentam menor rigidez no
planejamento. Habitualmente envolvem levantamento bibliografico e
documental, entrevistas ndo padronizadas e estudos de caso. Procedimentos
de amostragem e técnicas quantitativas de coleta de dados ndo sao
costumeiramente aplicados nestas pesquisas (GIL, 2008, p. 46).

Descritiva As pesquisas deste tipo tém como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno ou o estabelecimento
de relagcbes entre variaveis. S&o inimeros os estudos que podem ser
classificados sob

este titulo e uma de suas caracteristicas mais significativas esta na utilizacéo de
técnicas padronizadas de coleta de dados (GIL, 2008, p. 47).

Explicativas Sao aquelas pesquisas que tém como preocupacao central identificar os fatores
gue determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos fendmenos. Este é o
tipo de pesquisa que mais aprofunda o conhecimento da realidade, porque
explica a razdo, o porqué das coisas. Por isso mesmo € o tipo mais complexo e
delicado, ja que o risco de cometer erros aumenta consideravelmente. Pode-se
dizer que o conhecimento cientifico esta assentado nos resultados oferecidos
pelos estudos explicativos. (GIL, 2002, p. 47).

Fonte: Métodos e técnicas de pesquisa social (GIL, 2008, p. 46-47)

Este estudo configura-se como uma pesquisa descritiva, que, de acordo com
Gil (2008), preocupa-se com a atuacdo préatica, descreve fatos, fenbmenos e
caracteristicas de determinados grupos. E de cunho qualitativo e utilizou uma forma
menos formal de coleta de dados para entender e interpretar os comportamentos em
relacdo ao processo de avaliacdo de desempenho. O percurso metodoldgico desta
pesquisa utilizou-se da analise documental, por meio de busca no Portal da
Educacao de Minas Gerais, baseando-se nos dados da DIAD e SRE Caratinga, bem
como nas legislacdes pertinentes aos servidores publicos do quadro do magistério,
além da regulamentacédo relacionada ao processo de avaliacdo. Também foram
utilizadas duas fontes principais de dados empiricos: questionario e entrevista.

Partindo do pressuposto de que a ADI dos diretores das escolas da jurisdicdo

da Superintendéncia Regional de Ensino de Caratinga ndo tem correspondido as
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expectativas de avaliados e avaliadores, escolheu-se também como fonte de coleta
dos dados questionarios direcionados aos atores basilares do processo: os diretores
avaliados.

De acordo com Gil (1987), o questionario € um instrumento de investigacao
utilizado para obter informacfes especificas de um grupo de pessoas, conforme
questOes elaboradas pelo pesquisador, coerentes com 0s objetivos da pesquisa.
Para Vergara (2009), a escolha de métodos de coletas de dados pode ser crucial
para uma pesquisa com obtencdo de bons resultados. Nesse sentido, considerando
a abrangéncia da circunscricdo da SRE estudada (24 municipios) e o namero de
avaliados (75 diretores), foi adotado o questionério, por ser o método de coletar
dados que permite alcancar um numero maior de pessoas, apesar da distancia entre
pesquisador e os respondentes.

Sendo assim, foi aplicado um questionario misto, com algumas questbes
abertas e outras de multipla escolha, conforme pode ser observado no apéndice A,
gue permitiu a apuracdo de dados qualitativos como também quantitativos. Nas
guestdes de mudltipla escolha foi utilizada a escala Likert, que permite conhecer o
grau de concordancia do respondente através das alternativas: concordo
plenamente; concordo mais que discordo; indiferente; discordo mais que concordo; e
discordo plenamente. Na aplicagdo do questionario, o Google Docs foi 0 recurso
empregado para atingir o nimero maximo de respondentes sem a necessidade de
deslocamento.

A outra fonte utilizada foi a entrevista para a obtencdo de dados a respeito
dos entraves no processo de avaliacdo de desempenho. Conforme Vergara (2009,
p. 03), a entrevista consiste numa “interacao verbal, uma conversa, um dialogo, uma
troca de significados, um recurso para se produzir conhecimento sobre algo”. No
caso, as dificuldades no processo de avaliacdo pressupunham a necessidade de
obtencdo de informagcbes quanto as experiéncias vividas pelos atores diretos
(Comissao de Avaliacdo) e atores indiretos (os diretores das trés diretorias da SRE).

Assim, escolheu-se a entrevista semiestruturada, conforme disposto nos
apéndices B, C, D e E, caracterizando uma coleta de dados menos rigida, favoravel
a obtencédo de respostas menos formais e mais esclarecedoras sobre as praticas
dos avaliadores ou colaboradores do processo. Foram entrevistados os membros da
Comissdo de Avaliacdo e os diretores das diretorias Pedagogica, de Pessoal,

Administrativa e Financeira da SRE. Para a Superintendente de ensino foi utilizado
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um roteiro de entrevista especifico com alguns estimulos diferentes dos utilizados
aos demais membros da Comisséo de Avaliagéo.

As entrevistas foram individuais, prevendo a possibilidade de o entrevistado
se sentir pouco confortavel em falar do desempenho do diretor, uma vez que,
excetuando os diretores escolares que fazem parte da Comissao de Avaliacéo, os
demais sao servidores da SRE, incluindo a superintendente de ensino. Eles s&o
responsaveis por garantir o bom funcionamento da escola, oferecendo aos diretores
e a equipe da escola o assessoramento necessario ao desenvolvimento de um
trabalho eficiente e eficaz. Segundo Dantas Fraser e Guedes Gondim (2014), uma
das vantagens da entrevista € a relacdo intersubjetiva que se estabelece entre

entrevistador e entrevistado:

A entrevista na pesquisa qualitativa, ao privilegiar a fala dos atores
sociais, permite atingir um nivel de compreensdo da realidade
humana que se torna acessivel por meio de discursos, sendo
apropriada para investigacdes cujo objetivo € conhecer como as
pessoas percebem o mundo. Em outras palavras, a forma especifica
de conversagdo que se estabelece em uma entrevista para fins de
pesquisa favorece o acesso direto ou indireto as opinibes, as
crencas, aos valores e aos significados que as pessoas atribuem a
si, aos outros e ao mundo circundante. Deste modo, a entrevista da
voz ao interlocutor para que ele fale do que esta acessivel a sua
mente no momento da interagdo com o entrevistador e em um
processo de influéncia mutua produz um discurso compartilhado
pelos dois atores: pesquisador e participante (DANTAS FRASER e
GUEDES GONDIM, 2014, p. 140).

Assim, a entrevista semiestruturada torna possivel lancar méo de alguns
estimulos e explicacdes para que os entrevistados se sintam a vontade, diminuindo

as eventuais inibicdes da fala.

2.2.1 Procedimentos de coleta de dados

Considerando a hipétese de que a formacdo em Gestdo Educacional e a
experiéncia de gestdo poderiam impactar nos resultados da avaliagdo, o
questionario aplicado aos diretores foi elaborado de maneira a levantar o perfil
profissional dos avaliados, uma vez que conforme 0s instrumentos constantes no
Anexo | da Resolugédo 7.110/2009, a Comissdo de Avaliagdo devera considerar o

desenvolvimento profissional dos avaliados, o relacionamento interpessoal, o
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compromisso profissional e institucional, e as habilidades técnicas e profissionais
dos mesmaos.

A segunda parte do questionario buscou a percepcéo dos avaliados acerca do
processo de avaliacdo para complementar as informacgdes coletadas no SISAD e
nas entrevistas. Contudo, apesar de divulgar a pesquisa entre os atores do
processo, ressaltando sua importancia para melhorias e valorizagdo da ADI dos
diretores, apos 18 dias do envio do questionario, conforme relatério Google Docs,
computavam apenas 21 respondentes. Assim, no sentido de conseguir um numero
maior de participantes, nas semanas seguintes foram enviados e-mails aos
avaliados. Mais adiante serd explanada as investidas da pesquisadora para
aumentar o numero de participantes no questionario aos avaliados.

J& sobre as entrevistas, foram utilizados quatro roteiros diferentes: um para as
diretoras das trés diretorias da SRE (DIPE, DIRE e DAFI) e um para os membros da
Comisséo de Avaliagdo, exceto a presidente, que teve um roteiro de entrevista
especifico. Era intencdo da pesquisadora entrevistar a gestora setorial. Entdo foi
elaborado um roteiro a fim de buscar a percepcdo da pessoa responsavel pelo
processo na Superintendéncia de Caratinga, como também verificar a opinido
guanto ao cumprimento do cronograma elaborado pela DIAD e o que deveria ser
mudado na avaliacdo para a conquista de maior credibilidade do processo. Porém, a
entrevista da gestora setorial ndo foi utilizada nesta pesquisa por falta de
consentimento da entrevistada.

Para as trés diretoras da SRE foi elaborado um roteiro com foco na
importancia das demandas e entregas para o resultado da avaliacdo por parte da
Comisséo, além das informacdes sobre caminhos para melhorias no processo. As
perguntas para os membros da Comissdo de avaliacdo buscaram, além da
percepcdo dos avaliadores, levantar opinibes sobre avaliar pessoas por meio de
registros e documentos elaborados por terceiros, uma vez que ndo acompanham
diretamente o trabalho e sequer conhecem a escola.

O roteiro elaborado para a presidente da Comissédo, além das informacdes
comuns sobre a percepcdo acerca do processo de avaliacdo, as perguntas
enfatizaram a construcdo do PGDI, o qual a legislacdo exige que seja de comum
acordo entre servidor avaliado e chefia imediata. Foram abordados também o tempo
disponibilizado para avaliar toda equipe de diretores escolares e as mudancas

necessarias para tornar o processo mais eficaz. E importante registrar que o
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gabinete da SRE solicitou o envio prévio das perguntas para a elaboracdo das
respostas que foram proferidas no momento da gravacéo da entrevista.

N&o obstante, com antecedéncia a pesquisadora tenha conversado com
todos os participantes sobre a importancia da pesquisa e combinado o agendamento
das entrevistas, aconteceram adiamentos e inibicbes da fala no momento das
gravacoes, casos de adiamentos repetidos e exigéncia do envio prévio do roteiro por

e-mail para que pudessem ensaiar as respostas.

2.2.2 Coleta de dados: questionario aos diretores escolares (avaliados)

Esta secdo apresenta os resultados dos questionarios aplicados aos gestores
de escolas por meio do Google Docs. Contudo, dos 75 questionarios enviados
inicialmente, na ocasido da coleta dos dados foram computadas somente 49
participagbes. Muito embora a pesquisadora n&o tenha obtido grande éxito com o
namero de respondentes, foram utilizados recursos de incentivo via ligacGes
telefénicas, conversas presenciais em momentos de comparecimento dos diretores
na sede da SRE, além de e-mails visando a conquista de maior adesdo na
participacédo dos avaliados, conforme o quadro a seguir.

Quadro 8 — Avaliacédo da participacdo no questionario e as acfes de incentivo

Data Acdao/lncentivo a participacao Resultados

De janeiro | Conversas individuais e coletivas sobre a pesquisa e a importancia | Receptividade e
a maio de da participacdo dos avaliados e avaliadores para o aprimoramento | promessa de

2018 do processo de avaliacdo de desempenho. participacéo.

27/03/2018 | Envio dos questionarios. 21 respondentes

15/04/2018 | Envio de e-mail sobre a importancia da pesquisa. +14
respondentes

27/04/2018 | Chamamento a participagdo: envio de e-mail ratificando a
importancia da pesquisa e também sobre a responsabilidade dos | + 09

servidores efetivos em colaborar com o aprimoramento do processo | respondentes
de avaliacao, sendo ele uma politica publica.

08/05/2018 | E-mail lembrando que a participacdo seria voluntaria, mas o | + 05
prosseguimento da pesquisa estava condicionado a referida | respondentes
participacéo.

14/05/2018 | Encerramento Total 49
respondentes

Fonte: Elaboracéo propria com base no histérico de participacdo no questionéario aplicado aos

avaliados.
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De acordo com o quadro, o questionario ficou 48 dias disponivel para o
preenchimento até seu encerramento, sendo respondido por 65,33% do numero total
de diretores avaliados. A falta de interesse em participar da pesquisa entre 04/04 a
15/04/2018 (zero acesso) foi motivo de questionamento por parte da pesquisadora,
que levantou como hipdtese a sele¢cdo de e-mails na caixa de entrada dos
destinatarios com prioridade para o atendimento das demandas advindas da SRE e
SEE. Por isso, a partir dai a comunicacgao de incentivo a participacdo na pesquisa foi
realizada por meio do endereco eletronico institucional da SEE (remetente, Divisao
de Gestdo de Pessoal e destinatério, o endereco da escola).

De acordo com a planilha contendo o histérico de acesso ao questionario,
Apéndice G, a maior participacdo ocorreu entre os dias 27/03 a 03/04 (nos 08
primeiros dias), quando 21 diretores, acessaram o Google Docs e responderam as
perguntas. Desde entdo passaram-se mais 12 dias sem nenhum acesso, apesar das
abordagens diretas e via telefone. Em 15/04, foi enviado um e-mail cujo texto
abordava a importancia da pesquisa para o0 aprimoramento do processo de
avaliacdo, que dentre outros objetivos, visa o desenvolvimento profissional dos
avaliados, com vistas a promover melhorias continuas na gestao escolar. A partir dai
houve o reinicio das participacdes. Abbad et al (1996), em pesquisa sobre a
implantacdo de um novo sistema de avaliacdo de desempenho no setor publico,
concluiu que é preciso que os servidores percebam a importancia do processo e
suas vantagens: “O sucesso do novo sistema estaria garantido a medida que as
chefias e servidores percebessem sua importancia como instrumento gerencial
eficaz, isto €, que propiciasse crescimento profissional e desenvolvimento
organizacional” (ABBAD; LIMA; VEIGA, 1996, p. 49).

2.2.3 Coleta de dados: entrevistas com os avaliadores

A SRE de Caratinga avalia os diretores das escolas estaduais por meio de
avaliadores diretos e indiretos. Os avaliadores diretos sdo os membros da Comissao
de Avaliacéo eleitos pelos pares e os indicados pela Superintendente de Ensino. Os
indiretos sdo os Inspetores Escolares e as diretoras das trés diretorias da SRE
(DIRE, DIPE e DAFI). Os inspetores participam do processo de avaliagdo dos
diretores por acompanharem o trabalho deles in loco e realizarem o registro

desempenho da escola, sistematicamente a cada visita regular de trabalho. Ja as
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diretorias da SRE acompanham o desempenho da gestdo escolar evidenciado nas
demandas e entregas protocoladas na SRE. Dessa forma, oferecem a Comisséo as
informacdes necessarias para a afericdo em cada critério do instrumento, de acordo
com o Anexo VIl da Resolucdo Conjunta SEPLAG/SEE n° 7.110/2009.

Contudo, nessa pesquisa optou-se por entrevistar todos os avaliadores
diretos e apenas um dos grupos de avaliadores indiretos. Assim, foram entrevistados
0os membros da Comissdo de Avaliacdo e as diretoras das trés diretorias da SRE
(DIRE, DIPE e DAFI). A opcao por ndo entrevistar os inspetores se justifica pelo fato
de terem representatividade entre os membros da Comisséo de Avaliagcdo como
parte indicada pela superintendente de ensino, que também preside a Comissao.

O quadro 9, a seguir, apresenta uma legenda que foi escolhida e utilizada

para preservar a identidade dos entrevistados.

Quadro 9 — Identificacdo dos entrevistados

Avaliador(a)
Identificagcéo Avaliacéo direta Avaliador(a) Data da entrevista
Eleito Indicado Avaliagéo indireta
E-01 X 22/03/2018
E-02 X 23/03/2018
E-03 X 16/04/2018
E-04 X 17/04/2018
E-05 X 24/04/2018
E-06 X 26/04/2018
E-07 X 27/04/2018

Fonte: Elaboracao propria com base nas entrevistas realizadas

A seguir apresenta-se a andlise dos dados, confrontando as respostas dos
avaliados e avaliadores, coletados por meio das entrevistas e do questionario. Em
seguida as conclusfes essenciais ao desenvolvimento do Plano de A¢do que sera

apresentado no Capitulo 3.

2.2.4 Perfil dos atores do processo de avaliagéao participantes da pesquisa

O questionario contemplou questbes que visavam caracterizar o perfil dos
avaliados, tendo como objetivo conhecer o cargo dos participantes, o nivel de
formacdo e sua experiéncia, tanto a atuacdo direta como gestor, quanto como
colaborador e também o tempo que possui ha escola como professor ou especialista

da educacéo basica.
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Gréfico 1 - Nivel de Formacéo dos diretores respondentes do questionario

M Licenciatura sem Pos-Graduagdo
Licenciatura com Pés-Graduagdo em qualquer area, exceto Gestdo Educacional
M Licenciatura acumulado com Pés-Graduagdo em Gestdo Educacional

H Licenciatura com Mestrado em Gestdo em Educacgdo

Fonte: Elaboracgéo prépria com base nos dados do questionério aplicado aos avaliados

Conforme os dados do grafico, 33 do total de 49 respondentes ndo possuem
formacdo em gestdo escolar, o que reforca a necessidade de utilizar os resultados
da avaliacdo para detectar em qual dimensdao da gestdo é necessario oferecer
reforco e assessoramento e ou capacitacdo. Além disso, o tempo de experiéncia,
fator que poderia em parte colaborar para suprir a falta da formacao especifica em
gestédo, de acordo com os dados levantados, 14 (28,57%) dos diretores das escolas

estaduais da circunscricdo da SRE de Caratinga estdo no seu primeiro mandato.

Tabela 5 — Tempo de experiéncia no cargo/funcéo de Diretor Escolar

EXPERIENCIA NUMERO DE DIRETORES PORCENTAGEM
Entre 01 e 03 anos 14 28,57%
Entre 04 e 06 anos 11 22,44%
Entre 07 e 10 anos 08 16,32%
Entre 11 e 14 anos 10 20,40%
Entre 15 e 18 anos 05 10,20%
19 anos ou mais 01 02,04%
Total 49 respondentes 100%

Fonte: Elaboracéo propria com base nos dados do questionério aplicado aos avaliados

A experiéncia como colaborador ou membro integrante da equipe gestora

também poderia contribuir positivamente no desenvolvimento das atribuicdes de
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diretor, mas, de acordo com o gréafico a seguir, 53% dos respondentes declararam
gue néo integraram a equipe gestora da escola antes de assumir o cargo.

Gréfico 2 — Experiéncia em gestdo como membro colaborador

mSIM mNAO

Fonte: Elaboracéo propria com base nos dados do questionério aplicado aos avaliados

O questiondrio apurou também o cargo de lotacdo dos diretores
respondentes. Conforme ja abordado, para candidatar-se ao cargo de diretor de
escola estadual é necessario pertencer ao Quadro do Magistério como Professor da

Educacédo Basica (PEB) ou Especialista da Educacédo Basica (EEB).

Gréafico 3 — Cargo de lotacdo dos respondentes do questionario

W Professor da Educagao Basica - PEB B Especialista da Educagdo Basica

Fonte: Elaboracéo propria com base nos dados do questionério aplicado aos avaliados
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Conforme o gréfico 3, dos respondentes, 95,9% séo Professores da educacédo
Basica — PEB, enquanto 4,1% séo Especialistas da Educacdo Basica — EEB. A
formacdo do EEB favorece a gestdo na dimensdo Pedagodgica. Associado a
formacdo especifica e a experiéncia, outro fator que poderia contribuir nas trés
dimensdes da gestdo é a familiaridade com a comunidade, adquirida pelo tempo de
exercicio na escola.

Lick (2008) discorre sobre as competéncias da gestdo escolar e adverte que
o diretor devera orientar o plano de trabalho da equipe pedagdgica da escola. Mas,
precisa conhecer os alunos e a comunidade atendida para compreendé-los,
considerando os desafios de vida a serem por eles enfrentados. A partir desse
conhecimento, planejar o trabalho pedagoégico com vistas a garantir melhorias na
qualidade da educacao oferecida pela escola. Por isso, o tempo de exercicio na
escola é um fator que pode favorecer o desempenho do diretor.

