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A Avaliacao de Desempenho na Visdo do Gestor Escolar da Rede Municipal
de Ensino de Campinas-SP

Eliseu Muniz dos Santos'

Resumo. A avaliagdo de desempenho do servidor publico tem sido um desafio para a gestao publica,
seja porque traz como heranga a marca do controle taylornista, seja porque vem sendo promovida neste
momento de contestacdo da eficiéncia do Estado, fatores que despertam desconfianca a qualquer
proposta de mudanca na gestdo de pessoas no ambito da admimistracdo publica. Desta forma, a qualidade

dos servigos publicos, requerida e negociada entre sociedade e governo, fica comprometida pelo
esvaziamento deste importante istrumento de desenvolvimento profissional do servidor. Este artigo

resulta de pesquisa na area da Educacdo e discute o tema a partir da visdo dos gestores educacionais
sobre 0 modelo de avaliacdo que vem sendo implementado ha quatro anos junto aos profissionais da

educacdo local, bem como os primeiros resultados alcangados. Metodologicamente, caracterizou-se
como estudo de caso, utilizando-se de questionario estruturado para a coleta de dados, com amostragem

de doze por cento do universo dos gestores das escolas. Ela teve carater exploratorio e descritivo,
visando a uma aproximacdo inicial ao tema, considerando a escassez de estudos semelhantes. Os
resultados mostraram que, embora os gestores compreendam a importancia da iniciativa, a proposta ndo
vem obtendo éxito em relagdo aos seus objetivos, por considerarem o modelo nadequado, alem da
resisténcia dos profissionais a este tipo de avaliacao.

Palavras-Chave: Gestdo Publica; Avaliacdo de Desempenho; Avaliagdo de Desempenho do Servidor
Publico: Gestdo da Educacio; Trabalho e Educacdo.

Abstract. The Evaluation of Performance in the Vision of the School Manager of Campinas-SP
System Education. The evaluation of public servant performance has been a challenge for public
management, either because it brings the brand of Taylorist control as inheritance, or because it has
been promoted at this time of challenging the efficiency of the State, factors that arouse distrust to any
proposal of change in the management of people within the scope of the public administration. In this
way, the quality of public services, required and negotiated between society and government, is
compromised by the dehydration of this imporiant instrument of professional development of the servant.
This article results from research in the area of Education and discusses the theme from the view of
educational managers about the evaluation model that has been implemented for four vears with local
education professionals, as well as the first resulis achieved. Methodologically. it was characterized as
a case study, using a structured questionnaire to collect data, with a sample of twelve percent of the
universe of school managers. It was exploratory and descriptive, aiming at an initial approximation to
the theme, considering the scarcity of similar studies. The results showed that, although managers
understand the importance of the initiative, the proposal has not been successful in relation ito iis
objectives, considering the model as an inadequate one, besides the resisiance of the professionals to
this type of evaluation.

Keywords: Public Management; Performance Evaluation; Public Server Performance Evaluation:
Education Management; Work and education.

Resumen. La evaluacion de desempeiio en la vision del gestor escolar de la Red Municipal de
Enserianza de Campinas-SP. La evaluacion de desempeiio del empleado estatal ha sido un desafio para
la gestion publica, ya sea porque trae como herencia la marca del control taylorista, sea porque viene
siendo promovida en este momenio de contestacion de la eficiencia del Estado, factores que despiertan
desconfianza a cualquier propuesia de cambio en la gestion de personas en el ambito de la
administracion publica. De esta forma, la calidad de los servicios publicos, requerida v negociada entre
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sociedad y gobierno, queda comprometida por el vaciamienio de este imporitante insirumenio de

desarrollo profesional del servidor. Este articulo resulta de investigacion en el area de la Educacion y
discute el tema a partir de la vision de los gestores educativos sobre el modelo de evaluacion que viene

siendo implementado hace cuatro aios junto a los profesionales de la educacion local, asi como los
primeros resultados alcanzados. Metodologicamenie, se caracterizo como estudio de caso, utilizando

cuestionario estructurado para la recoleccion de datos, con muestreo de doce por ciento del universo
de los gestores de las escuelas. Ella tuvo caracter exploratorio y descriptivo, buscando una

aproximacion inicial al fema, considerando la escase:z de estudios semejantes. Los resultados mostraron
que, aunque los gestores comprenden la importancia de la iniciativa, la propuesta no ha logrado éxito
en relacion a sus objetivos, por considerar el modelo inadecuado, ademas de la resistencia de los
profesionales a este tipo de evaluacion.