Tabela 6 — Tempo de trabalho como PEB ou EEB na escola onde é diretor

TEMPO DE TRABALHO NUMERO DE DIRETORES PORCENTAGEM
Até 04 anos 05 10,20
Entre 05 e 09 anos 03 06,12
Entre 10 e 14 anos 11 22,44
Entre 15 e 19 anos 07 14,28
Entre 29 e 24 anos 13 26,53
25 anos ou mais 10 20,40

Total 49 respondentes 100%

Fonte: Elaboracéo propria com base nos dados do questionério aplicado aos avaliados

Conforme os dados levantados no questionario, a maioria absoluta dos
respondentes (89,79%) possui mais de 05 anos de exercicio na escola onde sao
diretores. Assim, conclui-se que os problemas de ordem pedagdgica, enfrentados na
gestao escolar dos diretores da SRE de Caratinga, ndo estao relacionados ao pouco
tempo de servigo na escola que dirigem.

O roteiro da entrevista contemplou o perfil dos entrevistados com intuito de
saber a formacdo escolar e o cargo que ocupa para verificar a existéncia de

familiaridade com as acdes desenvolvidas pelos avaliados.
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Quadro 10 - Perfil profissional dos entrevistados

Identificacéo Cargo Formacdao Profissional

E-01 Analista Educacional —ANE Licenciada em Letras Portugués/Inglés
E-02 Técnico da Educacdo — TED Bacharel em Direito

E-03 Professor da Educacédo Basica — PEB Licenciado em Matematica e Quimica

E-04 Técnico da Educacdo — TED Licenciada em Letras Portugués/Inglés
E-05 Professor da Educacédo Basica — PEB Licenciado em Matematica

E-06 ﬁaaélféa Educacional Inspetora Escolar - Licenciada em Pedagogia — Gestdo Escolar
E-07 Professor da Educacédo Basica — PEB Licenciada em pedagogia — Gestéo Escolar

Fonte: Elaboracéo propria com base nos registros das entrevistas

Os dados apuraram que os avaliadores sdo licenciados, exceto um deles.
Destes, 04 possuem cargos do Quadro do Magistério e 03 sdo de natureza técnico-

administrativa.

2.3 Andlise dos dados coletados

Varios fatores podem ter interferido no numero de respondentes do
questionario, contudo, ha de se considerar que a participacdo, provavelmente, foi
movida pela importancia dada ao processo de avaliacdo, seja pela evolucdo na
carreira, desenvolvimento profissional, melhoria dos servigos oferecidos pelas
escolas ou ambos. Contudo, € necessario que desde a elaboracdo do PGDI, no
acompanhamento das metas e a¢Bes nele contidas, na entrevista, na escolha da
Comissédo de Avaliacdo, no trabalho da Comissdo no momento de avaliar e na
migragao dos registros para o SISAD, a avaliagdo caminhe na direcdo dos objetivos
propostos. Existem dificuldades no decorrer desse trajeto que ndo estdo previstas
nas normas e regras que direcionam o processo e podem atrapalhar o fluxo regular
das acdes estabelecidas.

A percepcado da importancia do PGDI como instrumento que norteia o
processo de avaliacdo € convergente entre 0s entrevistados. Eles também
concordam que o documento deva ser construido individualmente, de acordo com as
especificidades e demandas da escola onde o avaliado é diretor. Porém, a pesquisa
aponta que nem sempre iSso acontece.

A entrevista com os membros da Comissdo de Avaliacdo iniciou-se com
estimulo a falarem livremente sobre o processo de avaliagdo de desempenho dos

diretores da SRE de Caratinga, quando um dos membros abordou problemas na
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elaboracdo do PGDI. Segundo ele, o documento foi elaborado de iniciativa propria, a
partir de uma copia e sem 0 assessoramento devido: “inicialmente eu usei uma
copia de um PGDI que foi feito pelo ex-diretor. Fiz algumas alteracdes, ndo cabiam
em algumas agodes, de acordo com os critérios estabelecidos [...]" (Entrevista E-05).
E importante lembrar que a legislacdo estabelece que o PGDI seja construido pela
chefia e pelo servidor avaliado. Esse membro da comissdo também é diretor de
escola e tem condicdo privilegiada de enxergar o processo como avaliador e
servidor avaliado.

A seguir, destacam-se duas falas contrarias: uma da presidente da Comisséo,
gue néo percebe a existéncia de dificuldade em construir o PGDI de forma partilhada
entre diretor avaliado e sua chefia imediata, e outra de um dos avaliadores que
manifestou a existéncia de problemas que interferem no cumprimento do que é
estabelecido legalmente. Segundo o avaliador que aponta problemas, as demandas
dos avaliados e da chefia, somadas a distancia entre escola e a SRE, caracterizam

entraves para a construcao conjunta do PGDI entre a chefia e o diretor avaliado:

Eu acho que a gente acaba reproduzindo as coisas, quando a gente
sabe que devido essa dificuldade de acesso, por nosso territério ser
muito grande e as imensas demandas que a SRE tem, isso pode
acontecer. Isso na verdade dificulta o processo, porgue vocé nao
responde por aquilo que vocé ndo constrdi. Entdo é extremamente
importante que vocé faca esse PGDI e junto com a sua chefia
imediata que vocé construa e que vocé se responsabilize por aquilo
gue esta fazendo. Porque, a partir do momento que eu recebo um
PGDI, que estéa pronto, vamos dizer assim, é uma coisa muito longe,
as vezes, do que eu quero e do que eu pretendo ou que eu posso.
(Entrevista E-01)

7

JA o posicionamento da presidente da Comissdo de Avaliagdo é bem

diferente. Ela ndo percebe dificuldade alguma na elaboracéo correta do PGDI.

Nenhuma dificuldade, tendo em vista que antes, eu falo no caso da
Superintendéncia de Caratinga e dos diretores desta Regional,
porque durante este processo de analisar o PGDI, o que é que nés
gueremos suprimir ou acrescentar, a gente faz esse exercicio de
ouvir e ver se estd correto para escola que ele estd atuando. Se
aquilo que se propde ali no PGDI tem como ser executado e se néo é
algo que so esta ali no papel, mas que ndo vai ser feito na prética.
Este debate a gente busca fazé-lo para que se possa suprir, ou
acrescentar aquilo que é necessario dentro do PGDI. (Entrevista E-
07)
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Com essa fala entende-se que, na percepcao desse entrevistado, a cada
etapa avaliativa o PGDI é construido, ouvindo cada diretor e acrescentando o que €
necessario, excluindo o que esta defasado ou ndo é exequivel. E isso que determina
o Decreto MG n°® 44.559/2007 que ¢é ratificado pela Resolucdo Conjunta
SEPLAG/SEE MG n° 71.110/2009. Mas, nem todos os depoimentos vao de encontro
com essa pratica.

A seguir sdo apresentados os dados da percepcdo dos respondentes do
questionario quanto ao PGDI, a elaboragcédo, o acompanhamento das metas e acoes,

bem como o cronograma estabelecido pela DIAD.

Tabela 7 — Respostas dos diretores quanto ao PGDI

Concordo Concordo Indiferente Discordo Discordo
Alternativas plenamente mais que mais que Plenamente Total
discordo concordo
O PGDI é
construido 80% 12% 4% 2% 2% 49

anualmente.

As acbes e metas

do PGDI sao

acordadas entre 51% 30% 2% 6% 10% 49
diretor avaliado e

Superintendente

de ensino.

As acles e Metas

do PGDI

contemplam as 37% 35% 2% 18% 8% 49
especificidades da

escola,

individualmente.

0]

acompanhamento

descritivo do 65% 29% 2% 2% 2% 49
PGDI é oportuno

para refletir a sua

pratica enquanto

gestor(a).

A Comissdo de

avaliacédo dos

diretores da SRE 59% 31% 0% 10% 0% 49
de Caratinga

atende 0

cronograma

estabelecido
anualmente pela
DIAD/SEE.

Fonte: Elaboracéo propria com base nos dados do questionério aplicado aos avaliados

A afirmativa “O PGDI é construido anualmente”, obteve concordancia plena

de 80% dos respondentes, sendo que 12% concordaram mais que discordaram. As
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afirmativas quanto as metas e agfes construidas de comum acordo entre diretor
avaliado e Superintendente de ensino obtiveram concordéancia plena de 51%,
enquanto somente 37% dos respondentes concordaram plenamente que as acdes e
metas contemplam as especificidades da escola. Tal resposta pde em xeque a
funcionalidade do PGDI, pois de que adianta elaborar acbes e metas que né&o
atendem as situacdes individuais da escola onde o avaliado exerce a funcéo de
diretor? Contudo, conforme verificado no Sistema SISAD, numa mostra de
aproximadamente 30% do numero de avaliados (disposto no Quadro 2, pagina 48
deste texto), utilizando um recorte temporal de 2013 a 2016, foi detectado que os
PGDIs tiveram alteracdes minimas, quase insignificantes de um ano para o0 outro
nesse periodo.

Além disso, pelo menos duas respostas do questionario sobre o qué o
avaliado gostaria de mudar no processo de avaliagdo, merecem ser destacadas,
pois, divergem da concordancia plena na construgdo conjunta do PGDI entre diretor
avaliado de superintendente, como também quanto ao PGDI contemplar as
especificidades da escola: “Elaborar um PGDI em conjunto e ndo envia-lo pronto
sem que se possa ser alterado nenhuma meta” (Respondente N-26 em 16/04/2018)
e “Somente em relagdo ao PGDI que ja recebemos pronto e as vezes ndo mostra a
realidade da escola” (Respondente N-11, em 29/03/2018). Sobre o PGDI, Sampaio
(2015), em pesquisa na SRE de Tedfilo Otoni, concluiu que “o PGDI é fundamental
para a avaliacdo de desempenho, mas requer uma cultura organizacional focada no
planejamento e acompanhamento” (SAMPAIQO, 2015, p. 74).

Abate (2015) concluiu que quando né&o se leva em conta o planejamento e o
acompanhamento do PGDI, a efetividade da avaliacdo de desempenho fica
comprometida. Lembrando que Abate (2015) realizou pesquisa sobre a implantacéo
da avaliagdo de desempenho por competéncias na Secretaria de Estado de
Educacao de Minas Gerais.

Sampaio (2015) também concluiu que dada a importancia do PGDI como
plano de trabalho para o servidor e documento orientador da chefia e da Comissao
de Avaliacdo, se ndo for construido com a participacdo ativa entre as partes, pode
gerar problema, pois, se assim for, os resultados estardo desvinculados do plano de
gestdo e dos critérios estabelecidos no instrumento de avaliacao.

A afirmativa “O acompanhamento descritivo do PGDI é oportuno para refletir a

sua pratica enquanto gestor(a)” obteve concordancia plena de 65% e ainda 28%
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concordam mais que discordam de tal afirmacdo. Assim, conclui-se que ha
satisfacdo entre os avaliados quanto ao acompanhamento descritivo do PGDI.

A afirmativa “A Comissao de avaliagao dos diretores da SRE de Caratinga
atende o0 cronograma estabelecido anualmente pela DIAD/SEE” obteve
manifestacdo de concordancia plena de 59% dos respondentes, enquanto 31%
concordam mais que discordam. Considerando que nem um dos respondentes (0%)
discordou plenamente ou manifestou-se indiferente, conclui-se que na SRE de
Caratinga, todas as acfes do processo de avaliacdo sdo cumpridas e 0s prazos
obedecidos. Contudo, nas respostas discursivas do questionario sobre o que
mudariam no processo de avaliacdo, dois dos respondentes fizeram mencéo a
necessidade de rever o cronograma para tornar mais eficaz seu cumprimento. Além
disso, avaliadores reconhecem a dificuldade em cumprir o cronograma. Entre eles
destacamos: “Entdo esse cronograma poderia ser revisto, dar tempo a Comissao
para se fazer o trabalho corretamente e dar melhores informacdes sobre esse
processo dentro das escolas” (Entrevista E-05).

Outro avaliador também manifestou encontrar dificuldades no cumprimento

das atividades dentro dos prazos estabelecidos:

O cronograma também é muito dificil por que quando vai fechar o
periodo avaliatorio ja € final do ano e a gente tem muita coisa para
fechar na escola e tem que avaliar. E é um periodo ocorrido e vocé
tem que fazer o processo rapido porque tem as datas a serem
cumpridas, entdo o cronograma € bem puxado e bem dificil de ser
cumprido. (Entrevista E-03)

E ainda um avaliado, quando fala sobre o acompanhamento do PGDI, revela

gue algumas etapas do cronograma nao estdo sendo cumpridas:

Fiz algumas alteracbes possiveis e pertinentes e reenviei esse PGDI
para o setor de avaliacdo da Superintendéncia, aguardando depois a
chamada para analisar os critérios e verificar se as metas foram
cumpridas ou ndo naquele determinado tempo, porém eu sO fui
ouvido em um momento e ndo em dois momentos como € previsto.
(Entrevista E-05)

N&o obstante, uma avaliadora indicada pela presidente da Comisséo falou
positivamente sobre o cumprimento do cronograma estabelecido pela DIAD. Disse

gue € observado fielmente porgue existe um monitoramento por parte do setor
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responsavel. Portanto, em relacdo ao cronograma, conclui-se que, apesar das
manifestacdes positivas de alguns respondentes, ndo ha consenso entre avaliados e
avaliadores quanto ao seu cumprimento. Mesmo assim, é necessario rever esse
cronograma, confrontando com as demandas anuais das escolas e da SRE para
uma adequacdo viavel ao cumprimento do mesmo.

O desenvolvimento profissional € um dos objetivos da avaliacdo de
desempenho, por isso 0 questionario buscou verificar a percepc¢ao dos respondentes
qguanto ao grau de importancia do PGDI para que seja possivel atingir esse objetivo.

A seguir apresenta-se no gréfico 5 o levantamento dessa percepc¢ao.

Grafico 4 — Escalade 0 a 10 do grau de importancia do PGDI para uma
avaliacdo que favoreca o desenvolvimento profissional dos diretores

28%

22%

14%

10%

8% 8%
4%
2% 2%
0 0
] ]
2 4 5 6 7 8 9 10

Fonte: Elaboracéo propria com base nos dados do questionério aplicado aos avaliados

O gréfico acima apresenta a percepcao dos respondentes acerca da
importancia do PGDI para uma avaliacdo que favoreca o desenvolvimento
profissional deles. Como pode ser observado, houve variacdo entre 02 e 10 o nivel
de importancia, sendo que 14 respondentes atribuiram o nivel 08. O nivel 09 foi
registrado por 11 deles, e 4 atribuiram um grau de importancia 10, ou seja, 59%

demonstram um grau de importancia considerado bom.
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Apesar da manifestacdo de elevada importancia dos respondentes em
relacdo ao PGDI, 32% deles manifestaram um grau mediano de importancia (de 5 a
7) e 8% um fraco grau de importancia (de 2 a 4), isso demonstra que é necessario
um trabalho de conscientizacdo entre avaliados sobre a importancia do PGDI para a
eficacia do processo de avaliagéo.

Considerando que é necessério criar dispositivos de participacdo solidaria
entre chefia e servidor avaliado, desde a elaboracdo, acompanhamento descritivo e
utilizacdo pela Comissdo, a SRE precisa pensar em estratégias de
operacionalizacdo desse instrumento que € o norteador de todo o processo de
avaliacdo. De acordo com a SEPLAG/SEE (2005, p. 08), um dos objetivos da
avaliacdo de desempenho € “contribuir para o crescimento profissional dos
servidores e para o desenvolvimento de novas habilidades”.

Além disso, ainda conforme SEPLAG/SEE (2005), uma das finalidades do
PGDI € conter um diagndstico profissional mediante o levantamento de suas
qualidades e dificuldades. Dificuldades estas que servirdo de base para
assessoramento, treinamento e capacitacdes. Segundo Lick (2009), a avaliacdo de
desempenho permite conhecer o desenvolvimento do desempenho profissional e
identificar perspectivas de melhorias. Todavia, para ser efetiva, demanda que seja
“planejada e implementada tendo em mente a realizagéo de objetivos” (LUCK, 2009,
p. 90).

Dai a necessidade que as metas e acdes sejam construidas de comum
acordo entre chefia e servidor avaliado, pois elas sdo individuais, mas precisam
estar em consonancia com as metas institucionais. Baptista (2012), em pesquisa
sobre avaliacdo de desempenho do pessoal técnico administrativo em instituicdes de
ensino superior, concluiu que “os programas de avaliacdo de desempenho sao
efetivos e com melhores resultados quando os servidores séo avaliados nas suas
metas relacionadas a resultados e objetivos” (BAPTISTA, 2012, p. 130-131).

O questionario apresentou afirmativas positivas e negativas a respeito da
avaliacdo de desempenho, relacionadas na tabela a seguir, buscando além da
percepcado dos avaliados respondentes, verificar a utilizagdo do processo enquanto
ferramenta de gestao para promocéo de melhores resultados.
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Tabela 8 — Respostas dos diretores quanto ao processo de avaliagdo de

desempenho

Afirmativas

Concordo
plenamente

Concordo Discordo
mais que Indiferente mais que
discordo concordo

Discordo
plenamente

Total
respon-
dentes

E necessaria para
que o profissional
aperfeicoe sua
pratica de gestao.

61%

31% 4% 4%

0%

49

E importante por
ser oportunidade
de valorizagéo
profissional.

53%

33% 8% 6%

0%

49

E importante por
ser oportunidade
de crescimento na
carreira
(Promocéo e
Progressao).

55%

35% 8% 2%

0%

49

Oportuniza 0s
processos de
formacao em
Servigo.

43%

35% 12% 8%

2%

49

E um instrumento
de assédio moral.

2%

6% 2% 12%

78%

49

N&o faz diferenca
para a eficiéncia
dos servicos
oferecidos pela
escola.

4%

10% 2% 24%

59%

49

E s6 mais uma
burocracia do
servigo publico.

4%

12% 2% 18%

63%

49

Os instrumentos
de avaliacdo
colaboram  para
uma avaliacdo
justa.

18%

43% 6% 33%

0%

49

As dificuldades
encontradas na
ADI do ano
anterior sdo
consideradas na
elaboracdo  das
metas e acdes da
etapa seguinte.

27%

45% 8% 14%

6%

49

A ADI
corresponde  as
expectativas
quanto ao
desenvolvimento
profissional  dos
diretores das
escolas estaduais.

18%

53% 16% 10%

2%

49

Os instrumentos
de avaliacdo
necessitam de

43%

37% 4% 16%

0%

49
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aprimoramento

para uma
avaliagéo mais
eficaz.

Recebo feedback
sobre o resultado

da minha 29% 33% 6% 24% 8% 49
avaliacdo de
desempenho.

O feedback que
recebo  contribui

para o] meu 41% 24% 12% 18% 4% 49
aperfeicoamento
profissional.

Fonte: Elaboragéo propria com base nos dados do questionario aplicado aos avaliados

Levando em conta que aqueles que consideram a avaliacdo de desempenho
importante para o aperfeicoamento da pratica de gestdo; oportunidade de
valorizacdo profissional; desenvolvimento na carreira;, e formacdo em servico,
também estariam interessados no aprimoramento do processo. Os dados
apresentados na tabela 7 mostram que pelo menos 43% dos respondentes
corroboram com a necessidade de aprimorar os instrumentos de avaliacao para que
ela se torne mais eficaz.

No questionario, as afirmativas positivas a percepcdo de importancia no
processo de avaliagdo como: é necessaria para que o profissional aperfeicoe sua
pratica de gestdo; € importante por oportunizar a valorizacéo profissional; importante
para o desenvolvimento na carreira; € importante por oportunizar formagcdo em
servigo, obtiveram concordancia plena de 61%, 53%, 55% e 43% respectivamente.

Y

As afirmativas do questionario relacionadas a uma percepcdo negativa do
processo de avaliagdo: “E instrumento de assédio moral” obteve 02% de
concordancia plena; “Nao faz diferenca para a eficiéncia da escola” obteve 04%; e
“E mais uma burocracia do servigo publico”, também 04%. Porém, a afirmativa que
manifesta considerar os instrumentos eficientes para uma avaliagdo justa, obteve
concordancia plena de apenas 18%. A afirmativa quanto a utilizacdo da avaliacao
como diagnéstico para o planejamento da etapa seguinte obteve 27% de
concordancia plena e 18% concordam plenamente que a ADI corresponde as suas
expectativas quanto ao desenvolvimento profissional dos diretores.

O conjunto das respostas as afirmativas positivas e negativas em relacao ao

processo de avaliacdo de desempenho demostra que, apesar da maioria dos
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respondentes apresentar satisfacdo e ndo considerar o processo contraproducente,
parte dos avaliados ainda néo o percebem como uma boa ferramenta de gestéo.

O ato de avaliar o desempenho deve ser concebido por avaliados e
avaliadores como estratégia de gestdo. De acordo com Pontes (2005), avaliar o
desempenho significa acompanhar sistematicamente o desenvolvimento das acdes
acordadas no planejamento estratégico, para a partir dos resultados, definir as
novas propostas. Conforme Abate (2015), a utilizacdo da avaliacdo de desempenho
como ferramenta de gestdo é importante para valorizar o processo e diminuir a

resisténcia entre os avaliados:

Entende-se que a utilizagdo dos processos de AED e ADI como
ferramenta gerencial incorporada a gestédo de pessoas da instituicao,

7

além de fortalecer o processo, é o primeiro passo para minimizar
resisténcias entre os servidores avaliados. O principal desafio esta
na compreensao do gestor de que a avaliacdo de desempenho é
uma ferramenta gerencial e de que ele deve estar apto para a gestéo
do desempenho por competéncias. (ABATE, 2015, p. 101)

No sentido de promover a valorizacdo do processo de avaliacdo, conclui-se
que € necessario utilizar efetivamente a avaliacdo de desempenho como
instrumento de gestdo, conforme concluiu Abate (2015) em pesquisa sobre a
implantacdo de nova metodologia de avaliagdo de desempenho da Secretaria
Estadual de Educacédo de Minas Gerais. Para tanto, € preciso definir metas e acoes
a partir das dificuldades apresentadas nos resultados de cada etapa avaliativa. 1sso
deve ocorrer a partir de feedback dos resultados, analisando os pontos fracos e
fortes a serem refor¢cados e ou retomados.

Na entrevista com as diretoras DIRE, DIPE e DAFI, uma das perguntas
estimulou a reflexdo sobre as providéncias viaveis para transformar a avaliacdo de
desempenho num diagndstico visando melhorias na gestdo. As respostas das trés
diretoras, embora ditas de maneira diferente, apontaram para a necessidade de os
resultados da avaliacdo oportunizar um feedback para verificar o que precisa ser
melhorado, visando programar as novas acdes e metas para a proxima etapa

avaliatoria:

Na minha opinido, seria se ela ndo acabasse com o fechamento das
notas. Ela deveria comecar ali. Entdo a partir do momento que eu
avaliei, que a comissdo avaliou um gestor, 0 resultado daquela
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avaliacao deveria ser utilizado todo no proximo ano. Ela deveria ser
utilizada como inicio e ndo como um fim. (Entrevista E-01)

E como eu falei precisa ser melhorada e deveria ser feito um
feedback para verificar em que ponto esses gestores estdo falhando,
onde est existindo essas falhas, onde que eu posso melhorar. Entao
fazer um feedback no final desta avaliacdo para que ela seja
utilizada, para que seja melhorado o processo fazendo esse
feedback. E o que a gente percebe que falta. Percebe que falta este
fim. (Entrevista E-02)

A avaliacdo é um instrumento que a gente tem para estar
acompanhando o trabalho de cada diretor. Ent&o se o diretor ndo vai
bem, eu preciso acompanhar esse diretor de perto. Para eu cobrar
dele no ano seguinte, eu tenho que acompanhar eu nao posso sé
avalid-lo mal e deixa-lo de lado. (Entrevista E-04)

As respostas das trés diretoras corroboram com Luck (2009), referindo-se ao
processo de avaliacdo de desempenho como estratégia de gestdo com objetivo de
promover melhores resultados escolares por meio de feedback e reflexdo: “a
avaliacdo de desempenho € efetiva quando promovida a partir da perspectiva do
emprego de seus resultados em um processo de transformacBes das préticas
representadas. S6 € Util a avaliacdo que resulta em melhoria das praticas,
transformando-as” (LUCK, 2009, p.91).

No questionario, duas afirmativas pretendiam verificar a utilizacdo do
feedback dos resultados avaliativos como fonte para o aperfeicoamento profissional.
Tais afirmativas obtiveram a média de 44% de concordancia plena. Conforme
Sampaio (2015), o feedback permite a intervencdo e reformulagdo das metas e
acOes, além disso, é através dele que é possivel a continuidade crescente do
desempenho, que de acordo com Minas Gerais (2013) faz parte de um Ciclo
Virtuoso onde a chefia tem a funcédo de, junto ao avaliado, acordar as metas e
acOes; acompanhar e realizar feedback com orientacdes; avaliar o desempenho;
oferecer feedback do desempenho para encaminhamento a capacitacdo e ou
treinamento; acordar novas metas e acdes no periodo seguinte e novamente todas
as fases desse ciclo.

Considerando que o feedback torna possivel refletir sobre os pontos fracos
encontrados no desenvolvimento das agfes para a conquista das metas acordadas
no PGDI e detectar a necessidade de encontrar subsidios para melhoria do
desempenho, entdo conclui-se que o feedback é fundamental para o aprimoramento
profissional dos diretores. No entanto, ha discrepancia entre as duas afirmativas

para a realizacdo do feedback a cada etapa avaliativa. Dos respondentes, 20 deles
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(41% do total dos respondentes) concordam plenamente que o feedback que
recebem contribui para o aperfeicoamento profissional, quando apenas 14
respondentes (29%) concordam plenamente que recebem feedback. As alternativas
“discordo plenamente” e “indiferente” foram a opg¢ao de 04 e 03 respondentes,
respectivamente. As alternativas “concordo mais que discordo” e “discordo mais que
concordo” foram escolhidas por 16 e por 12 respondentes, respectivamente.

Os dados apurados nessas duas afirmativas levam a conclusdo de que se
detecta a existéncia da pratica de momentos de reflexdo dos resultados junto a
chefia imediata em algumas etapas avaliativas passadas, assim, presume-se que as
oportunidades de feedback ndo foram iguais para todos os avaliados. Além disso, o
guestionario estimulou a reflexdo sobre possiveis melhoras no processo por meio da
pergunta: “Se estivesse ao seu alcance, o que mudaria no processo de avaliagao
dos diretores da SRE de Caratinga?”, mas apenas dois diretores fizeram mencgéo a
reflexdo, junto a chefia, dos pontos positivos e negativos apresentados nos
resultados da avaliagdo: “Um estudo individualizado das notas que gere uma
reflexdo dos pontos positivos e negativos” (Respondente 02) e "0 momento da
reflexdo coletiva € muito importante, mas vejo necessidade de mais momentos de
conversas entre a diretora da escola e da SRE” (Respondente 10). Esses dois
depoimentos levam a crer que esses avaliados tiveram apenas momentos de
reflexdo coletiva junto a chefia. Todavia, como foi abordado anteriormente, as
escolas possuem diferencas e necessidades que o acompanhamento coletivo
provavelmente ndo vai contemplar.

Outros dois participantes do questionario, em resposta a essa mesma
qguestdo, deram a entender que os momentos de reflexdo ndo sdo individuais. Um
deles propde reunides em grupos menores, transparecendo a insatisfacdo em
relagdo a maneira com que € desenvolvido o acompanhamento descritivo das acdes
e metas pela chefia imediata, com atendimentos coletivos, desconsiderando as

diferencas na gestdo de cada diretor:

Ser individualizado, principalmente no primeiro acompanhamento.
(Respondente 27)

Acrescentaria uma reunido em cada etapa, para atendimento a
grupos menores de diretores (com realidades parecidas: do Campo,
Anos Iniciais, Ensino Médio), onde fosse possivel em um primeiro
momento adequar as metas e posteriormente rodas de conversa
sobre o desenvolvimento das agdes. Tudo acompanhado pela chefia
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imediata que providenciaria as capacitagdes solicitadas.
(Respondente 32)

J& os avaliadores lembraram a importancia do feedback para que a avaliagdo

possa ser utilizada como diagndstico para possiveis melhorias na gestao escolar:

Eu acho assim que avaliacao de desempenho ela é um meio para se
chegar a um determinado fim que é a qualidade do trabalho da
Educacédo como um todo. Entdo € um meio que deveria levar a um
final. E como eu falei, precisa ser melhorada e deveria ser feito um
feedback para verificar em que ponto esses gestores estdo falhando.
Onde estao essas falhas e onde melhorar. Entdo fazer um feedback
no final desta avaliacdo, para que ela seja utilizada para melhorar o
processo. E o que a gente percebe que falta. Percebe que falta este
fim entendeu? Porque sabemos que a avaliagdo € um meio, mas
estd faltando esse fim, para que haja melhoria na qualidade da
gestdo da escola. (Entrevista E-02)

O ideal seria estar discutindo com a pessoa avaliada o que ela
poderia estar melhorando. Assim: se esse ano foi muito bom, uma
guestdo de estar elogiando os pontos positivos e observando os
pontos negativos que precisam ser trabalhados melhor para o
proximo periodo avaliatorio. Isso infelizmente ndo d& tempo, vocé
notifica a pessoa somente. (Entrevista E-03)

Considerando essas falas, conclui-se que os avaliadores percebem que a
notificacdo do servidor, em cada etapa avaliativa, sem que haja um feedback para
detectar onde é necessario reforcar para melhorar, ndo promove a melhoria na
gestdo. Além disso, 24% dos respondentes do questionario discordam mais que
concordam que recebem feedback dos resultados da avaliacdo e 8% discordam
plenamente dessa afirmativa. Isso reforca a conclusdo de que o feedback dos
resultados da avaliacdo ndo € praticado sistematicamente a cada etapa avaliativa.

De acordo com Souza (2006), o feedback favorece o dialogo na gestdo de
resultados, objetivando melhorias de performance. A pesquisa dessa autora,
realizada numa empresa privada de grande porte, evidenciou que a elaboracdo de
planos de trabalho a partir dos resultados das avaliacbes pode melhorar o
desempenho dos avaliados.

A apuracdo dos dados revelou que, na SRE de Caratinga, a Comissdo de
Avaliacdo nao realiza o feedback dos resultados com 100% os diretores escolares

avaliados a cada ciclo avaliatério.
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A tabela a seguir reforca as conclusbes de que existe necessidade de
promover momentos de reflexdo do desempenho para orientacdes, capacitacdes e

treinamento, bem como o planejamento das etapas avaliativas futuras.

Tabela 9 — Respostas dos diretores quanto a prépria gestédo escolar

Concordo Discordo .
Alternativas Concordo mais que Indiferente mais que Discordo Total
plenamente . plenamente
discordo concordo
Tenho um bom
conhecimento
sobre todas as 35% 65% 0% 0% 0% 49
dimensbes da
gestdo escolar
Para uma melhor
atuacdo na gestéo
preciso de
capacitacao a 27% 47% 4% 22% 0% 49
respeito da
dimenséo
pedagdgica.
Para uma melhor
atuacdo na gestéo
preciso de
capacitagao 29% 51% 2% 18% 0% 49
respeito da
dimenséao de
gestao de
pessoal.
Para uma melhor
atuacado na gestéo
preciso de
capacitacao a
respeito da 45% 39% 4% 12% 0% 49
dimenséo de
gestéo de
administrativa e
financeira.
Sinalizei na minha
avaliacéo de
desempenho
anterior
necessidade de 20% 39% 6% 18% 16% 49
capacitacao de
uma das
dimensbes da
gestao.
Participei de
capacitacdes para
aprimoramento do
meu trabalho a5y, 35% 10% 18% 14% 49
partir dos
resultados da

minha avaliacdo
de desempenho.

Fonte: Elaboracao propria com base nos dados do questionario aplicado aos avaliados
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A afirmativa “Tenho um bom conhecimento sobre todas as dimensdes da
gestéo escolar” obteve concordancia plena de 17 dos 49 respondentes (35%). O
restante deles, 32 ou 65%, concorda mais que discorda, deixando margem para
concluir-se que mesmo considerando ter bom conhecimento nas trés dimensdes da
gestédo escolar, os respondentes ainda encontram dificuldades no desenvolvimento
das acdes inerentes ao cargo. Essa conclusdo é reforcada nas alternativas
seguintes quanto a necessidade de capacitacdo nas dimensfes Pedagodgica, de
Pessoal e Administrativa/Financeiras, pois nenhum dos respondentes assinalou
discordar plenamente de tais afirmagodes.

Quanto a utilizacdo da avaliacao para sinalizar a necessidade de capacitacéo,
20% dos respondentes manifestaram concordar plenamente, 39% concordaram
mais que discordam, 6% foram indiferentes, enquanto 16% discordaram plenamente
e 18 % discordam mais que concordaram. No entanto, 22% concordam plenamente
que participaram de capacitacbes conforme as dificuldades detectadas nos
resultados das avaliacdes, sendo que 10% foram indiferentes, 18% discordam mais
qgue concordam e 14% discordam plenamente. Essas respostas ddo margem para
se concluir que existem capacitacbes elaboradas a partir das dificuldades
detectadas nos resultados das avaliagdes, mas que elas nédo séo suficientes ou nao
alcancam todos os avaliados.

Barbosa (1996), discorre sobre a meritocracia na administracédo publica e fala
da avaliacdo de desempenho no Brasil como uma politica importante de recursos
humanos e instrumento para o crescimento profissional: “através da avaliacdo de
desempenho dos funcionarios de uma instituicdo, podemos identificar as areas nas
quais o treinamento se faz necessario” (BARBOSA, 1996, p. 61).

Os respondentes do questionario foram estimulados em pergunta aberta
sobre o que mudariam no processo se lhes fosse permitido, e trés deles

reivindicaram capacitagdes atreladas ao processo de avaliagao:

Eu vejo uma dificuldade na parte do servico financeiro e entrega em
tempo habil das prestacdes de contas. Penso que deve avaliar mais
de perto as condi¢bes da escola, porque a demanda é grande na
escola e a responsabilidade também. Entdo, que tenha mais
capacitacdes na parte financeira (respondente 03).

Temos muita mudanga na escola que precisamos partilhar e ter
maior suporte (respondente 10).
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Capacitacdo dos diretores para que assim possa ser exigido o que foi
orientado (Respondente 26).

Essas reivindicacdes deveriam ser consideradas, pois conforme mostrou o
grafico 1, apenas 09 dos 49 respondentes (18%) declararam possuir especializacao
em Gestao Educacional, e apenas 3 serem mestres em Gestao da Educacao (6%).
Conclui-se, entdo, que € necessario que o0 processo de avaliacdo de desempenho
dos diretores das escolas estaduais de Caratinga culmine em capacitacdo e
treinamento suficiente para todas as dificuldades detectadas, a bem do crescimento
profissional dos gestores escolares.

Foi perguntado aos respondentes: “Em sua opinido, diferentes locais de
lotacdo entre avaliados e avaliadores podem interferir no resultado da avaliagédo?”. O

préximo grafico mostra a percepc¢éao deles sobre o assunto.

Grafico 5 — Percepcao sobre interferéncia da distancia entre avaliados e

avaliadores nos resultados da avaliacao

mSIM mNAO

Fonte: Elaboracao propria com base nos dados do questionario aplicado aos avaliados

Conforme o grafico, 57% contra 43% acham que a distancia pode sim
interferir nos resultados da avaliacdo. Paro (2010) apresentou o novo modelo de
avaliacdo de desempenho em Minas Gerais no Il Congresso do CONSAD e,

discorrendo sobre o conjunto de posturas fundamentais para 0 sucesso da
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avaliacdo, orientou que o desempenho deve ser acompanhado de perto,
sistematicamente no dia a dia. Salienta que “um acompanhamento periédico ndo sé
permite correcdes de rumo, como torna a avaliacdo do desempenho mais obijetiva,
pois a avaliagao esta mais préxima da ocorréncia do fato” (PARO, 2010, p. 40).

Para a Comissao de avaliagdo, a distancia entre avaliados e avaliadores é um

dos principais entraves para uma avaliagéo justa e eficaz:

A dificuldade é justamente pela distancia, pois, gente ndo tem como
acompanhar o trabalho desses diretores, porque de longe ndo da
para fazer esta analise e ver o que realmente foi feito e o que nao foi.
E ruim avaliar quem esté longe da gente. (Entrevista E-03)

Esse mesmo membro da Comissao, em outro momento da entrevista, torna a

abordar a questéo da dificuldade de avaliar um colega cujo trabalho ndo conhece.

Eu percebo que é um processo muito dificil, para a gente analisar,
porque sao varias escolas, escolas que ficam longe da realidade da
gente. A gente ndo tem nem noc¢do, pois tem muitas escolas que eu
nunca fui. Entdo, para fazer o processo eu considerei muito dificil
para ser trabalhado, bem complicado para se avaliar. Varios colegas
da gente que a gente sabe que faz um trabalho bom, mas, a questéo
de acompanhar aqueles que estdo mais longe, entdo, como eu disse,
€ um processo dificil. (Entrevista E-03)

E ainda outro:

Eu acho inviavel vocé avaliar uma pessoa, um colega seu, um diretor
gue esteja numa localidade que vocé ndo conhece o trabalho
dele. Vocé mal conhece a escola dele, entdo deveria haver uma
analise da comissao acerca da escola, se possivel essa comissao
fazer uma diligéncia a escola para um acompanhamento de perto
das acdes, conhecer a postura, o trabalho desse colega enquanto
gestor. (Entrevista E-05)

A percepcéo desses avaliadores corrobora com os estudos de Abbad et al
(1996) quando argumentam que a boa avaliacdo depende de interacdo entre
avaliado e avaliador, considerando que a distancia entre eles pode interferir
negativamente nos resultados da avaliagéo.

Na questdo aberta do questionario sobre o que os avaliados mudariam no
processo de avaliacdo, 06 respondentes (12%) focaram na distancia entre avaliados

e avaliadores, das quais destacamos duas das respostas:
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Ser avaliada por quem conhece meu trabalho, valorizando os pontos
fortes e auxiliando no crescimento, dando maior autonomia.
(Respondente 14)

A avaliagéo é feita por pessoas (diretores de outras escolas) que nao
conhecem o cotidiano da escola, tem informacfes de setores da
SRE, que tecem suas consideracdes, mas desconhecem o0s
enfrentamentos diarios a que somos submetidos. (Respondente 35)

Com base nesses dados, concluimos que é necessario repensar em como
estabelecer Comissfes com individuos que tém acesso aos dados de todas as
escolas e conhecem o trabalho de todos os avaliados. E importante também que o
Plano de Acéo considere a dificuldade enfrentada pelos avaliadores no momento de
avaliar servidores que nao conhecem e nao acompanham o desempenho
dispensado no desenvolvimento das atribuicbes do cargo.

O grafico a seguir representa o niumero de respondentes que declararam
disponibilizar tempo para refletir sobre as qualidades e dificuldades individuais que

interferem no desenvolvimento do trabalho.