Palabras clave: Gestion Publica: Evaluacion del desempeiio; Evaluacion de Desempeiio del Servidor
Publico: Gestion de la Educacion; Trabajo y Educacion.

1 Introducio

A avaliacdo de desempenho do trabalhador, de forma geral. tem sido um desafio a gestao
das organizagdes. Sob o paradigma da racionalidade cientifica, o trabalho passou a ser medido,
controlado e padronizado, transformando-se no principal insumo do processo produtivo,
conformando a energia e as habilidades humanas em pecas da engrenagem da produgdo,
integrado ao mercado enquanto mercadoria.

Com o advento da reestruturacdo produtiva baseado no uso intensivo das tecnologias
microeletronicas e informacionais nas ultimas décadas, o trabalho torna-se mais complexo,
requerendo maiores conhecimentos € habilidades dos profissionais, exigindo-se deles maior
desempenho, versatilidade e comprometimento com os resultados da organizagdo. Desta forma,
a avaliacao de desempenho passa a ocupar lugar estratégico na gestdo das pessoas, designada a
identificar os fatores disfuncionais presentes na cultura da organizacdo e em seu processo
produtivo e a subsidiar os ajustes necessarios a melhoria da produtividade do empreendimento.
Mesmo no ambito das organizagdes que atuam no setor de prestacdo de servigos a populagido
ndo tem sido diferente. E 0 caso torna-se mais complexo quando se trata das organizagdes
publicas, em razdo de outros fatores intervenientes, tais como sua relacdo com o sistema politico
¢ a natureza das relagoes laborais estabelecidas com os funcionarios.

No caso de uma organizagdo educacional, o desatio em avaliar o trabalho do profissional
da area torna-se mais dificil pela natureza das atividades nela envolvidas. De um lado, o carater
simbolico que envolve o processo produtivo da escola, que € o ensino-aprendizagem,
convivendo simultaneamente com as atividades administrativas e operacionais. De outro, no
caso da escola pablica, sua caracteristica de organizagdo burocratico-publica, com virtudes e
problemas proprios de uma estrutura estatal que vem aos poucos se renovando, inspirada no
paradigma gerencialista da Nova Administracdo Publica, mas, convivendo com os vicios da

heranca patrimonialista e burocratica e sua resisténcia a participagéo social.
49



V@rvitu — Revista de Ciéncia, Tecnologia e Cultura da FATEC Itu
ITU/SP - N 7, junho de 2018

A avaliagdo de desempenho nas organizagdes publicas ganhou impulso com a reforma
do Estado a partir de 1995, com a Emenda Constitucional 19/1998. que, no seu artigo 41, inciso
111, a introduziu explicitamente, tendo em vista a melhoria da produtividade do setor publico.
Em Campinas, ndo foi diferente. A partir de 2010, fo1 adotada uma nova politica de avaliacédo
de desempenho na administracdo municipal, ensejando o interesse do estudo sobre sua
implementacgdo.

O debate sobre o tema requereu a revisdo da literatura, que se mostrou escassa no seu
objeto especifico, o da avaliacdo de desempenho dos profissionais na organizagdo escolar.
Desta forma, buscaram-se, na literatura, contribuigdes que pudessem subsidiar a compreensdo
do tema. Sdo elas: caracteristicas das organizacOes burocraticas e o aspecto do controle
(MAXIMIANQ, 2004; KATZ; KAHN; WEBER apud BERGUE, 2012a), as relagdes de poder
€ as organizacdes autogestionarias como alternativa as burocraticas (TRATEMBERG apud
PAULA, 2008), os modelos de gestdo gerencial e societal (BRESSER PEREIRA, 1999;
PAULA, 2005), a gestdo democratica da educacao (CURY, 2002); a questdo do merito e
desempenho na perspectiva da cultura brasileira (BARBOSA, 1996), as teorias motivacionais
da Expectativa (VICTOR VROOM apud BERGUE, 2012b) e da Equidade (J. STACY ADAMS
apud LOBOS, 1975), a avaliagdo de desempenho (MARRAS, 2000; PONTES, 1999; BROTTI;
LAPA, 2007, PAULA, 2005), a avaliacdo no setor publico (MARTINS, MARQUES, VIEIRA
e GARAY., 2010), a articulacdo com a avaliacdo institucional (BRANDALISE, 2010;
GUIMARAES. NADER e RAMAGEM, 1998; LIB;&NEUJ 2001), e a qualidade negociada
(BONDIOLI;, FREITAS, 2005).

Considerando-se a relevancia do exame da nova politica de avaliacdo de desempenho
da Prefertura Municipal de Campinas-SP, para a obtencdo de informacdes sobre sua
implementacdo, seus limites e potencialidades, bem como da possibilidade do incremento ao
conhecimento da area, definiram-se como objetivos da pesquisa:

- conhecer a visdo do gestor da Rede Municipal de Educacdo sobre a politica de
avaliacdo de desempenho que vem sendo implementada;

- verificar sua compreensdo sobre a importancia desta politica, sua necessidade e
finalidade: e

- averiguar sua interpretacdo dos resultados que estdo sendo alcanc¢ados, tendo em vista
a metodologia proposta e sua adequacao a area.

Como profissional que atua nesta Rede, este autor tem observado a insatisfacdo dos
profissionais da educacdo com os processos de avaliacdo de desempenho. Estudar este
fenomeno de forma sistematica possibilita compreendé-lo para aléem das impressdes pessoais e

imediatas, e. quica, propiciar subsidios a melhoria da politica em questado.
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2 Referencial teorico

As organizacOes sdo grupos soclais, segundo Maximiano (2004, p. 27),
“deliberadamente orientados para a realizacdo de objetivos, que, de forma geral, se traduzem
no fornecimento de produtos e servigo”. Reunem pessoas, recursos materiais, estrutura de
comando € processos organizados logicamente com vistas ao cumprimento da sua missdo,
operando em ambiente dinamico. Entretanto, Katz e Kahn (apud BERGUE, 2012a, p. 14)
colocam em duvida a comunhé@o de objetivos entre a organizacio e as pessoas que nela atuam,
a partir da “constatacdo de que os objetivos organizacionais e individuais ndo sao plenamente
convergentes . Assim, o sucesso do empreendimento passa a depender do controle ou do pacto
entre 0s seus integrantes.

Estas caracteristicas, de controle e de pactuacdo dos fundamentos que garantem o
funcionamento das organizacdes, estdo presentes também nas organizagdes publicas. Mas,
enquanto sistemas dinamicos e complexos, sdo interagentes e interdependentes ao sistema
social. Ademais, a singularidade da organizagdo publica se completa, segundo Pinto (1981, p.
71), pelo atendimento as demandas sociais e sua interacdo adaptativa ao sistema politico,
“visando ao interesse publico e legitimadas pela confianca publica® A dimensdo publica e a
efetividade sdo outras caracteristicas para as quais Thoenig (2007) chama a atencdo,
diferentemente das organizagcdes privadas, que visam obtencdo e apropriacdo dos lucros
gerados pela venda de seus produtos, operadas a partir de suas proprias iniciativas e riscos
(CHIAVENATO, 2000). Sao regidas pelos principios da Administracdo Publica, de legalidade,
impessoalidade, moralidade e publicidade, a partir das Constituicdo de 1988. O principio da
eficiéncia fo1 inserido pela Emenda Constituctonal n® 19, em 1998, com o objetivo de mitigar
0s aspectos distfuncionais, observados na estrutura e funcionamento do Estado brasileiro.

A organizacdo publica, enquanto estrutura burocratica, vai apresentar algumas

"

caracteristicas ja apontadas por Weber (apud BERGUE, 2012b, p. 63) tais como: "a
racionalidade e a superioridade das normas como fontes de direito e referéncias de
obediéncia; a mmpessoalidade das relagdes; a autoridade e as competéncias objetivas
(legalmente definidas); e a hierarquia oficial para controle e supervisdo”. Considerando as
relacoes de interdependéncia com o sistema polifico, o controle ndo se restringe ao carater
administrativo e legal, mas se insere no contexto das relagdes de poder que se estabelecem
ndo apenas em seu Interior, mas, também, nas relagoes historicas e sociais do Estado com a
sociedade. Nesta direcdo, Tratemberg (apud PAULA, 2008) enfatiza a critica a organizacdo
burocratica enquanto poder e mnstrumento de reprodugdo da domina¢do e sinaliza a
possibilidades e experiéncias de organizacdes autogestionarias como alternativa na construcéo