Gréfico 6 — Pratica da reflexdo sobre as qualidades e dificuldades individuais

B SEMPRE EVENTUALMENTE m NUNCA

Fonte: Elaboracéo propria com base nos dados do questionério aplicado aos avaliados

Lick (2009) discorre sobre as caracteristicas de pessoas que exercem a

lideranca com efetividade na gestdo escolar e adverte que € preciso
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autoconhecimento para fazer com que as qualidades venham compensar as
possiveis deficiéncias. Conforme o gréafico, todos os respondentes declararam refletir
sobre as qualidades ou dificuldades que podem interferir no seu desempenho,
mesmo que eventualmente. Assim, conclui-se que a maioria dos respondentes
podem utilizar o autoconhecimento a favor do bom desempenho. Essa informacao
serd utilizada na elaboracdo do Plano de Acéo.

Uma das hipéteses de descontentamento dos avaliados com o processo de
avaliacao foi levantado pela pesquisadora devido ao grande numero de abstencdes
do direito & entrevista. No sentido de buscar dados que confirmasse a hipétese, o
questionario contemplou uma indagacao sobre o nivel de importancia da entrevista

para eficacia do processo de avaliacdo de desempenho.

Grafico 7 — Escala de importancia da entrevista para uma avaliacao eficiente e

eficaz

25%
20%
15%
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1 2 3 4 5 6 7 8

Fonte: Elaboracéo propria com base nos dados do questionério aplicado aos avaliados

X

9 10

Sobre esse meérito detectou-se que 32 dos 49 respondentes (65%)
registraram nivel entre 07 a 10. O restante variou entre 0 e 06 (35%). Destes, 10%
declararam ndo perceber nenhuma importancia na entrevista para uma avaliacao

eficiente e eficaz.
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Dois membros da Comissdo externaram perceber que as abstengbes do
direito & entrevista sinalizam a pouca importancia do processo de avaliagdo para os

avaliados:

A entrevista, ele ndo quer mais a entrevista por ndao acreditar no
processo, ele esta desanimado, ele preenche o PGDI porque ele é
obrigado a preencher. Ele ndo acredita mais no objeto, na entrevista,
no PGDI. A nao ser, porque hoje a avaliagdo é o instrumento que vai
dar para ele promocdes na carreira, por isso que ele faz. Se néo
houvesse essa necessidade talvez ele nao preencheria mais o
instrumento de avaliagdo, ele nao participaria do processo.
(Entrevista E-05)

Realmente isso é um descaso com 0 processo, as pessoas nhao
gostam e acham que nao faz diferenca nenhuma ser entrevistado. O
que a gente mais ouve é: “para que isso, essa entrevista ndo vai
mudar em nada a minha nota.”. Entdo ndo querem ser entrevistados.
(Entrevista E-03)

Abate (2015) detectou que as chefias da Secretaria de Estado de Educacéo
se opbem ao processo de avaliacdo justamente pela pouca familiaridade com
entrevistas. Segundo McGregor (1997) apud Abate (2015), uma das causas da
resisténcia dos gestores em lidar com a avaliacdo de desempenho se encontra na
falta da habilidade em lidar com as entrevistas. Refletindo Abate (2015), talvez o
namero de abstencBes se deve ao fato dos diretores simplesmente ndo terem
habilidade com a entrevista. Junta-se a isso a fraca cultura do feedback que para
Baptista (2012, p. 63) “consiste no provimento de informagédo a uma pessoa sobre 0
desempenho, conduta, ou acdo executada por esta, objetivando reorientar ou
estimular comportamentos futuros mais adequados”. Nesse sentido, o feedback
depende de uma interagéo direta, situacdo parecida com a entrevista.

Outros membros da Comissdo de Avaliacdo tém diferentes concepcbes a

esse respeito:

A cada dia torna-se mais claro para nos, enquanto presidente de
comissdo, que a maioria, sendo 98% das pessoas, optam por nao
serem entrevistadas, exatamente pela falta de tempo que eles tém
de se dirigir até aqui a Comissao, ou mesmo que a comisséo dirija-
se até o local, até a escola onde se encontra a pessoa que deseja
ser entrevistada. Porque nds temos uma demanda muito grande de
trabalho e ndo temos tanta disponibilidade para ficar apenas por
conta da avaliagdo de desempenho, nés temos outras atribuicdes.
Principalmente no final do ano, quando deve ocorrer essa entrevista,
estamos fechando reunido de pais, outras acbes da escola,
fechamento de diario, fechamento de ano letivo, ndo temos este
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tempo para entrevista. Entdo na verdade a gente percebe que néo
sdo eles que ndo querem ser entrevistados. Na maioria das vezes
guerem e necessitam, s6 ndo encontram o tempo que precisam para

7

que essa entrevista aconteca. Este € um ponto que a gente
considera que precisa ser melhorado na questdo da avaliacdo de
desempenho. (Entrevista E-07, em 27 de abril de 2018)

Talvez porque a pessoa, esse diretor, ndo tem conhecimento do
retorno que pode ter com a entrevista. Porque se ele tiver a
informac&o que a entrevista vai possibilita-lo mudar, alcancar, atingir
aquilo de melhor que ele tenha para sua gestéo, ai ele vai procurar
querer ser entrevistado. (Entrevista E-06)

Diante das respostas nos questionarios e nas entrevistas, conclui-se que sao
diversas as causas que levam o avaliado a optar por ndo ser entrevistado: falta de
tempo; distancia entre avaliados e avaliadores; momento inapropriado devido a
demanda do encerramento do ano letivo; falta de habilidade da comissdo em lidar
com entrevistas; fraca tradicdo na utilizacdo da entrevista na avaliacdo de
desempenho; falta de percepcao do avaliado na entrevista como colaboradora para
obtencdo de melhores resultados; falta de logistica da SEE; e a falta de
planejamento da SRE e equipe responsavel por garantir que todas as etapas do
processo de avaliacdo sejam cumpridas, incluindo o direito dos avaliados de serem
entrevistados, independente da distancia entre eles e a Comisséo.

Nesse sentido, considerando que a entrevista pode ser um fator de grande
importancia nos resultados da avaliacdo e no desenvolvimento profissional dos
diretores, podendo impactar na eficiéncia dos servicos oferecidos pela escola, é
relevante que se faca um trabalho de esclarecimento sobre a importancia da
entrevista e valorizacdo do processo de avaliagdo de desempenho com capacitagao
para 0os membros da Comissdo. Essa informacdo é importante para a
implementacéo do Plano de acédo abordado no Capitulo 3.

Ao falar livremente sobre o processo de avaliagéo, a presidente da Comissao
argumenta que percebe o processo como uma ferramenta que ajuda avaliados e
avaliadores a cumprirem as atribuicbes dos seus cargos. O membro da Comissao
indicado por ela também tem uma visdo positiva a esse respeito. Enfatizou que é
preciso acreditar na avaliacdo de desempenho e é importante que os servidores a
vejam como uma proposta de melhoria para as escolas estaduais. Conforme
Sampaio (2015), a avaliacdo de desempenho € importante por facilitar o progresso

da instituicAio a medida que permite identificar pontos negativos e positivos,
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facilitando assim a elaboracao de estratégias para obtencédo de melhores resultados.
Contudo, vérios fatores podem interferir e prejudicar o processo.

Sobre o0s registros utilizados pela Comissdo na ocasido da avaliacao
(Acompanhamento Descritivo do PGDI, registros do servico de inspecao e
formularios da DIRE, DIPE e DAFI), houve consenso entre os entrevistados que
todos sé&o importantes, mas, dois entrevistados destacaram que o0s registros do
inspetor podem retratar melhor a realidade do desempenho do avaliado porque é
atribuicdo desse profissional acompanhar e assessorar in loco tudo o que é
desenvolvido na escola.

Quanto ao peso do processo de avaliagdo para as politicas de capacitacao da

SEE e SRE, as respostas foram variadas:

A gente ndo percebe hoje que a avaliagdo aponta essas dificuldades
€ muito menos que as capacitagdes sdo realizadas levando em
consideracdo o que ela apresenta. (Entrevista E-01)

Eu acho que infelizmente esse peso € pouco porque as pessoas nao
dao a devida importancia sobre avaliagdo desempenho. (Entrevista
E-03)

Como estamos trabalhando em processo, a gente espera que
realmente esta avaliacdo va para uma politica de educacédo e isso
retorne realmente em forma de capacitagéo, que este ano, eu acho
nesta Ultima gestdo, ndo houve capacitacdo para os diretores.
(Entrevista E-06)

De acordo com essas falas, conclui-se que atualmente ndo ha politica de
capacitacdo baseadas nos resultados das avaliagbes. De acordo com Sampaio
(2015), um dos objetivos da avaliacdo aplicada aos servidores da administracéao
publica Estadual € identificar a necessidade capacitacdo, por isso que foi inserido no
instrumento de avaliacdo um critério especifico de afericdo, relacionado ao
aproveitamento do servidor nos programas de capacitacdo oferecidos pela
SEE/SRE: “Participa de grupos de estudos, reunides, cursos, eventos e palestras
disponibilizados pelo sistema” (MINAS GERAIS, 2009, Anexo XIX).

Conforme publicagdo Minas Gerais/BDMG (2013), as politicas de gestao para
o desenvolvimento, no advento do Choque de Gestdo, previam programas de
capacitacdo baseados nos resultados das avaliacbes de desempenho,
desenvolvidas por meio de programas utilizados como estratégia governamental.
Nessa época, na SEE, a Escola de Formacdo e Desenvolvimento Profissional de

Educadores de Minas Gerais — Magistra foi responsavel pela capacitacdo dos
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servidores da educacao, incluindo os diretores escolares. De acordo com Abate
(2015), a Magistra “tem como objetivo promover a formagédo e a capacitagdo de
educadores, de gestores e demais profissionais da SEE/MG, nas diversas areas do
conhecimento e em gestdo publica e pedagdgica” (ABATE, 2015, p. 141). De
acordo com a ordenadora de despesa e diretora da DAFI, da SRE de Caratinga,
hoje, com déficit econémico do Estado de Minas Gerais, SA0 poucos 0S recursos que
chegam para investimentos em capacitacdes. Assim, a SEE esta priorizando os
cursos direcionadas aos novos projetos do Governo Estadual em parcerias com
Governo Federal, voltados aos docentes e especialista da educacao, com foco no
curriculo e ndo na gestao escolar.

Os avaliadores também foram estimulados a falar sobre o tempo gasto pela
Comisséo para analisar as fontes de informacdo sobre o desempenho de cada
diretor (Acompanhamento Descritivo do PGDI, formularios das trés diretorias
informando sobre a qualidade e a tempestividade das demandas e entregas da
escola e os formularios preenchidos pelo inspetor). Todos o0s entrevistados
reconheceram que o tempo disponibilizado para a analise e afericdo dos quatro
critérios é insuficiente para uma avaliacdo precisa, contudo, a disponibilidade da

Comissao é um entrave que ainda nao sabem como lidar:

Eu acho que a gente deveria disponibilizar mais tempo. Também
para o diretor sair da escola e avaliar varios outros diretores, deveria
ser um processo de muitos dias. Mas, a gente ndo dispde desse
tempo para deixar a escola e vir para fazer esta avaliacdo, entédo
toma muito tempo e o processo nao da para ser feito com o devido
tempo que seria necessario. Assim, tem que ser feito rapido, mesmo
porque a gente ndo tem tempo de ficar aqui para fazer esse processo
todo como deveria ser. (Entrevista E-03)

O tempo, ele deveria ser suficiente, mas, dado a demanda de
trabalho que nés temos, ele passa a ndo ser suficiente porque as
vezes ndés montamos um cronograma para avaliar nos polos,
montamos setor onde vamos passar fazendo a avaliacdo durante
todo o dia. Mas, isso € quebrado, isso é desfeito no decorrer da
semana, porque nés somos chamados para outras agdes. Como eu
disse, a gente ndo fica s6 por conta da avaliagdo de desempenho,
entdo este cronograma muitas vezes a gente precisa interrompe-lo e
ndo da conta de cumprir como a gente gostaria. Entdo, eu reafirmo
gue o tempo muitas vezes ndo é suficiente. (Entrevista E-07)

De acordo com a fala da presidente da Comisséo, nota-se que ha intencéo de
disponibilizar tempo suficiente para avaliar adequadamente, e nesse sentido é feito

um planejamento com cronograma para a atuagao da comissao em setores e polos.
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Contudo, esse planejamento é quebrado devido a imprevistos e outras demandas de
trabalho. Luck (2009) orienta sobre o planejamento no contexto da gestéo

educacional, mas que poderia se ajustar a qualquer situacao de gestao:

Embora, no entanto, o planejamento esteja associado a fase que

antecede as acles, € necessario ter em mente que deve estar
também presente em todos os momentos e fases das mesmas,
constituindo-se, dessa forma, em um processo continuo: planeja-se
antes, durante e depois das acdes, pois ndo € possivel prever
antecipadamente todas as condicbes de execucdo de planos,
notadamente, das dindmicas sociais, como é o caso da educacao.
(LUCK, 2009, p. 33)

Conforme as orientacbes de Lick (2009), o planejamento deve prever a
reorganizacdo das atividades (replanejamento), de acordo com as necessidades
detectadas no decorrer do processo e ao final dele. A autora se refere ao cotidiano
escolar, porém, trazendo essa reflexdo para o processo de avaliacdo de
desempenho do diretor na SRE de Caratinga, é preciso que o Gabinete da SRE
refaca, sempre que necesséario, o planejamento do cronograma de atividades
relativas a avaliacdo, assim, caso venha a ser interrompido devido a demandas
advindas da SEE, ndo havera prejuizos ao processo.

Sobre as providéncias que poderiam ser tomadas no sentido de utilizar a
avaliacdo de desempenho como um diagnostico para possiveis melhorias,
novamente houve consenso entre 0s entrevistados que o processo de avaliacdo nao
€ como uma pagina a ser virada a cada etapa. Dois dos entrevistados admitiram que
a SRE de Caratinga nédo utiliza os resultados da avaliacdo dos diretores para
melhorias no desempenho dos mesmos e consequentemente maior eficiéncia nos
servicos oferecidos pelas escolas estaduais, entretanto um deles acredita ser
possivel desenvolver o processo do ano seguinte a partir dos resultados do ano

anterior:

O ideal seria estar discutindo com a pessoa avaliada o que ela
poderia estar melhorando. Se esse ano foi muito bom, uma questéo
de estar elogiando os pontos positivos e observando os pontos
negativos que precisam ser trabalhados melhor para o préximo
periodo avaliatério. Isso infelizmente ndo da tempo, vocé notifica a
pessoa somente. (Entrevista E-03)

S&o muitas coisas que deveriam mudar para que esse instrumento
seja de fato gerador de eficiéncia na maquina publica, entdo eu
acredito que na educagédo ha de se melhorar esse instrumento, ha de
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se fazer um consolidado dessas acdes dentro de cada
superintendéncia para ver o que esta dando certo e 0 que ndo esta
dando certo e dar sugestbes para que haja melhoria nesse processo.
(Entrevista E-05)

Considerando 0s objetivos propostos pela SEPLAG/SEE na ocasido da
implementagdo da avaliagcdo de desempenho na SEE “[...] identificar necessidades
de capacitacdo dos servidores; fornecer subsidios a gestdo da politica de recursos
humanos; e contribuir para o crescimento profissional dos servidores para o
desenvolvimento de novas habilidades; [..]° (SEPLAG/SEE, 2005, p.08),
considerando também o que propdem o0s entrevistados, € preciso que na SRE de
Caratinga os resultados sejam utilizados para detectar os tags na gestdo de cada
escola. Para isso é preciso que haja reflexdo dos resultados utilizando o formuléario
do instrumento avaliativo, Anexo VIII, Parte Il do termo de avaliacdo (Anexos da
Res. SEPLAG/SEE n° 7.110/2009).

Tal formulario traz os varios itens para cada critério avaliativo separadamente,
de modo a retratar todos o0s pontos que apresentam qualquer desvio de
desempenho. Seria necessario que o gabinete da SRE oportunizasse esse momento
de reflexdo como prioridade, antes da elaboracdo do PGDI da etapa avaliativa
seguinte. O ideal seria que na entrega do termo de avaliacdo, fosse disponibilizada
uma copia do Anexo VIII e antes de dar aceite na entrega da notificacdo, que
sentassem chefia e servidor avaliado para refletir sobre quais agbes seriam
necessarias para melhorias na gestao da escola.

Lick (2009) orienta como transformar a avaliacdo de desempenho em
estratégia de gestdo, na medida em que o gestor identifica através dela os aspectos
que devem ser reforcados e aqueles que necessitam de planejamento visando
melhores resultados: “a avaliacdo de desempenho efetiva € aquela praticada com o
espirito proativo, orientado pela metodologia da reflexdo—agcdo—ac¢ao, que torna
possivel o continuo aprimoramento do desempenho e a aprendizagem profissional a
partir dele” (LUCK, 2009, p. 91).

Aos membros da Comissdo de Avaliacdo foi perguntado, se a eles fosse

permitido, quais mudancas fariam no processo. A seguir algumas das respostas:

Sentar e estar discutindo com a pessoa 0 porqué da nota o que
melhorou, isso também seria um ponto positivo porque é uma coisa
gue a gente enfrenta problema. (Entrevista E-03)
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A partir do diagnéstico do ano anterior e propor as mudancgas para o
ano seguinte [...] na hora que eu for fazer o acompanhamento agora
este ano, eu teria que trazer o PGDI do ano anterior e dizer para o
diretor: Olha, vocé ndo atingiu a meta e esta é a meta que vocé néo
atingiu. Entdo qual que é a sua proposta para vocé trabalhar para
atingir esta meta e realizar esta acdo? Eu acho que teria que
desconstruir todo o PGDI. (Entrevista E-06)

Essas propostas vdo de encontro com as providéncias que poderiam ser
tomadas para transformar os resultados da avaliacdo em diagndstico, visando

melhorias na gestao escolar.

Eu mudaria os critérios, isso é preciso ser revisto. Talvez criaria
critérios novos, porque nds temos hoje quatro critérios que abrangem
essa avaliacdo de desempenho, poderia se criar outros ou melhorar
0s que estdo ai. Dar o tempo necessario, entdo esse cronograma
poderia ser revisto. Dar tempo a Comissao para se fazer um trabalho
corretamente e dar melhores informagbes sobre esse processo
dentro das escolas. Muda-lo e trazer informagfes novas, readapta-lo
as necessidades das escolas, dos professores, dos diretores. Porque
do jeito que estd hoje é muito mecanico. E simplesmente fazer a
leitura, dar a nota, fazer o fechamento, pronto acabou. Entédo tem que
avaliar, talvez criar menos critérios, com abordagem maior, com
tempo maior para fazer uma andlise desses critérios de forma
verdadeira, entdo acho que precisa de mudar. (Entrevista E-05, em
24 de abril de 2018)

As falas dos entrevistados demonstram insatisfacdo com o processo de
avaliacdo. Essa ultima sugere mudancas de critérios e cronograma, todavia, a
sugestdo de dar mais tempo para a comissdao avaliar € uma questdao de
planejamento interno da SRE perfeitamente possivel. Quanto ao fluxo de
informacBes SRE/escolas, esse € um assunto que sera proposto para as proximas
pesquisas.