de trabalhadores autonomos.
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Os servidores publicos, inseridos na burocracia publica, serdo afetados pelo controle e
pelas relacdes de poder. independentemente dos diferentes vinculos laborais — estatutarios,
emprego publico ou temporarios e mesmo os terceirizados. Segundo Bergue (2012b, p. 15), “a
diversidade de vinculos com a Administragdo Publica [...] tende a gerar relacdes de multiplas
naturezas e comprometimentos", o que influencia, reciprocamente, o desempenho das
organizacoes publicas. Diante destas questdes, o autor (2012b), indaga, de um lado, as
motivacdes que o profissional teria na escolha do setor publico. Ele destaca a estabilidade, o
status e a remuneracao, sendo esta o elemento motivador a um maitor empenho no cumprimento
de suas tarefas. De outro, os aspectos que comprometem 0 bom desempenho organizacional e
que os difere do setor privado. A propria estabilidade, a natureza dos bens e servicos prestados
e a dificuldade de mensuragdo de sua qualidade e de seu controle pela populagdo, a dinamica
do ambiente de trabalho, as relacbes interpessoais e a quase auséncia de mecanismos de
coercdo, agravada pelos frageis sistemas de avaliacdo de desempenho.

O desempenho do profissional € afetado, na organiza¢do publica ou na privada, também
por questoes referentes as motivagdes, derivadas do reconhecimento financeiro ou simbolico
pelo bom desempenho, defendida pela teoria da Expectativa (ou Expectancia), formulada por
Victor Vroom (apud BERGUE, 2012b) e a da justica remuneratoria do trabalhador, no contexto

do grupo no qual esta inserido, conforme a teoria da Equidade, formulada por J. Stacy Adams
(Apud LOBOS, 1975 e BERGUE, 2012b).

As organizagoes publicas brasileiras revelam “um sistema de gestdo definido por
aspectos de natureza historica, identificados pelos valores da organizagdo, por elementos
culturais de forma geral, além de aspectos de fundo normativo (constituctonal e legal)”
(BERGUE, 2012a, p. 18). Desta forma, sofrem com a heranca patrimonialista que caracterizou
a formacao do Estado brasileiro, passando pelo Estado burocratico e interventor varguista, pelo
Estado tecnocratico do periodo autoritario até o Estado gerencialista, que vem se impondo a
partir da Nova Republica. Entretanto, as demandas sociais que emergiram nas ultimas decadas,
a partir do novo pacto social com a nova constitui¢do, recolocou em debate o papel do Estado
brasileiro, bem como de sua efici€éncia, ai incluidas as relacdes laborais, o que vai exigir a
compreensdo do modelo de gestdo vigente e das possibilidades de sua readequagdo, diante das
transformacdes pelas quais a sociedade brasileira vem passando.

Paula (2005), ao debater o tema, aponta os limites do modelo gerencialista propugnado
pela nova administracdo publica em sua versdo brasileira, apos a reforma gerencial liderada, a

partir de 1995, por Bresser Pereira (1999). Ela destaca que “o Estado gerencial enfatiza a boa
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administracdao, mas [...] ndo se moveu para a dimensao sociopolitica da gestdo, pois partilha
do esquematismo gerencialista, que dificulta o tratamento da interacdo dos aspectos técnicos e
politicos™ (2005, p. 99-101). Acrescenta ainda que, apesar da hegemonia em razdo do seu
status de eficiéncia, os arranjos organizacionais € estruturais da nova administracdo publica
"colocam a prova sua potencialidade de abranger a dimensdo sociopolitica da gestdo e ampliar
a democratizacdo do Estado". Desta forma, "posterga a elaboracdo de ideias, modelos ¢
praticas gerenciais que atendam as especificidades do setor publico” (1d.,ibid.. p. 101).

A partir da critica ao modelo gerencialista, a autora (2005) sinaliza a emergéncia de
um novo modelo de gestdo, que caracteriza como administracao publica societal, o qual surge
do ativismo dos movimentos sociais das ultimas décadas, aberto a participagdo dos cidadaos
na gestdo do Estado, forgando sua democratizacdo e receptivo aos novos arranjos
Instituctonals que promovam experiénclas de gestdo focadas nas demandas sociais. Na
perspectiva de democratizacdo da gestdo nas organizacgoes educacionais, Cury (2002, p. 172)
caminha na mesma direcdo, enfatizando que “os cidaddos querem mais do que ser executores
de politicas, querem ser ouvidos e ter presenga em arenas publicas de elaboracdo e nos
momentos de tomada de decisdo”. Sendo assim, a gestdo democratica da educacéo
contribuirta na sedimentacdo da propria gestdo democratica do Estado, fortalecendo a
democracia na sociedade.

No ambito da gestdo de pessoas, se considerado o fundamento da gestdo democratica
do Estado, ha a possibilidade de maior participacdo na definicdo dos processos de trabalho e
na pactuacdo dos criterios de qualidade dos servigos publicos prestados aos cidaddos. Sendo
assim, a gestdo de pessoas ndo se resumiria na gestao da carreira profissional, tendo um dos
parametros a avaliacdo de desempenho. Esta, ao contrario, pode se constituir como um dos
mecanismos que fornecem Informacdes e experiéncias de reflexdo sobre o trabalho
desenvolvido pela organizacdo em sua funcdo social e sobre a efetividade das politicas
implementadas.

A avaliacdo, enquanto processo de julgamento sobre as acdes que pessoas €
organizacdes desenvolvem, possibilita, em decorréncia, aferir a qualidade do que ¢ realizado e

o resultado alcancado. Marras (2000, p. 173) considera a avaliacdo de desempenho como
"instrumento gerencial que permite ao administrador mensurar os resultados obtidos por um
empregado ou por um grupo, em periodo e area especificos” (conhecimentos, metas,
habilidades etc.). Para Pontes (1999, p. 30), “a avaliacdo de desempenho € um meétodo que

visa. continuamente. a estabelecer um contrato com os funcionarios referente aos resultados
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desejados pela organizagdo; busca, ainda, acompanhar os desafios propostos, corrigindo o0s
rumos, quando necessario, € avaliar os resultados conseguidos™. Chiavenato (2000) enfatiza
como elementos fundamentais a avaliacdo de desempenho, o aspecto do controle e
desenvolvimento do trabalho, comparando-se o previsto e o realizado, e o desenvolvimento
futuro, a partir das correcdes dos erros.

Destas contribuigdes, observam-se algumas caracteristicas fundamentais da avaliagcao
de desempenho. Ela é um sistema de controle e de julgamento do trabalho realizado, ¢ um
instrumento de gestdo que permite gerir o frabalho das pessoas na organizagdo, € um método
constituido por diversas técnicas de afericdo, pode ser individual ou em grupo, tem um fempo
€ uma drea delimitada, sua atericao ¢ realizada a partir de parametros de qualidade esperada,
pactuados entre a organizacao € o individuo; permite a corregdo de rumos e visa ndo apenas a
analise do passado mas a aposta, o investimento na performance futura.

Do ponto de vista do alinhamento a um modelo de gestdo, observa-se que a Avaliagdo
de Desempenho do modelo burocratico e gerencialista tem énfase no controle, na relacao
unilateral e centralizadora e na medigao do desempenho a partir das necessidades e critérios
estabelecidos a priori. Desta forma, as técnicas utilizadas vio ao encontro desta perspectiva.
No modelo societal, tendo por fundamento a gestdo democratica, a partir da caracterizacdo
apresentada por Paula (2005) e Cury (2002), depreende-se uma Avaliagdo de Desempenho
negocial, construida colaborativamente entre os diversos atores da relacdo, com énfase no
comprometimento de todos, com vistas ao atendimento das demandas sociais. Desta forma,
constroi-se um modelo de gestdo democratica do Estado, empoderando a sociedade no controle
social. Dai, as técnicas de avaliagdo vao combinar as exigéncias institucionais com as iniciativas
e experiéncias locais no estabelecimento dos parametros e estratégias avaliativas que resultem
na prestacao de servigos com a qualidade acordada entre todos.

Sobre este aspecto, Bondioli (apud FREITAS, 2005) destaca que o consenso do que
possa ser trabalho e prestacdo de servigos de qualidade se resolve pela “qualidade negociada™
Para a autora (1d..1ibid, p. 921), “a qualidade ndo ¢ um dado de fato, ndo € um valor absoluto,
nio ¢ adequacdo a um padrdo ou a normas estabelecidas a priori e do alto. Qualidade ¢
transacdo, 1sto €, debate entre individuos e grupos que tém um interesse em relacdo a rede
educativa, que tém responsabilidade para com ela”. Freitas (2005, p. 924), referindo-se as
organizacdes publicas, complementa atirmando que “para o setor publico, a qualidade nao ¢
optativa, € obrigatoria. Neste sentido, a interface inteligente e critica com a comunidade local e

com as politicas publicas centrais € uma necessidade™. Desta forma, a gestdo democratica do
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Estado sairia fortalecida e ressignificaria o sentido de servico publico pela qualidade dos

servigos prestados a sociedade.