Sobre os formularios das demandas e entregas preenchidos pelas diretoras
DIRE, DIPE e DAFI, uma das entrevistadas disse que preenche o formulario sobre a
gualidade e tempestividade das demandas e entregas da escola, juntamente com o
analista da SRE e percebe que a Comissdo nao considera esses registros na hora

de avaliar a escola:

Normalmente é passado para a gente um relatério para serem
inseridas as notas, avaliando a forma como entregam os trabalhos,
os documentos que chegam até a Superintendéncia. A gente
preenche este relatério e encaminha para as pessoas responsaveis,
mas, a gente percebe depois que este relatério nem foi olhado. Entdo
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€ um tempo que a gente gasta fazendo esta avaliagcdo junto com os
colegas, porque eu nao faco essa avaliacdo sozinha, eu avalio com
cada um dos responsaveis pelas escolas, para eu ver como essa
documentacdo estd chegando, e vocé percebe que aquele
documento ndo é analisado na hora de avaliar a escola. Por isso, as
vezes, as pessoas tém uma forma de trabalhar que deixa muito a
desejar com a gente e tem um nivel de avaliagdo tanto mais alta do
gue deveria ter. (Entrevista E-04)

O depoimento dela revela a insatisfacdo com a Comisséo, que nao considera
a avaliagcdo que ela e sua equipe fazem para tornar o processo justo. J& outra
diretora relacionou a avaliacdo de desempenho com a qualidade dos servigos
oferecidos pela escola. Disse que € extremamente importante para o alcance dos
objetivos institucionais, mas que o0 processo deixa muito a desejar, porque nao

norteia as praticas pedagogicas na gestao escolar:

BN

Falando em relagdo a parte pedagodgica da escola, a avaliagéo
deveria ser repensada, de como esse processo de avaliar, qual o
reflexo desse processo no pedagdgico e como ele €, porque a gente
percebe que o que estd na avaliagdo acaba ndo norteando as
préaticas pedagdgicas na gestdo da escola. Eu ndo vejo que tem um
vinculo tdo estreito entre a avaliacio e o0 desenvolvimento
pedagogico, do gestor e das ac¢des pedagodgicas da escola. Acho que
deveria ser um processo que considerasse mais o desempenho dos
profissionais da escola, dos alunos. Porque a avaliacgdo mesmo ela
sendo voltada para a pessoa do diretor, € a gestao do diretor que
esta sendo avaliada, avaliando todos os aspectos: as relacdes
interpessoais, condicdo de ter uma visdo mais ampla sobre o
processo pedagdgico que é desenvolvido na escola. Entdo, eu acho
assim, que esse processo de avaliacdo deveria estar mais linkado
aos resultados que a escola apresenta (Entrevista E-01, em 22 de
margo de 2018).

A fala dessa diretora vai de encontro com os argumentos de Lick (2009)
sobre as dimensfes da gestdo escolar e suas competéncias para a promoc¢ao da
eficiéncia e eficacia nas escolas. Para tanto, é necessario que o resultado dessa
avaliacao norteie as acdes e metas das etapas seguintes, a bem da melhoria no
desempenho dos profissionais da escola. Segundo essa autora a “avaliagdo de
desempenho na escola é fator de valoracdo da gestdo, do trabalho docente e dos
demais segmentos escolares, voltados para a qualidade da formacéo e
aprendizagem dos alunos” (LUCK, 2009, p. 90).

Diante das respostas a primeira questdo da entrevista com as diretoras da

SRE, pode-se considerar que ambas percebem o processo de avaliacdo de
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desempenho como importante para a garantia do oferecimento de bons servigcos nas
escolas publicas estaduais. Entretanto, sinalizaram a existéncia de problemas, como
falta de fidedignidade na anélise do desempenho registrado nos formularios
preenchidos pelas diretorias da SRE; falta de vinculacdo dos resultados
educacionais da escola com as notas dos diretores; e falta de vinculagdo dos
resultados da avaliagdo do diretor com as praticas pedagdgicas da escola. Esses
desvios do processo podem interferir na sua utilizagdo como ferramenta de gestao.

Em relacdo as demandas e entregas protocoladas na SRE, as diretoras
reconheceram que o preenchimento do formulario, independentemente de sua
utilizacdo ou ndo no processo de avaliacdo, € uma oportunidade para a prépria
diretoria detectar as fragilidades da gestdo, e a partir delas providenciar o
assessoramento necessario para melhorar o funcionamento da escola. Diante dessa
resposta, pode-se concluir que esse € um ponto positivo da avaliagdo que pode
promover melhor desempenho da escola, mesmo antes da consecu¢ao do processo.

Sobre tornar o processo mais eficaz, as respostas apontavam para a
utilizacdo da avaliacdo como diagndéstico para acbes voltadas a melhoria dos
servicos. Contudo, a pergunta seguinte buscava saber o peso dos resultados da
avaliacdo sobre as politicas de capacitacdo da SEE/SRE. Esse questionamento
recebeu respostas bem distintas. Uma diretora foi categdrica em afirmar que os
resultados da avaliacdo de desempenho ndo tém peso sobre as politicas de
capacitacao da SEE. Outra admitiu existir capacitacdes, mas que ndo surtem efeitos,
pois sdo coletivas e ndo alcangcam os problemas individuais de cada escola. J& a
terceira acredita que a avaliacdo tem peso forte sobre as politicas de capacitacao,
por apontar as fragilidades da gestéo.

Provavelmente a fala da diretora sobre a vinculacdo dos resultados da
avaliacdo com as politicas de capacitacdo da SEE/SRE estdo relacionadas as
estratégias de governo da gestdo do desempenho do governo passado. No Choque
de Gestao houve investimento em capacitagcbes em detrimento do desenvolvimento
das carreiras dos profissionais da educag¢do, com congelamento e imposi¢cdo do
subsidio. De acordo com Minas Gerais/BDMG (2013), o Governo do estado investiu
em programas de capacitacdo por meio da parceria realizada entre a SEPLAG e a
Escola de Governo da Fundacdo Jodo Pinheiro, além de outras parcerias com

Institutos Federais para formacao de professores e gestores escolares.
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As diretoras, enquanto participantes do processo de avaliagdo como
avaliadoras, mesmo que de forma indireta, foram estimuladas na entrevista a opinar
na possivel mudanga do processo de avaliagado através da pergunta: “Se estivesse
ao seu alcance, o que mudaria no processo de avaliagdo dos diretores escolares?”.
As respostas foram bem diferentes, sendo que uma sugeriu trocar a metodologia
para a mesma utilizada na Avaliacdo de Desempenho dos Gestores Publicos
(ADGP), onde nédo existe Comissao de Avaliacdo e os gestores sao avaliados por
meio de uma média entre a autoavaliacdo feita pelo servidor, uma avaliacdo pela
chefia imediata do servidor e pela participacdo dos servidores da equipe de trabalho
desse gestor, escolhidos por sorteio, tudo de forma on-line.

A maioria dos respondentes do questionario (57%) percebem que a distancia
entre avaliados e avaliadores pode interferir nos ressultados da avaliacdo. Da
mesma forma, os membros da Comissdo de Avaliacdo consideram dificil ter que
avaliar diretores sem conhecer e acompanhar a realidade de trabalho de cada um
deles. Mudar a avaliacdo dos diretores para a metodologia ADGP resolveira o
problema da distancia entre avaliados e avaliadores, pois na ADGP nao existe
Comissao de Avaliacdo. Os diretores seriam avaliados pela sua propria equipe de
trabalho (todos lotados na escola onde o avaliado é diretor).

Outras duas diretoras nao mudariam o processo de avaliagdo, mas sim o
percurso dele. Uma delas utilizaria a avaliagdo como instrumento de prevencao
contra os erros adminstrativos, enquanto a outra idealizou a constru¢cao de um PGDI
mais direcionado e especifico, de acordo com a realidade de cada escola e também
de acordo com as dificuldades detectadas em cada uma delas. Esse PGDI seria
elaborado com o assessoramento dos analistas de cada setor da SRE e conforme
as dificuldades detectadas, com acdes menos subjetivas e mais claras. A SEPLAG
e a SEE (2005) descrevem o PGDI com sendo um diagnoéstico profissional,
elaborado a partir de levantamento do desempenho que retrata as qualidades e
dificuldades de cada servidor individualmente (SEPLAG/SEE, 2005).

Considerando que as respostas das diretoras vdo de encontro com as
orientagdes da SEE no manual “Capacitacdo de Comissdes de Avaliagao”, conclui-
se que os problemas no decorrer do processo de avaliacdo de desempenho
poderiam ser contornados a partir do momento que a SRE de Caratinga passasse a

observar com mais rigor as orientacfes da SEE pertinentes a avaliacao.
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2.4 ConsideracOes acerca da pesquisa e dos resultados

Esta pesquisa partiu do pressuposto da existéncia de dificuldades e desafios
no processo de avaliacdo de desempenho dos diretores das escolas estaduais da
SRE de Caratinga, que precisam ser minimizados. No sentido de verificar a
existéncia de fundamentos desta hipdtese, iniciou-se uma busca nos registros do
Portal da Educacao sobre a avaliacdo de desempenho dos servidores da SEE e, em
seguida, na literatura sobre o tema. Adiante, passou-se para a coleta dos dados
necesséarios a verificacdo de quais dificuldades s&o vivenciadas no decorrer da
avaliacdo de desempenho, por meio de pesquisa documental no Portal SISAD e
também na aplicacdo de questionario e entrevistas aos avaliados e avaliadores da
SRE, conforme ja foi visto.

Percorrido esse caminho, foram constatados problemas no decorrer das
etapas avaliativas, detectados por meio da participacdo de 49 avaliados que
responderam ao questionario e nas 07 entrevistas realizadas com os avaliadores, ja
apresentados na secdo anterior. No quadro a seguir apresentam-se os resultados
sintetizados juntamente com as indicagfes das propostas a serem detalhadas no

capitulo 3.

Quadro 11 — Apresentacédo da andlise dos elementos criticos do caso de
gestdo, conclusdes e propostas

Fase da

avaliacéo

Andlise dos elementos criticos do
caso de gestao

Conclusbes

Propostas

Elaboragéo
do PGDI

A maioria dos respondentes do
questionario concordam
plenamente que o PGDI é
construido anualmente, o]
acompanhamento é oportuno para
refletir a pratica do gestor, e que as
acbes contidas nele sdo acordadas
entre chefia e diretor avaliado.
Contudo, alguns respondentes
manifestaram  discordar dessa
Ultima afirmativa e uma minoria
concorda plenamente que as acfes
e metas do PGDI contemplam as
especificidades das escolas. Esses
resultados podem sinalizar
reproducdo anual do PGDI, com
acbes uniformes, em detrimento da
elaboracdo individual anual pela
chefia, de comum acordo com o
diretor avaliado, contendo ac¢fes

Em muitos casos, o
resultado da
avaliag&o néo é fruto
de plane-jamento
das acdes e metas e
do
acompanhamento
delas por meio do
PGDI, pois, um
PGDI cujas metas e
acbes divergem da
realidade da gestéo,
o preenchimento dos
formularios no
acompanhamento
descritivo fica sem
sentido e néao
podera servir de
referéncia para a
avaliacéo.

Elaboracdo do PGDI a
partir dos resultados/
diagnostico profissional,
com o levantamento do
desempenho, dos pontos
fortes e fracos da gestao
individualmente, conside-
rando também a
realidade da escola .

Planejamento da Equipe
SRE responsavel por
organizar o processo de
avaliacdo, garantindo a
elaboracdo do PGDI com
a presenca do diretor e a
chefia, bem como o
acompanhamento
descritvo do PGDI in
loco.
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exequiveis direcionadas a
realidade e as necessidades do
ano letvo em curso. Tal
reproducdo pode dificultar ou até
inviabilizar o acompanhamento
descritivo das acfes contidas no

PGDI, a serem consideradas na

ocasido da avaliagdo pela Valorizagdo do PGDI

Comisséo. como instrumento
norteador da avaliacao,
por meio capacitacdo
sobre a importéncia da
elaboracdo  consciente
do PGDI.

Fatores associados entre | A construgéo | Analise do cronograma

demandas de trabalho e a grande | conjunta do PGDI | estabelecido pela DIAD,

extensdo  territorial da  SRE | entre chefia e | confrontando com as

impedem a elaboragdo do PGDI de | servidor ndo € | demandas anuais das

comum acordo entre diretores. realidade para a | escolas e da SRE para

maioria dos diretores
SRE Caratinga.

viabilizar as acbes de
cada fase da avaliacéo
de desempenho.

Entrevista | A maioria dos respondentes do | Causas que levam o | Planejamento da Equipe
questionario atribuiu importancia a | avaliado a optar por | SER, responsavel por
entrevista, porém alguns atribuiram | ndo ser entrevistado: | organizar o processo de
fraca  importdncia e outros | falta de tempo; | avaliacao, garantindo
manifestaram que a entrevista tem | distancia entre | que todas as etapas
zero importdncia para uma | avaliados e | sejam cumpridas,
avaliagéo eficiente e eficaz. avaliadores; resguardando o direito
Os dados migrados para o SISAD | momento dos avaliados de serem
apontam que a grande maioria de | inapropriado;  falta | entrevistados,
diretores optam por ndo serem | de habilidade da | independente da
entrevistados. comissdo em lidar | distancia entres eles e a

com entrevistas; | Comisséo de Avaliagéo.
fraca tradicdo na

utilizacéo da | Capacitacéo em
entrevista na | discursiva e oratéria para
avaliacao; ndo | construcéo da habilidade
acreditam que a | em entrevista.

entrevista vai

contribuir para | Implantacdo da cultura
melhorar resultados; | do feedback por meio de
falta de logistica da | capacitagdo  sobre o
SEE; e a falta de | procedimento.
planejamento da

SRE.

Comisséao Conforme a percepcdo dos | Dificuldade encon- | Organizacdo da equipe

de avaliados e avaliadores, a distancia | trada pelos | gestora da SRE para

Avaliacédo entre avaliados e avaliadores pode | membros da | oferecer condicdes a
interferir  nos  resultados da | Comisséo para | Comissdo de Avaliagdo
avaliacdo de desempenho. comparar e analisar | na realizacdo de visitas

as informacdes | anuais para 0

cons-tantes nos
formularios e PGDI,
sem co-nhecerem a
realidade da escola

acompanhamento in loco
do trabalho do diretor.
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e sem a entrevista
que poderia servir

para sanar
imediatamente
eventuais  duavidas
sobre as
informacdes
constantes nos
citados
instrumentos.

Curso de capacitacdo
para os membros da
Comisséo de Avaliacéo

Feedback
dos
resultados
das
avaliagOes

Parte dos avaliados respondentes
discordam que recebem o feedback
dos resultados das avaliacdes e 0s
avaliadores percebem a
necessidade de oferecer feedback
para melhorias progressivas a cada
etapa avaliativa

Percebe-se que nem
todos os diretores
recebem feedback a

cada etapa
avaliativa; as
capacitacdes nao

sdo planejadas a
partir dos feedbacks;

e as poucas
capacitacdes
oferecidas nao
atingem as
necessidades  dos
diretores.

Implantagdo da cultura

do feedback com a
obrigatoriedade dos
resultados das
avaliagbes serem
acompanhados pelo
formulario do
instrumento avaliativo

(Anexo XIX, Parte Il do
termo de avaliacdo),
onde consta a afericdo
da nota distribuida nos
guatro critérios da
avaliacéo.

Obrigatoriedade da noti-
ficacdo pela Comisséo
proporcionar um
feedback a cada etapa
avaliativa.

Organizagéo do gabinete
da SRE e Diretorias
DIRE, DIPE e DAFI para
analise dos resultados
das avaliacdes e, a partir
dessa andlise, elaborar
as capacitacdes.

Fonte: Elaborado pela pesquisadora a partir dos resultados da pesquisa

A pesquisa também demonstrou que ndo é unanimidade entre os atores do

processo a percepc¢ao de que a avaliacao esteja sendo oportunidade de melhoria no

desempenho e desenvolvimento profissional

por meio do direcionamento a

capacitacbes. O aprimoramento profissional é essencial para a eficiéncia dos

servigos educacionais, evidenciado na melhoria do desempenho da SRE/SEE por

meio das escolas. Assim, é importante a valorizagdo do processo de avaliagdo entre

avaliados e avaliadores para a melhoria da qualidade da educacdo. E nessa

perspectiva que contribuir com a implementagdo da eficiéncia na administracéo

publica € um dos objetivos do processo de ADI.

Nesse sentido, o Plano de A¢do Educacional disposto no capitulo 3 pretende

elevar a importancia do processo de avaliagdo, mesmo sem alterar a metodologia;
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tornar o feedback uma pratica, ndo s6 no acompanhamento descritivo do PGDI, mas
também no fim de cada etapa avaliativa; valorizar a elaboracdo do PGDI como um
instrumento Unico e individual, capaz de nortear ndo sé o trabalho da Comisséo,
mas o da chefia e do gestor nas a¢bes necessarias ao bom funcionamento da
escola e na melhoria progressiva dos servicos oferecidos por ela; apresentar
subsidios para um processo mais dindmico, com foco no desenvolvimento
profissional dos diretores e de acordo com as fragilidades encontradas nos

resultados da avaliacdo de desempenho.
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3 PLANO DE AGAO EDUCACIONAL: ALTERNATIVAS PARA MELHORAR A
PRATICA DO PROCESSO DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO DOS DIRETORES
DAS ESCOLAS ESTADUAIS DA SRE DE CARATINGA

Neste capitulo, apresenta-se um Plano de Acdo Educacional (PAE) como
proposta para melhorar a operacionalizacdo do processo de avaliagdo de
desempenho dos diretores das escolas estaduais da Superintendéncia Regional de
Ensino de Caratinga. Essa pesquisa evidenciou que existem dificuldades na pratica
da avaliagcdo, que por sua vez caracterizam um entrave na consecucéo das acoes
no decorrer das etapas avaliativas. Por esse motivo, este PAE pretende ser uma
proposta de intervencdo na execuc¢do das acles legalmente estabelecidas, pois, a
maneira que o processo € conduzido pode contribuir para a eficiéncia e eficacia da
avaliacao.

Nesse sentido, considerando o que foi evidenciado nos capitulos 1 e 2 e as
reflexdes a luz dos fundamentos tedricos estudados, pretende-se estabelecer, junto
a SRE, um projeto a ser implementado em forma de capacitacdo, desenvolvida de
maneira integrada com as trés diretorias (DIRE, DIPE e DAFI) e a colaboracéo do
servigo de inspegao.

Para cada dificuldade encontrada serd apresentada uma proposta
interventiva, de maneira que o conjunto das a¢cfes possa colaborar de forma positiva
para minimizar os problemas ao longo das etapas avaliativas, além dos seguintes
objetivos especificos:

e Oferecer capacitacdo sobre o tema a todos os atores do processo de avaliacéao
de desempenho;

e Contribuir para a construcdo do PGDI de forma participativa entre diretor avaliado
e chefia imediata, de maneira a atender as especificidades de cada escola;

e Promover melhor organizacdo do trabalho da equipe da SRE responsavel pelo
processo de avaliacéo;

e Colaborar para a valorizagdo da avaliacdo de desempenho como ferramenta de
gestao que visa o desenvolvimento profissional dos avaliados;

e Fortalecer a cultura do feedback;

e Estimular a interagédo entre avaliados e avaliadores, favorecendo e ampliando as

oportunidades de entrevista.
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Visando atender tais objetivos, utiliza-se a ferramenta SW2H para sintetizar a
proposta de intervencao na elaboragcéo do PGDI; na opcédo do avaliado em participar
da entrevista; na escolha dos membros da Comissdo de Avaliacdo e no trabalho
dessa comisséo; e no feedback dos resultados. Paradela (2017) define o 5W2H
como uma ferramenta do planejamento no contexto escolar de base simples e
eficiente para um plano de acdo com maior possibilidade de ser bem sucedido.

O 5W2H parte das expressoées originais da Lingua Inglesa:

1. What (o que?) - esclarece sobre o que sera feito, quais as acdes que serdo
desenvolvidas.

2. Why (por que?) - explica qual a relevancia do que esta sendo proposto.

3. Who (quem?) - discrimina quem sera responsavel pela execucdo e o
desenolvimento de cada acao proposta no Plano.

4. Where (onde?) - especifica onde sera desenvolvida cada acao proposta.

5. When (quando?) - define quando cada acdo ocorrera, estabelecendo o
cronograma do Plano.

1. How (como?) - apresenta como sera desenvolvida cada acgéo.

2. How Much (quanto vai custar?) - define quanto irA custar para que seja

providenciado os recursos financeiros.

A seguir serd retomada a questdo da pesquisa e mais adiante serdo
apresentadas a justificativa e as propostas de intervencdo com o cronograma de

implementagéo.

3.1 A questdo da pesquisa

O processo de avaliacdo de desempenho dos servidores publicos da
Secretaria Estadual de Educacdo de Minas Gerais foi implantado com vistas a
valorizar o desempenho eficiente dos servidores; favorecer o planejamento da
gestdo de recursos humanos, uma vez que a avaliacdo torna possivel detectar a
necessidade de aprimoramento e capacitacdo; melhorar o desempenho dos
servidores do Sistema Estadual de Educacédo; favorecer a cooperacdo entre 0s
servidores e entre servidores e suas chefias; promover a adequacao dos servidores

nos varios setores de trabalho; promover o crescimento profissional e o
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desenvolvimento de novas habilidades aos servidores; e contribuir para a
implementacg&o do principio da Eficiéncia na Secretaria Estadual de Educagéo e no
servico publico mineiro (Minas Gerais, 2005).

No entanto, no decorrer do processo sao encontrados entraves que as
normas e regras legalmente instituidas ndo preveem, como, por exemplo,
resisténcia, desconhecimento, falta de credibilidade, falta de tempo de avaliados e
avaliadores caracterizando falta de comprometimento, entre outros. No sentido de
tornar o processo mais produtivo, essa pesquisa procurou investigar “quais
dificuldades séo vivenciadas no processo de Avaliacdo de Desempenho Individual
(ADI) dos diretores das escolas estaduais da SRE de Caratinga”?

De acordo com Abate (2016), a propria Secretaria de Planejamento e Gestéo
mineira elencou entre as dificuldades encontradas na implantacdo de um novo
sistema de avaliagdo a “Resisténcia inicial ao processo de Avaliacdo de
Desempenho” por parte tanto dos avaliados quanto dos avaliadores, a “Falta de
credibilidade no processo” devido a fraca cultura da avaliagdo e “Falta de
comprometimento” das chefias (ABATE, 2016, p. 53-54). Entdo, provavelmente, na
SRE de Caratinga, como talvez em outras unidades administrativas da SEE, é
possivel encontrar tais dificuldades na operacionalizacdo da avaliacdo. Por isso
torna necessario encontrar meios para ao menos atenuar os efeitos das
eventualidades que podem interferir nas acdes e objetivos propostos para o

processo.

3.2 Justificativa

O Plano de Acao justifica-se pelo fato de a pesquisa ter constatado a
existéncia de entraves no processo de avaliagdo dos diretores, que podem interferir
na obtencdo dos objetivos da avaliacdo de desempenho inicialmente propostos. Um
deles é a questdo das especificidades das escolas estaduais, que pode dificultar ou
facilitar o desempenho do diretor: escolas com diferentes demandas em niveis e
modalidades de ensino, numeros de alunos e numero de profissionais para atuacao
na docéncia, no servigco administrativo e equipe gestora, mas que um PGDI uniforme
nao contempla.

Se essas especificidades nao forem registradas no PGDI, torna dificil serem

consideradas pela Comissdo de Avaliacdo na afericdo das notas. Dessa forma, ndo
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servirdo de base para uma politica de capacitagcdo visando o desenvolvimento
profissional, pois ndo é possivel detectar pontos fracos da gestdo se as acdes
desenvolvidas no cotidiano escolar ndo forem acompanhadas e registradas.

Outro problema é a localizacédo da escola, porque quanto mais longe da sede
da SRE, mais dificil o acesso dos profissionais de apoio (Inspetores, analistas e
técnicos da SRE) para o assessoramento, dificultando também o acompanhamento
dos avaliadores e da chefia imediata junto aos diretores. Assim, demandas de
trabalho e distancia entre a SRE e as escolas séo dificultadores do desenvolvimento
das acbes do processo de avaliacdo: na elaboragcdo do PGDI juntamente com a
chefia; na participagdo na entrevista pela comissdo de Avaliagdo; na afericdo da
nota realizada por membro da comissdo que ndo conhece a realidade da escola; e
na realizagédo de feedback entre chefia e diretor avaliado, na ocasido da notificagao.

Tais problemas poderiam ser contornados se houvesse, por parte da equipe
gestora da SRE, organizacdo e planejamento para que eles ndo caracterizassem
desvios no curso regular do processo de avaliacdo. Além disso, a pesquisa detectou
gue avaliados ndo possuem conhecimento efetivo sobre o processo, por isso se
abstém do direito a entrevista por ndo saberem que é por meio dela que a Comissao
podera entender as dificuldades no cumprimento das acdes e metas, devido as
peculiaridades da escola.

A seguir apresentam-se 0s elementos criticos detectados na pesquisa e a

proposta de intervencéo para cada um deles.

3.3 Elementos criticos do caso de gestao e proposta de intervencgéao

De acordo com a analise dos elementos criticos do caso de gestdo, foram
detectados alguns pontos no processo de avaliagdo de desempenho dos diretores
escolares que se caracterizam como desafios na elaboracdo do PGDI, na falta de
planejamento da equipe gestora SRE, no feedback e na entrevista pela Comisséo de

Avaliacéo, e nas capacitacdes sinalizadas nos resultados por meio dos feedbacks.

3.3.1 Elaboracé&o do PGDI

De acordo com os respondentes do questionario, a maioria dos avaliados

atribui um bom ou mediano nivel de importancia ao PGDI. Porém, apesar da maioria
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dos respondentes concordar plenamente que € construido anualmente; que o seu
acompanhamento € oportuno para refletir a pratica enquanto gestor; que as acdes
contidas nele sdo acordadas entre superintendente e diretor avaliado, muitos
discordaram que o PGDI atenda as especificidades da escola. Esse resultado pode
sinalizar que um mesmo PGDI estd sendo reproduzido ano apés ano. Conforme
Lick (2009), o universo escolar € complexo, repleto de situacfes novas e mudancas
rapidas. Assim, PGDIs com acfes uniformes, longe da realidade e necessidade
individual da escola podem inviabilizar o acompanhamento descritivo das acfes
contidas nele, vindo a prejudicar o trabalho da Comissdo de Avaliacdo e
comprometer a efetividade da avaliagdo individual dos diretores da SRE de
Caratinga.

Nas entrevistas, todos os avaliadores manifestaram considerar o PGDI muito
importante para um processo justo, eficiente e eficaz, mas em momentos distintos,
falando livremente sobre o processo ou sobre o que mudariam nele, citaram o PGDI
construido de acordo com a realidade da escola como proposta para promocéo de
uma avaliacdo mais eficaz. Isso arremete a uma situacdo que ainda ndo acontece,
fazendo-se necesséario uma proposta de intervencdo na elaboracdo do PGDI,

conforme apresenta-se no quadro a seguir.

Quadro 12 — Sintese da proposta de intervencéo na elaboracao do PGDI

What (O | Elaboracdo do PGDI a partir dos resultados/ diagnéstico profissional do desempenho,

qué?) dos pontos fortes e fracos da gestdo individualmente, considerando também a
realidade da escola.
Why Em muitos casos, o resultado da avaliagdo ndo é fruto de planejamento das agdes e

(Por qué?) metas e do acompanhamento delas por meio do PGDI, pois, um PGDI cujas metas e
acOes divergem da realidade da gestdo, o preenchimento dos formularios no
acompanhamento descritivo, fica sem sentido e ndo podera servir de referéncia para a

avaliacéo.
Onde? Sala de reunibes da SRE
Quando? De 18 a 22 de margo de 2019
Who Equipe gestora da SRE, Equipe DIGEP, servi¢o de inspecao escolar e um Analista de
(Quem?) cada diretoria (DIRE, DIPE e DAFI)
Como? Implementacdo de curso sobre Avaliacdo de desempenho: A importancia do PGDI

Quanto? Diarias: R$ 3.600,00 (R$ 120,00 x 30)
Recurso para lanche R$ 400,00

Fonte: Elaboracgéo propria

O curso tera 05 turmas, uma por dia e com carga horéaria de 08h. As turmas
terdo 15 cursistas cada, sendo que a divisdo das turmas serd de acordo com as

especificidades das escolas (Ensino Fundamental, Ensino Médio, toda Educacéo
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Bésica, Educacdo Basica e cursos técnicos, Regular e EJA, Educagdo do Campo).
Todo conteudo do curso (08h) sera desenvolvido em um dia (para cada turma) e
dividido em dois médulos:

e Mobdulo I - A Avaliacdo de desempenho como instrumento para o
desenvolvimento profissional e a importancia do PGDI para uma avaliagdo justa,
eficiente e eficaz — Carga horaria 04 h (pela Manha — de 08:00 as 12:00)

e Modulo Il - Oficina “Elaboragao consciente do PGDI” - Carga horaria 4 h —
(vespertino — das 14:00 as 18:00)

No horario matutino, os cursistas terdo oportunidade de se familiarizar com
cada acao do processo de avaliagcdo de desempenho, conhecer a importancia do
PGDI como instrumento norteador da avaliacdo, bem como a avaliacdo como
ferramenta de gestédo para o desenvolvimento profissional e melhores resultados. Ja
no vespertino, construirdo os proprios PGDIs a partir do diagnéstico profissional
evidenciado no Anexo VIl da Resolucdo SEPLAG/SEE n° 7. 110/2009, com o
levantamento do desempenho da gestéo, individualmente, considerando também a
realidade da escola.

O modulo Il do curso contard com a participacdo dos analistas das trés
diretorias da SRE e inspetores escolares, para junto aos diretores, desenvolverem
as acOes necessarias para reforcar os prontos fracos da gestdo, desvendados na
etapa avaliativa do ano anterior, como também estabeler metas de melhorias. Além
disso, os diretores serdo estimulados a portarem no dia do curso o registro das
qualidades e dificuldades que podem interferir no desenvolvimento do trabalho, uma
vez que a pesquisa revelou que a maioria absoluta dos respondentes do
questionario disponibiliza tempo para refletir sobre esse assunto. A superintendente
de ensino participara deste trabalho, que pretende ser a oportunidade de construir o
PGDI, vencendo as barreiras da falta de tempo e distancia entre diretores e chefia.

Esse curso pretende ser anual, sempre no més de margo, pois conforme
cronograma da DIAD, o prazo maximo para elaboracdo do PGDI € até 28 de abiril.
Assim, caso haja alguma falta na data estabelecida ou alguém n&o conseguir
concluir, dard tempo para organizagcdo de mais um momento dedicado a essa
finalidade.

E importante lembrar que o formulario Anexo VIII da Res. SEPLAG/SEE n°
7.110/2009 especifica a pontuagdo obtida em cada item dos quatro critérios

avaliativos  (Desenvolvimento  Profissional, Relacionamento  Interpessoal,
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Compromisso Profissional e Institucional, e Habilidades Técnicas e Profissionais).
Contudo, na SRE de Caratinga, a Comissédo de Avaliagdo ndo oferece coOpia desse
formulario ao avaliado. Ele é arquivado na pasta individual de ADI de cada servidor,
logo apos a afericdo. O formulario de notificacdo que é entregue ao avaliado é
simplificado, com pontuacdo geral obtida em cada critério e sua soma, nao
especificando a pontuacgdo dividida por item avaliado em cada um desses critérios. A
minucia da pontuacdo torna possivel verificar quais os pontos que precisam ser
reforcados por meio de assessoramento da SRE e também através da participacao
em capacitacoes.

E importante utilizar o resultado mais especificado do desempenho com a
afericdo de cada item, para conducédo positiva do feedback. Assim, tornar possivel
melhorar progressivamente o desempenho do diretor, favorecendo a eficiéncia dos

servicos oferecidos pela escola e a eficacia do processo de avaliacao.

3.3.2 Planejamento da equipe gestora da SRE na organizacdo do processo de ADI

Problemas relacionados ao descumprimento do cronograma estabelecido
pela DIAD poderiam ser contornados com planejamento e organizacado da equipe
gestora da SRE, incluindo a supervisora de gestdo de pessoal, propositora dessa
pesquisa. Considerando que a avaliacdo de desempenho ndo pode ser prejudicada
devido as outras atribuicées da SRE e do Setor DIGEP, como também a distancia
entre avaliados e avaliadores, o0 quadro abaixo apresenta uma proposta de
intervengcdo com vistas a oferecer material necessario sobre os diferentes niveis de
planejamento, para colaborar com a organizacdo das acdes no processo de
avaliacdo de desempenho e criar condicdes necessarias ao trabalho da Comissao,
como também permitir deslocamento de avaliados e avaliadores, sempre que

necessario.
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Quadro 13 - Sintese da proposta de interveng¢do na organizagao e
planejamento da equipe gestora da SRE

What (O | Planejamento da equipe da SRE responsavel por organizar o processo de avaliacao
qué?) de desempenho

Why Descumprimentos do fluxo regular das atividades da Avaliacdo de desempenho devido
(Por qué?) a outras demandas de trabalho e a distancia entre as escolas e a SRE

Onde? Sala de reunides da SRE

Quando? Novembro de 2018

Who Equipe gestor

(Quem?) a da SRE, Equipe DIGEP

Como? Implementagcédo de curso sobre Planejamento de gestdo com foco no Planejamento
Estratégico com carga horéria de 08h

Quanto? N&o havera custo

Fonte: Elaboragéo propria

De acordo com Paradela (2016), a complexidade e a instabilidade
contemporanea exigem sistemas de planejamento cada vez mais eficazes. Ainda
argumenta que planejamentos deficientes podem acarretar sérios problemas, além
de comprometer o desempenho da instituicdo prejudicando sua eficiéncia. Souza e
Paradela (2006) destacam que sem um planejamento adequado néo é possivel uma
instituicdo conquistar melhores resultados. Estas duas referéncias serdo utilizadas

na capacitacao da equipe gestora da SRE.

3.3.3 Feedback e entrevista pela Comisséo de Avaliacao

A pesquisa apurou que a maioria dos avaliados respondentes atribuiu boa
importancia a entrevista e uma parte dos avaliados atribuiu fraca ou nenhuma
importancia a entrevista. Contudo, conforme busca no SISAD, a grande maioria dos
avaliados optam por ndo serem entrevistados. Para os avaliadores foi perguntado o
motivo do alto numero de abstencdes ao direito a entrevista e as respostas foram
bem variadas.

Assim, conclui-se que diversos fatores podem estar contribuindo
negativamente para o alto nimero de abstencdes: falta de tempo; distancia entre
avaliados e avaliadores; momento inapropriado devido a demanda do encerramento
do ano letivo; falta de habilidade da comissdo em lidar com entrevistas; fraca
tradicdo na utilizacdo da entrevista na avaliacdo de desempenho; falta de percepcéo
do avaliado na entrevista como colaboradora para obtengcéo de melhores resultados;

falta de planejamento da SRE; e falta de logistica da SEE junto a Comissdo de

Avaliacéao.
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Considerando que o curso destinado aos diretores avaliados tratar4 de cada
acdo do processo de avaliacdo, espera-se uma mudanca de concep¢ao quanto a
importancia da entrevista como colaboradora para uma avaliacdo mais justa. Da
mesma forma, existe a possibilidade de minimizar os problemas da distancia entre
avaliados e avaliadores ap0s a capacitacao da equipe gestora da SRE, uma vez que
havendo um bom planejamento havera logistica para o trabalho da Comisséo e
replanejamento, no caso de eventualidades que possam interferir na agenda de
avaliados e avaliadores. Assim, a proposta de intervencdo focara somente no

feedback e sera voltada aos avaliadores, conforme o quadro a seguir.

Quadro 14 — Sintese da proposta de intervencéao: feedback

What (O qué?) Fortalecimento da cultura do feedback

Why (Por qué?) - Nem todos os diretores recebem o feedback a cada etapa avaliativa
Onde? Sala de reunibes da SRE

Quando? Outubro de 2018

Who (Quem?) Comisséo de Avaliacdo

Como? Implementac¢&o de curso “A habilidade em dar e receber feedback”
Quanto? N&o havera custo

Fonte: Elaboracgéo propria

De acordo com Dutra (2012), a falta de preparo para dar e receber feedback é
o principal motivo para a sua pouca utilizagcdo dentro das organizacdes, apesar de
ser reconhecido como colaborador da gestdo. A autora alerta que as inibicdes em
receber o feedback poderdo ser vencidas a medida que ele for entendido mais como
oportunidade e menos como ameaca. Orienta que ensinar a técnica é fundamental
para o bom resultado do feedback.

O curso “A habilidade em dar e receber feedback” terd a duracédo de 04 horas
dividido em dois médulos de 2 horas cada:

Maodulo | — A habilidade de dar e receber feedback
Moédulo 1l — Oficina: Simulacdo de feedback utilizando resultados de avaliagdo
(hipotéticos).

A proposta é que toda Comisséo seja capacitada. Assim, a cada mudanca
dos membros da Comissdo (a cada 2 anos), novo curso seja ministrado. Sera
realizado sempre em setembro, assim dara tempo para a Comissao se estruturar
para que todas as notificacbes sejam seguidas de feedback, que de acordo com o
cronograma DIAD deverdo ser realizadas no periodo de 01 de novembro a 31 de

dezembro.
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3.3.4 Utilizacdo da avaliagdo como diagnéstico visando o desenvolvimento

profissional

O feedback do desempenho torna possivel direcionar as agcdes necessarias
ao desenvolvimento profissional de cada servidor. No questionario alguns dos
respondentes discordaram totalmente que recebem feedback dos resultados das
avaliacdes, e ainda outros discordam mais que concordam da mesma afirmativa. Ja
0os entrevistados percebem a necessidade de oferecer o feedback individual aos
avaliados, pois ele permite melhorias progressivas a cada etapa avaliativa. Uma
série de perguntas estimulavam respostas sobre a necessidade de capacitacdo nas
trés dimensdes da gestdo escolar e varios respondentes declararam concordar
plenamente que precisam de capacitagdes. No entanto, houve divergéncia nas
respostas quanto a participacdo em capacitacao para o aprimoramento do trabalho a
partir dos resultados da avaliacao.

Conforme depoimentos das diretoras durante as entrevistas, exceto quando
participaram da Comissédo de Avaliagao, as diretorias nao tém retorno dos resultados
das avaliagbes dos diretores das escolas estaduais a cada etapa avaliativa. Diante
das respostas, conclui-se que na SRE de Caratinga ndo h4 momento entre a
Comisséo de Avaliacdo e as diretorias para discutir os resultados das avaliacdes,
para entdo planejar as capacitacoes.

De acordo com depoimentos dos avaliadores, fatores associados entre
demandas de trabalho e a grande extenséo territorial da SRE impedem algumas
acOes da avaliacdo de desempenho. Esse motivo, torna importante analisar o
cronograma estabelecido pela DIAD, confrontando com as demandas anuais das
escolas e da SRE para viabilizar as acdes de cada fase da avaliacdo de
desempenho.

Espera-se que com o fortalecimento da cultura do feedback e a elaboragéo
correta do PGDI, as capacitagOes direcionadas aos diretores sejam estruturadas a
partir dos resultados das avaliacdes de desempenho. Para tanto, é necessario que
seja disponibilizado um momento especifico para toda a equipe gestora (Gabinete e
as trés diretorias) realizar a analise dos resultados das avaliagbes e os registros do
feedback para a elaboracdo das capacitacdes junto aos analistas de cada diretoria,

conforme o quadro a seguir.
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Quadro 15 - Sintese da proposta de intervencédo: Anélise dos resultados das

avaliacOes para elaboracédo de capacitagéo

What (O | Reunido para andlise dos resultados das avaliagcbes dos diretores das escolas

qué?) estaduais e viabilidade do cronograma da DIAD

Why - As capacitacfes direcionadas aos diretores ndo sado planejadas a partir dos

(Por qué?) feedbacks e as poucas capacitacBes oferecidas ndo atingem as necessidades dos
diretores.
- Dificuldade de cumprimento do calendario da DIAD

Onde? Sala de reunifes da SRE

Quando? Maio de cada ano

Who Equipe gestora da SRE (Superintendente, Diretoras DIRE, DIPE e DAFI) e membros

(Quem?) da Coisséo de Avaliacdo

Como? Reunido anual para analise dos resultados das avaliagdes dos diretores e o0s
registros dos feedbacks realizados na ocasido das notificacdes e analise do
cronograma estabelecido pela DIAD confrontando com as demandas anuais das
escolas e da SRE para viabilizar as acdes de cada fase da avaliagdo de
desempenho.