Outro aspecto relevante, em relacfo as avaliagdes de desempenho, € sua integracdo aos
processos mais amplos de avaliacdo das organizagdes. Guimaraes, Nader e Ramagem (1998,
p. 45) apontam a importancia de se “considerar a avaliagdo individual como parte de um
processo mais amplo de avaliagdo da organizacdo” Para Brandalise (2010, p. 318-321), a
avaliacdo 1nstitucional cumpre este papel porque € “uma analise sistematica da instituigdo
com vistas a identificar suas fragilidades e potencialidades e a possibilitar a elaboracdo de
planos de intervencdo e melhorias™ Permite, inclusive “captar ndo apenas aquilo que €
realizado formalmente pela instituicdo, mas, tambeém, identificar tracos da cultura
organizacional™, considerando que ela se realiza a partir dos objetivos e valores constitutivos
da organizacdo. Na area da educacdo, Libaneo (2001, p. 201) salienta que, a avaliacdo
institucional “visa a obten¢do de dados quantitativos e qualitativos sobre os alunos, os
professores, a estrutura organizacional, os recursos fisicos e materiais, as praticas de gestdo, a
produtividade dos cursos e dos professores”. tendo em vista a afericdo da eficiéncia das
organizacoes escolares.

Freitas (2005, p. 930) observa que a avaliacdo institucional “deve criar as condicoes
necessarias para mobilizar a comunidade local das escolas na construgdo da sua qualidade e
na melhoria de sua organizagdo”. Desta forma, pode-se entender que a avaliagdo de
desempenho precisa estar integrada ao processo global e democratico de avaliacdo da
organizacdo escolar, dando novo sentido a participacdo de seus membros, enquanto
aprendizagem soclal e exercicio de cidadania, superando o carater eficienticista previsto em
muitas experiéncias avaliativas, conforme demonstram os estudos de Brotti e Lapa (2007) ou
a transposicdo de experiéncias do setor privado as organizacdes publicas, conforme
constataram Martins et al (2010).

Considerando o caso de Campinas, a avaliacdo de desempenho teve nova formulacao a
partir da Le1 17.074, de 19/05/2010. Ela objetiva o “aprimoramento dos métodos de gestdo, a
valorizacdo do servidor, melhoria da qualidade e eficiéncia do servigo publico e para fins de
evolucdo funcional™ (artigo 1°). Caracteriza-se (artigo 2°, inciso III) como “processo utilizado
periodicamente para a afericdo dos resultados alcancados pela atuacdo do servidor publico
efetivo, no desempenho das fungbes de seu cargo”. Tem por parametros a “qualidade do
exercicio funcional, competéncias, qualificacdo e assiduidade”. Remete a responsabilidade
pela avaliagdo ao “superior hierarquico imediato do servidor, responsavel pela gestdo da

unidade de trabalho a que o servidor esta vinculado™ (artigo 2°, inciso I).
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A avaliacdo de desempenho nas organizagdes publicas ganhou grande impulso com a
reforma do Estado a partir de 1995, liderada pelo Ministério da Administracdo e Reforma do
Estado. A Emenda Constitucional 19/1998, no seu artigo 41, inciso Ill, introduziu
explicitamente a avaliacdo periodica de desempenho do servidor publico, estabelecendo
responsabilidades e transparéncia na definicdo dos indicadores de desempenho com foco nos
resultados. Este metodo de gestdo se apresenta como resposta as experiéncias anteriores de
avaliacdo refratarias a meritocracia € ao desempenho, sem transparéncia, vulneraveis aos
interesses politicos, nepoticos e fisiologicos presentes na cultura organizacional do setor
publico brasileiro (BARBOSA, 1996).

Estas consideracdes sinalizam o desafio de compreensdo das caracteristicas das
organizacgdes publicas e de como os fatores extrinsecos e intrinsecos a elas afetam o trabalho e
0 comprometimento dos seus profissionais, tendo em vista a construcdo das condigoes

necessarias ao Estado brasileiro para prestar servicos de qualidade aos seus cidadaos.

3 Problema da pesquisa

- Qual a visdo dos gestores da Rede Municipal de Educacdo de Campinas sobre a
politica de avaliacdo de desempenho que vem sendo implementada?