Quanto? N&o havera custo

Fonte: Elaboracgéo propria

A proposta é que essa reunido possa ser anual e sempre no més de maio,

pois de acordo com o cronograma DIAD, a elaboracdo do PGDI se dara até 28 de

abril. Assim, em maio o PGDI ja estar4 elaborado e ainda dara tempo de as

capacitacdes acontecerem antes do primeiro acompanhamento descritivo, em 31/07

de cada ano.

Espera-se que este PAE possa contribuir para minimizar os problemas e

melhorar a operacionalizacdo do processo de avaliacdo de desempenho.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Contribuir para a implementacdo do principio da Eficiéncia no servico publico
de Minas Gerais foi uma das razdes pelas quais, em 2004, a avaliacdo de
desempenho foi implantada na Secretaria Estadual de Educacéo. Conforme Geiger
(2016), a eficiéncia é a capacidade de alguém obter bons resultados na realizacdo
de tarefas ou atividades, com o minimo de dispéndio e maior produtividade. O
desempenho é o modo de execucédo dessas tarefas ou atividades. Nesse sentido, a
avaliacdo dos servidores publicos da educacdo visa a melhoria dos servigcos
oferecidos pela rede estadual mineira.

Desde a implantacdo, a avaliacdo passou por modificacbes e hoje é
regulamentada pela Resolucdo SEPLAG/SEE n° 7.110/2009. Contudo, algumas
dificuldades ndo previstas nas normas sdo encontradas ao longo do processo.
Assim, com o intuito de verificar quais problemas poderiam interferir na consecucéo
dos objetivos inicialmente propostos, essa pesquisa investigou a operacionalizacao
da avaliacdo dos diretores das escolas estaduais da SRE de Caratinga, visando a
elaboracdo de uma proposta coerente para aprimorar as acbes e diminuir 0s
problemas ao longo das etapas avaliativas. Mas, para entender o processo, foi
preciso abordar o contexto histérico da administracado publica em Minas Gerais da
época da implantacao.

Nesse sentido, o primeiro capitulo discorreu sobre o projeto estruturador
denominado “Choque de Gestao: pessoas, qualidade e inovagdo na administracao
publica”, que tinha como objetivo reverter a situagcdo de déficits orgcamentarios do
governo por meio da regulacdo dos gastos publicos, priorizando a gestdo por
resultados com foco nos recursos humanos e utilizacdo de praticas gerenciais. Com
isso, estabeleceu a contratualizacdo de metas e avaliagcdo de desempenho dos
servidores como uma das principais ac¢des do referido projeto.

A pesquisa também descreveu a metodologia e o0s preceitos legais da
avaliacao de desempenho mineira, gerenciada pela secretaria de Planejamento e
Gestao (SEPLAG) por meio do Sistema Informatizado de Avaliacdo de Desempenho
(SISAD) e coordenada na Secretaria de Estado de Educacdo (SEE) pela
Superintendéncia de Recursos Humanos (SRH) e pela Diretoria de Avaliagdo de
Desempenho (DIAD). Assim, detectou-se a existéncia de trés metodologias

diferentes praticadas na SEE. Sdo elas a Avaliacdo de desempenho do Gestor
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Publico (ADGP), a Avaliagdo de Desempenho por Competéncias, destinadas aos
servidores administrativos lotados no Orgdo Central e nas 47 SREs e a avaliagéo
para os servidores das escolas estaduais, incluindo os do Quadro do Magistério, que
0 caso dos diretores escolares.

O capitulo 1 também abordou o processo de escolha dos diretores das
escolas estaduais e a certificacdo, que € condi¢cao para um professor ou especialista
da educacdo basica ocupar o cargo de diretor, e ainda discutiu sobre suas
atribuicbes. A pesquisa documental constatou que na investidura do cargo, o
professor ou especialista assume por meio de assinatura em Termo de
Compromisso responsabilidades que necessitam de conhecimentos técnicos que a
formacdo para o cargo ndo abarca, e ndo é exigida experiéncia em gestao.
Entretanto, confirma estudos anteriores de Pereira (2015) que a Certificacédo
melhorou a selecéo dos diretores, uma vez que todos os possiveis candidatos teriam
um padrdo minimo de competéncia para dirigir uma escola estadual.

Ainda no primeiro capitulo, apresentou as especificidades das escolas
estaduais, considerado um problema a ser enfrentado no percurso do processo de
avaliacdo de desempenho que somado a abrangéncia da SRE de Caratinga, 23
municipios mais a sede, refletem em dificuldades que foram desvendadas por meio
da pesquisa. Sao elas: elaboracdo do PGDI nem sempre de forma presencial e
articulada entre diretor avaliado e superintendente de ensino, de maneira a
comtemplar as especificidades da escola e os pontos fracos da gestdo; grande
namero de abstenc¢des do direito a entrevista; dificuldade de acesso da Comisséo de
Avaliacdo para a verificacdo in loco do trabalho do diretor; notificacdo dos avaliados
com auséncia de feedback; e dificuldade de acesso dos analistas da SRE e equipe
gestora para o acompanhamento e assessoramento das a¢cfes e metas contidas no
PGDI.

Considerando que a avaliacdo leva em conta o desempenho dos diretores,
evidenciados nas atividades necessarias ao funcionamento da escola, o capitulo 1
também detalhou separadamente por diretoria, as demandas e entregas da escola.

A pesquisa documental dos registros do SISAD migrados no periodo de 2013
a 2016 evidenciou problemas como: PGDI fora da realidade da escola onde o
avaliado é diretor e registros do acompanhamento descritivo ndo condizente com a
nota final aferida. Dessa forma, corrobora com Abate (2015) quando concluiu que as

deficiéncias dos processos avaliativos se devem, em grande parte, ao fato das notas
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atribuidas serem “desvinculadas de um processo continuo de planejamento e
acompanhamento do desempenho do servidor” (ABATE, 2015, p. 137).

O segundo capitulo apresenta o referencial teérico e analisa 0 processo
confrontando os dados levantados na entrevista e nos questionarios. Além de uma
breve revisao de literatura sobre avaliacdo de desempenho, o referencial ainda traz
temas sobre a gestdo burocratica, a administracdo gerencial, meritocracia e as
competéncias da lideranca na gestdo escolar. Também trata da metodologia de
pesquisa, dos instrumentos utilizados e das dificuldades nos procedimentos para a
coleta dos dados.

A pesquisa detectou que demandas de trabalho e a distancia entre a SRE e
as escolas impedem a elaboracdo do PGDI de forma presencial entre chefia e
diretor avaliado. Dessa forma, fica evidenciado que a cultura do planejamento ainda
ndo estd consolidada na SRE de Caratinga e isso se caracteriza como uma
dificuldade na implementacéo das a¢cbes no processo de avaliacdo de desempenho.

Outros pontos criticos da pesquisa foram detectados no grande numero de
abstencdes do direito a entrevista com a Comissdo de avaliagdo por parte dos
avaliados, concluindo-se que diversos fatores como falta de tempo; distancia entre
avaliados e avaliadores; momento inapropriado devido as a¢des do encerramento do
ano letivo; falta de habilidade da comissdo em lidar com entrevistas; fraca tradicdo
na utilizacdo da entrevista na avaliacdo de desempenho; falta de percepcédo do
avaliado na entrevista como colaboradora para obtencdo de melhores resultados;
falta de planejamento da SRE; e falta de logistica da SEE junto a Comisséo de
Avaliacao, tém contribuido para esse quadro.

A falta de percepcdo da avaliacdo como ferramenta de gestdo para o
desenvolvimento profissional por parte dos avaliados também merece destaque,
pois de acordo com SEPLAG/SEE (2005), o aprimoramento profissional é essencial
para a eficiéncia dos servi¢os educacionais e a avaliagdo devera servir de base para
a elaboracédo de capacitacdo. Nesse sentido, 0s registros da entrevista e o resultado
da avaliagdo acompanhado do feedback devera culminar na participagdo em cursos
de aperfeicoamento. Contudo, € necessario que o processo de avaliagdo ndo se
encerre no momento da notificacdo, no fim de cada ciclo avaliativo. Os dados
deverdo servir como diagndstico para o planejamento da proxima etapa, porém, a
pesquisa detectou que isso ndo acontece na ADI dos diretores da SRE de

Caratinga.



137

Diante do exposto, o terceiro capitulo traz uma proposta de intervengcdo nas
acOes do processo de avaliagdo dos diretores das escolas estaduais de Caratinga.
O objetivo geral do PAE é “colaborar de forma positiva para minimizar os problemas
ao longo das etapas avaliativas”, assim, propde 03 cursos de capacitagdo e uma
reunido anual conforme disposto a seguir.

O primeiro curso de capacitagdo € dirigido aos diretores avaliados e ira
oportunizar a elaboracédo do PGDI a partir dos resultados/diagndéstico profissional do
desempenho de maneira solidaria entre avaliados e avaliadores e ainda contando
com a colaboracdo dos analistas da SRE e inspetores escolares. O segundo
consiste numa proposta de planejamento da equipe gestora da SRE para que outras
demandas de trabalho néo interfiram no curso regular do processo de avaliacdo de
desempenho. O terceiro é voltado para a Comissao de Avaliacdo e pretende
fortalecer a cultura do feedback.

Por fim, o PAE apresenta uma proposta de reunido anual da equipe gestora
com duas finalidades especificas. A primeira é a analise do desempenho dos
diretores visando a elaboracdo de capacitacdo e assessoramento. A segunda € a
andlise das demandas anuais da SRE e das escolas, no intuito de viabilizar o
cumprimento do cronograma da DIAD.

E importante reforcar que as propostas ndo pretendem liquidar todos os
entraves e problemas da avaliacdo e sim colaborar para minimiza-los. Espera-se
gue as dificuldades levantadas possam servir de ponto de partida para novos
estudos sobre gestdo e avaliacdo de desempenho, principalmente no que diz
respeito a fragilidade no fluxo das informacdes sobre as politicas de gestdo do
pessoal da educacao.

Na concepcao da pesquisadora, estudos sobre avaliagdo constituem-se em
oportunidades privilegiadas para refletir sobre a melhoria do servico publico, bem
como a melhoria no desempenho dos diretores das escolas estaduais.

Para a autora, a pesquisa oportunizou rever 0s preceitos legais, conceitos e
posicionamentos sobre a gestdo e a avaliacdo de desempenho disponiveis na
literatura, favorecendo uma reflexao positiva a respeito da pratica do processo de
ADI na SRE de Caratinga.

Ressalva-se que 0s pontos criticos levantados podem variar ano a ano, de
acordo com o perfil dos avaliadores e avaliados, pois existe fluxo entre os atores do

processo. Assim, faz-se necessario estudos continuos.
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APENDICE A — QUESTIONARIO 1: DIRETORES AVALIADOS

| — Perfil profissional

01. Cargo de lotacao:
( ) EEB SP/OE ( ) PEB
02. Exerce a funcéo de diretor ha quanto tempo?

03. H& quanto tempo trabalha (como PEB ou EEB) na escola onde é diretor?

04. Nivel de formacéo:

( ) Licenciatura Sem Pés-Graduacao

() Licenciatura com Pés-Graduagcdo em qualquer area, exceto em Gestédo
Educacional

( ) Licenciatura e P6s-Graduacdo em Gestdo Educacional

( ) Mestrado em educacao

05. Antes de assumir o cargo de diretor(a) de escola estadual, foi membro
integrante ou colaborador(a) de equipe gestora (Vice-diretor, Secretario, Tesoureiro
ou Supervisor Pedagdgico)?

( ) Sim. Por quanto tempo?

( ) Nao

06. A equipe gestora da escola tem o habito de reunir-se para atualizacdo da
regulamentacao educacional e administrativa advindas da SEE MG.

( ) Sempre

( ) Ocasionalmente

( ) Nunca

Il - Sua percepcao quanto a avaliagdo de desempenho do diretor escolar

07 - Atribua um grau de concordancia para as afirmativas abaixo.

A avaliacao de Concordo | Concordo | Indife- | Discordo | Discordo
desempenho: plena- mais que |rente | mais que | plena-
mente discordo concordo | mente
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E necessaria para que 0
profissional aperfeicoe
sua pratica de gestao.

()

()

()

()

()

E importante por ser
oportunidade de
valorizacao profissional.

()

()

()

()

()

E importante por ser
oportunidade de
crescimento na carreira
(Promocao e Progressao)

()

()

()

()

()

Oportuniza 0s processos
de formac&o em servico.

@)

@)

)

)

)

E um instrumento de
assédio moral.

@)

@)

)

)

)

N&o faz diferenca para a
eficiéncia dos servicos
oferecidos pela escola.

()

()

()

()

()

E s6 mais uma burocracia
do servico publico.

)

)

)

)

)

Os instrumentos de
avaliacdo colaboram para
uma avaliacao justa.

()

()

()

()

()

As dificuldades
encontradas na ADI do
ano anterior sao
consideradas na
elaboracdo das metas e
acOes da etapa seguinte.

()

()

()

()

()

A ADI corresponde as
expectativas quanto ao
desenvolvimento
profissional dos diretores
das escolas estaduais.

()

()

()

()

()

Os instrumentos de
avaliacao necessitam de
aprimoramento para uma
avaliacdo mais eficaz.

()

()

()

()

()

Recebo feedback sobre o
resultado da minha
avaliacdo de desempenho.

()

()

()

()

()

O feedback que recebo
contribui para o0 meu
aperfeicoamento
profissional.

()

()

()

()

()

Quanto ao PGDI dos
diretores na SRE de
Caratinga:

Concordo
plena-
mente

Concordo
mais que
discordo

Indife-
rente

Discordo
mais que
concordo

Discordo
plena-
mente

O PGDI é construido
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anualmente.

)

)

)

)

)

As acles e metas do
PGDI sédo acordadas
entre diretor avaliado e
Superintendente de
ensino.

()

()

()

()

()

As acbes e Metas do
PGDI contemplam as
especificidades da
escola, individualmente.

()

()

()

()

()

O acompanhamento
descritivo do PGDI é
oportuno para refletir a
sua pratica enquanto
gestor(a).

()

()

()

()

()

A Comissao de avaliacao
dos diretores da SRE de
Caratinga atende o
cronograma estabelecido
anualmente pela
DIAD/SEE.

()

()

()

()

()

De acordo com a percepcédo que tem de sua prépria gestdo, atribua um grau de

concordancia com as afirmativas abaixo.

Sobre as dimensdes da
gestéo escolar
(Pedagodgica, de
Pessoal, Administrativa
e Financeira).

Concordo
plena-
mente

Concordo
mais que
discordo

Indife-
rente

Discordo
mais que
concordo

Discordo
plena-
mente

Tenho um bom
conhecimento sobre
todas as dimensdes da
gestao escolar

()

()

()

()

()

Para uma melhor atuacao
na gestao preciso de
capacitacao a respeito da
dimensao pedagdbgica.

()

()

()

()

()

Para uma melhor atuacao
na gestao preciso de
capacitacao a respeito da
dimenséao de gestao de
pessoal.

()

()

()

()

()

Para uma melhor atuacao
na gestao preciso de
capacitacao a respeito da
dimensao de gestao de
administrativa e
financeira.

()

()

()

()

()

Sinalizei na minha
avaliacao de
desempenho anterior

()

()

()

()

()
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necessidade de
capacitacdo de uma das
dimensdes da gestao.

Participei de capacitacdes
para aprimoramento do () () () () ()
meu trabalho a partir dos
resultados da minha
avaliacao de
desempenho.

08. Qual o grau de importancia atribuida ao PGDI para uma avaliacdo que favoreca

o desenvolvimento profissional dos diretores?

09. A cada etapa avaliativa, vocé disponibiliza seu tempo para refletir sobre as
qualidades e dificuldades individuais que interferem ou colaboram no
desenvolvimento do seu trabalho?

( ) Sempre

( ) Eventualmente

( ) Nunca
10. Em sua opinido, diferentes locais de lotagdo entre avaliados e avaliadores
podem interferir no resultado da avaliagao?

()Sim () Nao

11. Em sua opinido, considerando uma escala de 0 a 10, qual o nivel de importancia

da entrevista para uma avaliacéo eficiente e eficaz?

12. Se estivesse ao seu alcance, o que mudaria no processo de avaliacdo de

desempenho dos diretores escolares na SRE de Caratinga?

Il - Sobre a escola onde atua como diretor

13. Em sua opinido, a proximidade ou a distancia entre a escola em que vocé atua e

a SRE pode interferir na sua avaliacdo de desempenho?

Muito Obrigada pela colaboracao.
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA AOS MEMBROS DA COMISSAO DE
AVALIAGAO (EXCETO PRESIDENTE)

| - Perfil do entrevistado
Formacgéo profissional:
Cargo:

Il - Sobre a Avaliacdo de desempenho
1 — Qual a sua percepcédo acerca do processo de Avaliacdo de Desempenho
Individual dos diretores de escolas na SRE Caratinga?

2 — Fale sobre o cumprimento do cronograma anual estabelecido DIAD.

3 — Qual sua opinido sobre avaliar servidores que ndo possuem o mesmo local de

exercicio e nao trabalham diretamente com vocé?

4 — Qual a importancia do PGDI no processo avaliativo?

5 — Entre os registros utilizados para andlise na ocasido da afericdo da nota
(Acompanhamento Descritivo do PGDI, Demandas e Entregas pela DIRE, DIPE e
DAFI, registros do Inspetor Escolar) qual considera de maior peso? Por qué?

6 — Em sua opinido, qual o peso do processo de avaliagdo de desempenho sobre as
politicas de capacitacdo da SRE e da SEE?

7 — Qual o peso do possivel desenvolvimento na carreira do servidor (promocéo e
progressdo) sobre as decisdes da Comissdo de Avaliagdo na hora da afericdo da

nota?

8 — Em sua opinido, o tempo disponibilizado para analisar o desempenho por meio

dos registros e avaliar cada diretor € suficiente?

9 — Em sua opinido, qual o motivo de tantas abstenc¢des do direito a entrevista?



151

10 — Baseada na sua experiéncia, quais providéncias poderiam ser tomadas no
sentido de utilizar a avaliagdo de desempenho como um diagndstico para possiveis

melhorias na atuacao da gestdo escolar?

11 — Se estivesse ao seu alcance, o que mudaria no processo de avaliacdo dos

diretores escolares?

Muito obrigada pela colaboracéo.
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APENDICE C - ROTEIRO PARA ENTREVISTA A PRESIDENTE DA COMISSAO
DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO

| - Perfil do entrevistado
Formacgéo profissional:
Cargo:

Il - Sobre a Avaliacdo de desempenho
1 — Qual sua percepcéao acerca do processo de Avaliacdo de Desempenho Individual
dos diretores das escolas na SRE Caratinga?

2 — O gue mudou na sua percepcdo quanto a avaliacdo de desempenho desde a

sua nomeacédo como diretora educacional, superintendente em exercicio?

3 — Em sua opinido, qual a importancia do PGDI no processo avaliativo?

4 — Existe dificuldade na elaboragcéo do PGDI entre a Superintendente e os diretores
de escolas estaduais?

5 — Entre os registros utilizados para andlise na ocasido da afericdo da nota
(Acompanhamento Descritivo do PGDI, Demandas e Entregas pela DIRE, DIPE e
DAFI, registros do Inspetor Escolar) qual considera de maior peso? Por qué?

6 — Qual a importancia da avaliagdo de desempenho para o desenvolvimento

profissional dos diretores da SRE de Caratinga?

7 — Qual o peso do processo de avaliagdo de desempenho sobre a politica de
capacitacdo da SRE e da SEE?

8 — Qual o motivo de tantas abstencdes do direito a entrevista por parte dos

diretores das escolas?

9 — Em sua opinido o tempo é disponibilizado pela Comissdo de Avaliacdo para

verificar o desempenho, por meio dos registros e avaliar cada diretor, é suficiente?
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10 - Baseada na sua experiéncia, quais providéncias poderiam ser tomadas no
sentido de utilizar a avaliagdo de desempenho como um diagndstico para possiveis

melhorias na gestao?

11 — Se estivesse ao seu alcance, o que mudaria no processo de avaliacdo dos

diretores escolares?

Muito obrigada pela colaboracéo.
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APENDICE D - ROTEIRO DE ENTREVISTA AS DIRETORAS DAS TRES
DIRETORIAS DA SRE (DIRE, DIPE E DAFI)

| - Perfil do entrevistado
Formagao profissional:
Ha quanto tempo é diretor na SRE:

Il - Sobre a Avaliacdo de desempenho
1 — Qual a importancia vocé atribui as demandas e entregas protocoladas na SRE
pela escola para o processo de avaliacdo de desempenho?

2 — Em sua opinido o que a SEE/SRE poderia fazer para tornar o processo mais

eficaz?

3 — Em sua opinido, qual o peso do processo de avaliacdo de desempenho sobre as

politicas de capacitacdo da SRE e da SEE?

4 — Baseada na sua experiéncia, quais providéncias poderiam ser tomadas no
sentido de

utilizar a avaliacdo de desempenho como um diagndstico para possiveis melhorias
na

gestao?
5 — Se estivesse ao seu alcance, o que mudaria no processo de avaliagdo dos
diretores

escolares?

Muito obrigada pela colaboragéao.
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APENDICE E - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

.
1:
‘“Jf Universipape Feperar De Juiz pe Fora

PRO-REITORIA DE PESQUISA
COMITE DE ETICA EM PESQUISA EM SERES HUMANOS
CEP/UFJF36036-900 JUIZ DE FORA - MG — BRASIL

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

O Sr. (a) esta sendo convidado (a) como voluntario (a) a participar da pesquisa
“AVALIACAO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL (ADI) DOS diretores DAS
ESCOLAS ESTADUAIS DA SUPERINTENDENCIA REGIONAL DE ENSINO
CARATINGA: DIFICULDADES E POSSIBILIDADES”. Nesta pesquisa pretendemos
investigar os entraves do processo de avaliagdo de desempenho dos diretores
escolares da SRE de Caratinga e apresentar uma proposta para aprimorar as acoes
e diminuir os problemas ao longo das etapas avaliativas.Os desafios de avaliar de
forma justa, eficiente e eficaz somados a complexidade da gestdo escolar,

motivaram esse estudo.

Para esta pesquisa adotaremos o estudo de caso com utilizacdo de entrevistas aos
membros da Comissao de Avaliacdo, a Gestora Setorial AD e as diretoras da DIPE,
DIRE e DAFI. Aos 75 diretores avaliados sera aplicado questionario. Nao existem
riscos que envolvem a pesquisa. A pesquisa podera contribuir para dar mais
credibilidade ao processo de avaliacdo de desempenho e torna-lo mais eficiente e
eficaz.

O Sr. (a) tera recusar-se a participar. Podera retirar seu consentimento ou
interromper a participacdo a qualquer momento. A sua participacéo € voluntaria e a
recusa em participar ndo acarretara qualquer penalidade ou modificacdo na forma
em que o Sr. (a) é atendido (a) pelo pesquisador, que tratara a sua identidade com
padrdes profissionais de sigilo. Os resultados da pesquisa estardo a sua disposi¢ao
qguando finalizada. Seu nome ou o material que indique sua participacdo ndo sera
liberado sem a sua permissao.

O (A) Sr (a) ndo sera identificado (a) em nenhuma publicacdo que possa resultar.
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Este termo de consentimento encontra-se impresso em duas vias originais, sendo
que uma serd arquivada pela pesquisadora responsavel, em Caratinga e a outra
sera fornecida ao Sr. (a). Os dados e instrumentos utilizados na pesquisa também
ficardo arquivados com a pesquisadora responsavel por um periodo de 5 (cinco)
anos, e apos esse tempo serdo destruidos. A pesquisadora tratard a sua identidade
com padrdes profissionais de sigilo, atendendo a legislacéo brasileira (Resolugdo N°
466/12 do Conselho Nacional de Saude), utilizando as informacdes somente para os

fins académicos e cientificos.

Eu, , portador do documento

de Identidade fui informado (a) dos objetivos da pesquisa
“AVALIACAO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL (ADI) DOS diretores DAS
ESCOLAS ESTADUAIS DA SUPERINTENDENCIA REGIONAL DE ENSINO
CARATINGA: DIFICULDADES E POSSIBILIDADES”, de maneira clara e detalhada

e esclareci minhas davidas. Sei que a qualquer momento poderei solicitar novas

informacdes e modificar minha decisdo de participar se assim o desejar.
Declaro que concordo em participar. Recebi uma via original deste termo de
consentimento livre e esclarecido e me foi dada a oportunidade de ler e esclarecer

as minhas duvidas.

Caratinga, de de 2018.

Nome

Nome

Em caso de duvidas, com respeito aos aspectos éticos desta pesquisa, vocé podera

consultar:

Marilene Barcellos Hott
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Vila Euclydes EtieneArreguy Filho, n°® 15, Ap 201 — Centro
CEP 35300-372 — Caratinga- MG
Fone (33) 98403 4556

E-mail:marileneh.mestrado@caed.ufjf.br
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APENDICE F - HISTORICO DO ACESSO AO QUESTIONARIO

Sequéncia / Carimbo de|0l. Cargo|02. Exerce a funcéo de diretor ha quanto
data/hora de lotacdo: |tempo?
01 - 3/27/2018 23:21:26 PEB Ha 2 anos
02 - 3/28/2018 7:47:08 PEB 2 anos

03 - 3/28/2018 9:32:03 PEB 2 anos

04 - 3/28/2018 12:24:58 PEB 6 anos

05 - 3/28/2018 19:43:30 PEB 14 anos
06 - 3/28/2018 20:24:43 PEB 10 anos
07 - 3/29/2018 10:13:50 PEB Diretora
08 - 3/29/2018 10:23:13 PEB 11 anos
09 - 3/29/2018 10:25:07 PEB 02 anos
10 - 3/29/2018 12:07:22 PEB 2 anos

11 - 3/29/2018 14:30:10 PEB 07 anos
12 - 3/29/2018 14:57:03 EEB SP/OE |14 anos
13 - 3/29/2018 15:49:16 PEB 2 anos

14 - 4/1/2018 9:42:00 PEB 13 anos
15 - 4/2/2018 7:45:19 PEB MAIS OU MENOS 3 ANOS
16 - 4/2/2018 8:14:35 PEB 9

17 - 4/2/2018 8:25:20 PEB 18 anos
18 - 4/2/2018 10:55:00 PEB 12 abos
19 - 4/2/2018 14:52:20 PEB 20 anos
20 - 4/3/2018 8:22:39 PEB 2 anos

21 - 4/3/2018 9:11:09 PEB 7 anos

22 - 4/16/2018 1:29:13 PEB 7 anos

23 - 4/16/2018 7:58:58 PEB 18 anos e 3 meses
24 - 4/16/2018 8:55:39 PEB 14 anos
25 - 4/16/2018 10:31:14 PEB 6 anos

26 - 4/16/2018 10:53:37 PEB 14 anos
27 - 4/16/2018 12:57:42 PEB 18 anos
28 - 4/16/2018 13:48:51 PEB 4 anos

29 - 4/16/2018 14:25:11 EEB SP/OE |4 anos
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30 - 4/16/2018 14:47:35 PEB 14 anos

31-4/16/2018 17:29:52 PEB 11 anos

32 - 4/18/2018 9:50:20 PEB 03 anos

33 -4/19/2018 10:47:13 PEB dois anos e quatro meses

34 - 4/23/2018 9:24:27 PEB 10 anos

35 - 4/24/2018 21:11:26 PEB 02 anos

36 - 4/27/2018 12:59:31 PEB 18 ANOS

37 - 4/27/2018 13:18:56 PEB 8 anos

38 - 4/27/2018 16:01:19 PEB 4 anos

39 - 4/30/2018 12:24:59 PEB 5 ANOS

40 - 5/1/2018 9:35:29 PEB 6
Estou no meu segundo mandato em
escolas diferentes e em tempos

41 - 5/1/2018 13:20:14 PEB fracionados

42 - 5/2/2018 10:45:38 PEB 06 anos

43 - 5/2/2018 12:22:41 PEB 4 anos

44 - 5/3/2018 10:49:43 PEB 8 anos

45 - 5/8/2018 17:19:00 PEB 2

46 - 5/8/2018 18:27:20 PEB 14

47 - 5/9/2018 10:54:28 PEB 2 anos e 4 meses

48 - 5/9/2018 13:12:58 PEB Ha 18 anos.

49 - 5/14/2018 9:01:02 PEB 6 anos

50 -

51 -

Fonte: Extraido da Planilha Google Docs Histérico de acesso ao Questionario aplicado aos diretores

avaliados
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ANEXO | - INSTRUMENTOS DE AVALIAGAO - PGDI

(que se refere a Resolucdo SEPLAG/SEE n° 7110, de 06 de julho de 2009)

PLANO DE GESTAO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL (PGDI)

1- IDENTIFICACAO DO SERVIDOR AVALIADO

Nome: Masp

Cargo/Disciplina/Funcéo: N° Cargo/admissao:

Unidade de Lotacdo (Superintendéncia dapDiretoria/Escola:

Unidade Central ou Regional)

2- IDENTIFICACAO DA CHEFIA IMEDIATA

Nome: Masp
Cargo: Unidade de Exercicio:
3 - PERIODO AVALIATORIO ou ETAPA DE

4 — DIAGNOSTICO

Qualidades do servidor que contribuem para desempenho satisfatério

(autoavaliacao do servidor)

Dificuldades do servidor que interferem no desempenho (autoavaliagcédo do servidor)

5 - INFORMAGCOES SOBRE AS CONDIGOES DE TRABALHO
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Data: / /

Assinatura Servidor / MASP Assinatura Chefia/
MASP

6 — REGISTRO DE METAS, ACOES E ACOMPANHAMENTO DO RESULTADO DA META

ACOMPANHAMENTO DO
1° 2°MOME

METAS ACOES MOMEN- | N- OBSERVA-
TO TO CAO

LEGENDA [LEGEND

7- INFORMACOES COMPLEMENTARES
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Assinatura chefia Assinatura servidor

Legenda:

A - Executou as acdes e alcangou a meta

B - Executou as agdes e alcangou parcialmente a meta

C - Executou as acdes e ndo alcangou a meta

D - Executou parcialmente as acdes e nao alcancou a meta

E - N&o executou as acdes e nao alcangcou a meta

Fonte: MINAS GERAIS, 2009 - ANEXO | Resolugcdo SEPLAG/SEE n° 7110, de 06 de julho de 2009
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ANEXO Il - INSTRUMENTOS DE AVALIAGAO — TERMO DE AVALIAGAO

(a que se refere a Resolucdo SEPLAG/SEE n° 7110, de 06 de julho de 2009)
TERMO DE AVALIACAO — PARTE | - Periodo Avaliatério: 01/01/__ a 31/12/

IDENTIFICACAO DO SERVIDOR (A)

Nome MASP N°
Adm.carg
0
Cargo/funcéo — Disciplina Cargo Comissionado / Funcao
Gratificada
() Sim ()
Nao
Especificar:
Unidade de Exercicio SRE
IDENTIFICACAO DOS MEMBROS DA COMISSAO DE AVALIACAO
1) Nome do Presidente da Comisséo Masp
Cargo/funcéo
Assinatura:
2) Nome do membro titular Masp
Cargo/funcéo
Assinatura:
3) Nome do membro titular Masp
Cargo/funcéao
Assinatura:
4) Nome do membro titular Masp
Cargo/funcéo
Assinatura:

NOTIFICACAO AO SERVIDOR DO RESULTADO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO
INDIVIDUAL - ADI
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A Comissao de Avaliagéo notifica ao servidor avaliado o resultado da ADI, realizada no periodo

avaliatério compreendido entre 01/01/ e 31/12/

CRITERIOS PONTUACAO

Critério | - Desenvolvimento Profissional

Critério Il - Relacionamento Interpessoal

Critério 11l - Compromissos Profissional e Institucional

Critério 1V - Habilidades Técnicas e Profissionais

PONTUACAO TOTAL
Estou ciente do resultado de pontos que me foi atribuido pela Comissao de Avaliacdo
da ADI.
Local: Data da notificacao:
/ /
Assinatura do servidor avaliado Assinatura do

responsavel pela notificacdo / MASP

ASSINATURA DE TESTEMUNHAS (EM CASO DE RECUSA DO SERVIDOR EM ASSINAR)

Testemunha 1 - Servidor / Masp Testemunha 2 - Servidor / Masp

TERMO DE AVALIACAO — PARTE | - Periodo Avaliatério: 01/01/ __ a31/12/
(Formulario opcional: quando houver manifestacdo de representante de sindicato ou

associacao)

IDENTIFICACAO DO SERVIDOR (A)
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Nome MASP Ne°
Adm./cargo

Cargo/funcéo — Disciplina Cargo Comissionado / Fungéao
Gratificada
( )Sim ( ) Néo
Especificar:

Unidade de Exercicio SRE

MANIFESTACAO DO REPRESENTANTE DE SINDICATO OU ASSOCIACAO

Nome do Sindicato ou Associacao:

Data: / Assinatura representante sindicato/

RG:

Observacoes:

Fonte: MINAS GERAIS, 2009 - ANEXO da Resolu¢cdo SEPLAG/SEE n° 7110, de 06 de julho de 2009
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ANEXO Il - INSTRUMENTOS DE AVALIAGAO - TERMO DE AVALIAGAO AED

PARTE |
(que se refere a Resolucdo SEPLAG/SEE n° 7110, de 06 de julho de 2009)

IDENTIFICACAO DO SERVIDOR (A)

Nome MASP N° Adm./cargo
Cargo/funcéo — Disciplina Cargo Comissionado / Fungéo
Gratificada
( ) Sim
( ) Nao
Especificar:
Unidade de Exercicio SER
IDENTIFICACAO DOS MEMBROS DA COMISSAO DE AVALIACAO
1) Nome do Presidente da Comisséo Masp
Cargo/funcéo
Assinatura:
2) Nome do membro titular Masp
Cargo/funcéao
Assinatura:
3) Nome do membro titular Masp
Cargo/funcéao
Assinatura:
4) Nome do membro titular Masp
Cargo/funcéao
Assinatura:

NOTIFICACAO AO SERVIDOR DO RESULTADO DA AVALIACAO ESPECIAL DE
DESEMPENHO - AED

A Comisséo de Avaliacao notifica ao servidor avaliado o resultado da AED, realizada

na etapa de avaliacdo, compreendida entre / / a / / A

frequencia apurada na etapa foi de %.

CRITERIOS PONTUACAO
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Critério | - Desenvolvimento Profissional

Critério 1l - Relacionamento Interpessoal

Critério Ill - Compromissos Profissional e Institucional

Critério IV - Habilidade Técnicas e Profissionais

PONTUACAO TOTAL
Estou ciente do resultado de pontos que me foi atribuido pela Comissao de
Avaliagao da AED na etapa.
Local: Data da notificacao:
/ /
Assinatura do servidor avaliado Assinatura

do responsavel pela notificagcdo / MASP

ASSINATURA DE TESTEMUNHAS (EM CASO DE RECUSA DO SERVIDOR EM
ASSINAR)

Testemunha 1 - Servidor / Masp Testemunha 2 - Servidor / Masp

Fonte: MINAS GERAIS, 2009 - ANEXO | Resolu¢gdo SEPLAG/SEE n° 7110, de 06 de julho de 2009
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ANEXO IV - INSTRUMENTOS DE AVALIAGAO - DIRETOR DE ESCOLA
ESTADUAL

(que se refere a Resolucdo SEPLAG/SEE n° 7110, de 06 de julho de 2009)

ESTADO DE MINAS GERAIS
SECRETARIA DE ESTADO DE EDUCACAO

TERMO DE AVALIACAO - PARTE I

ANEXO VIII - INSTRUMENTO DE AVALIACAO

Servidor: Masp:

Escola Estadual: Ccaod.:

Cargo: PROFISSIONAIS DAS CARREIRAS DE EDUCACAO BASICA
EXERCENDO OUTRAS FUNCOES

CRITERIO | - DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL 1 a5|Peso | Total
pts

1 | Participa de grupos de estudos, reunifes, cursos, 2

eventos e palestras disponibilizados pelo sistema.

2 | Compartilha, com os colegas de trabalho, as 1

informacgdes e os conhecimentos adquiridos.

SUBTOTAL - 15 pontos

CRITERIO Il - RELACIONAMENTO INTERPESSOAL 1 a5|Peso | Total
pts

1 | Relaciona-se cordialmente com todos do seu ambiente 1
de trabalho e com o publico em geral, agindo de acordo
com 0s principios éticos que norteiam a administracao

publica.

2 | Respeita a diversidade, adotando praticas inclusivas e 1

éticas no relacionamento em seu ambiente de trabalho.

3 | Contribui para a interagcdo das equipes de trabalho, 1

atuando como articulador das atividades realizadas nos
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diferentes setores da escola

SUBTOTAL - 15 pontos

CRITERIO Il - COMPROMISSOS PROFISSIONAL E
INSTITUCIONAL

lahb
pts

Peso

Total

1

Cumpre com responsabilidade o horério de trabalho,
desempenhando suas funcdes com qualidade e em

conformidade com as normas da administracéo publica.

Articula parcerias necessarias para viabilizar a
realizacdo de projetose acgOes coletivas de iniciativa da

SEE e da comunidade escolar.

Promove a conservacdo, manutengcdo, organizacdo e a
limpeza do patrimbnio publico e solicita reformas,
ampliacdes, consertos e substituicdo de bens, quando

necessario.

SUBTOTAL - 20 pontos

CRITERIO IV - HABILIDADES TECNICAS E
PROFISSIONAIS

l1as
pts

Peso

Total

1

Planeja o trabalho, estabelece metas, coordena e
acompanha a execuc¢do do projeto pedagdégico ou do
plano de acdo da escola, visando a melhoria da

gualidade do ensino e da aprendizagem.

Mantém atualizados e fidedignos os dados do
SIMADE, SISAD e demais sistemas informacionais,
bem como todos os registros escolares, em especial o
"Livro de Ponto", para assegurar a legalidade,

regularidade e autenticidade das informagdes.

Preside o processo de Avaliacdo de Desempenho dos
servidores da escola, garantindo a Comissdo o0s
meios necessarios para uma avaliagdo fundamentada

e imparcial.

Cumpre e faz cumprir o calendario escolar e o quadro
de horarios, visando a execugdo das acgles

planejadas.
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5 |Lidera e estimula a equipe da escola na
implementacdo dos projetos, especialmente aqueles

de iniciativa da SEE.

6 | Organiza o quadro de pessoal observando as normas
estabelecidas, em especial a legislacdo que define o

guantitativo de alunos por turma.

7 | Assegura 0 cumprimento do modulo Il, para
compartilhar informacgdes, socializar conhecimentos e

organizar o trabalho da escola.

8 | Assegura o funcionamento regular do Colegiado e da
Caixa Escolar, zelando para que as decisfes sejam
articuladas com as prioridades administrativas e

pedagdgicas.

9 | Obtém bons resultados de aprendizagem dos alunos
de sua escola evidenciados pelas avaliacdes internas,

realizadas pela escola, e por avaliagbes externas.

SUBTOTAL - 50 pontos

PONTUACAO TOTAL

Fonte: MINAS GERAIS, SEPLAG/SEE, 2009