- Como compreendem esta politica em relacdo a necessidade, coeréncia e finalidade?

- Como estdo interpretando os primeiros resultados alcancados, tendo em vista a

metodologia proposta e sua adequacdo a area?

4 Metodologia da pesquisa

Em relacdo aos objetivos propostos, esta pesquisa se caracterizou como exploratoria e
descritiva, pois buscou uma aproximagdo 1nicial ao tema e a descricdo de alguns aspectos da
experiéncla observada, gerando informacdes para estudos mais amplos no futuro.

Quanto aos procedimentos, a pesquisa pode ser classificada como estudo de caso,
tendo em vista a analise de uma experiéncia que vem sendo desenvolvida na Prefertura de
Campinas, focada na sua Rede Municipal de Ensino. Ela envolveu, além da pesquisa
bibliografica, a coleta de informagoes por intermedio de questionario estruturado, de multipla
escolha e as escalas baseadas no Modelo Likert. A abordagem fo1 quantitativa em relacdo ao
instrumento aplicado e procurou explorar relagdes entre algumas variaveis que pudessem
afetar a percepgdo dos gestores sobre o objeto em questdo. mas ndo enquanto causalidade
direta e rigidamente estabelecida entre elas, pois a coleta e a analise tiveram em conta o

carater exploratorio do estudo, dado o escopo e o tempo para realiza-la.
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Considerando o universo da pesquisa - 140 diretores educacionais, gerindo escolas de
Educacdo Infantil, Ensino Fundamental I e 1l e EJA -, enviamos os questionarios por e-mail a
eles e recebemos 17 respondidos, perfazendo uma amostragem de 12%. Sobre a margem de
validade da amostra, para 12% em um total do universo de 140, encontramos o seguinte
resultado?: nivel de confianca de 80% e margem de erro de 15%, resultados que podem ser
considerados satistatorios em relacdo aos propositos da pesquisa. A pesquisa foi submetida ao

Comité de Etica da universidade e foi aprovada, conforme Parecer CEP n° 1.387.964.

5 Analise dos dados

5.1 Caracteristicas do Municipio

A cidade de Campinas, no estado de Sao Paulo. esta situada a 98 km a noroeste da
capital, com uma populagdo estimada em 1.164.098 (IBGE, 2015). Sua Rede Municipal de
Ensino tem 159 unidades educacionais de Educacdo Infantil, atendendo 16.134. Tem 45 de
Ensino Fundamental [ e I, atendendo 18.318, aproximadamente 20% em relacdo ao total de
atendimento do Ensino Fundamental I e II publico na cidade, que, com o atendimento da Rede
Estadual de Educacdo na cidade, alcanga 91.856. Na Educagdo de Jovens e Adultos, o
municipto atende 5.524 alunos (Censo Escolar 2014, INEP). Tem 2.568 professores em
atividade, 1581 monitores na Educacdo Infantil e 426 especialistas, sendo destes, 140
diretores de escola que administram as 204 unidades escolares® (CAMPINAS, SME, 2014).

5.2 Modelo de Avaliacido de Desempenho de Campinas (categorias e metodologia)

O Modelo de Avaliagdo de Desempenho de Campinas se enquadra na categoria de
avaliacdo meritocratica. Ou seja, € um meétodo e instrumento que afere o desempenho do
servidor durante um periodo (anualmente), a partir de um conjunto de indicadores, e
reconhece o empenho e 0 merecimento de recompensa, impactando sua progressao na carreira
(DECRETO 17.074 de 19/05/2010). Sua estratégia de implementacio envolveu estudo inicial
de uma equipe de especialistas, a elaboracdo e a publicacdo do decreto e um curso
introdutorio pela Escola de Governo local, oferecido aos gestores para divulgacdo e
preparagdo de sua operactonalizacgdo.

O modelo esta estruturado em cinco categorias com seus respectivos pesos em relagao

a totalidade da avaliacdo: 1) Assiduidade, valendo 10%; 2) Avaliacdo de Desempenho no

2 Consultou-se uma empresa especializada em suporte a pesquisa, que disponibiliza um seftware - Calculadora
Amostral http://www netquest. com/br/painel/qualidade-calculadora-amostras html. Acesso em: 20.10.2015.
3 O numero de diretores € menor que o de escolas pois muitos deles administram um grupo de pequenas escolas.
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Cargo—atividade da func¢do, valendo 65%; 3) Avaliacdo das Competéncias Comportamentais,
valendo 20%, e 4) Cursos de Qualificacdo, valendo 5%. A avaliacdo prevé a seguinte
estratégia: a) autoavaliacdo pelo servidor; b) avaliacdo com a chefia e outros profissionais da
area (até cinco); C) recurso de contestacdo inicial a chefia e depois as instancias superiores.

O impacto na carreira, a partir da avaliacdo de desempenho do servidor do magisterio
de Campinas, ocorre em relagdo ao treinamento, enquanto aperfeigcoamento a alguma lacuna
identificada, e na questdo remuneratoria. Ao ter seu trabalho bem avaliado, o servidor podera
obter vantagem financeira. Entretanto, ela sera restrita aqueles que estiverem no topo da
avaliacdo durante trés anos consecutivos, distribuidos por cargo, submetidos a um percentual
minimo da folha salarial do municipio, desde que néo ultrapasse os limites impostos pela Lel
de Responsabilidade Fiscal. Desta forma, o valor que cada servidor vai aferir, contemplando-

se 0s critérios estabelecidos, sera irrisorio em relagdo ao salario que normalmente aufere®,

5.3 Apresentacio e analise dos dados

A apresentacdo dos dados esta organizada em trés categorias, a partir dos quadros com
as questoes expressas no questionario®. Em primeiro lugar, discutem-se as caracteristicas da
organizacido publica e do modelo de gestio (Quadro 1). Em segundo, a concepgio de
avaliacio e fatores de desempenho (Quadro 2). Por ultimo. a visdo da implementacdo da

avaliacio de desempenho (Quadro 3) dos gestores da Rede de Ensino de Campinas.

5.3.1 Caracteristicas da organizacio publica e do modelo de gestio

Ao se examinar a questdo do controle enquanto elemento constitutivo presente nas
organizagoes publicas, os diretores das escolas pesquisadas sinalizam aceitacdo desta
caracteristica como necessaria ao seu funcionamento. Tanto na questdo 1, com 59%, como na
2. com 70%, a maioria concorda com esta perspectiva. Inclusive, o controle sobre o trabalho do
profissional (questdo 2), para eles, parece ser mais importante do que o proprio controle da
sociedade sobre as realizacOes da missdo da propria organizacédo publica (1). Estes resultados
confirmam ndo apenas o que Weber (apud BERGUE, p. 63) demonstrava como uma das mais
importantes caracteristicas presentes na organizac¢do publica, o controle, como sua assimilagcdo

por seus Integrantes.

4 Segundo levantamento feito com alguns servidores contemplados em 2014, o percentual fo1 de 3% do salario no
triénio avaliado, ou seja, equivalente a 1% ao ano.

5 A numeracdo das questoes apresentada nos trés quadros se deu a partir das questdes retiradas do questionario
original, selecionadas em decorréncia da analise dos dados e sua organizacdo em trés categorias. Sendo assim,
nem todas foram exploradas na analise dos dados, tendo em vista os limites exigidos para este artigo.
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Quadro 1 - Caracteristicas da organizacio piiblica e do modelo de gestio
QUESTOES DO QUESTIONARIO CT| C |[CP| D |DT

I |A razdo de ser das orgamzacdes publicas ¢ o atendimento as
demandas sociais. Portanto. a sociedade deve controlar suas|47% [18% (29% | 6% (0%
realizacOes, para garantir as transformacdes socials necessarias.

2 |0 trabalhador de uma orsamizacio publica necessita de controle
sobre seu trabalho para realiza-lo bem, pois a instituicdo tem|53% |18% |24% | 6% (0%

compromisso com a sociedade.

3 |As organizacdes publicas sdo regidas pelos principios de
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade. A introducdo |41% |18% |35% | 6% (0%
da eficiéncia veio contribuir na melhoria do funcionamento delas.

4 | A interdependéncia do sistema politico com as organizagdes
publicas € negativa, pois Interfere no funcionamento e na|29% |29% |29% | 12% |0%
eficiéncia delas.

> |As praticas de nepotismo, chentelismo ou patnmonialismo
continuam a existir nas organizacoes publicas brasileiras, afetando |47% |41% |12% | 0% (0%

a avaliacdo do trabalho e a eficiéncia delas.

CT=Concordo Totalmente C=Concordo CP=Concordo Parcialmente D=Discordo DT=Discordo Totalmente

A maioria dos diretores, longe de questionar o controle enquanto relagdo de poder,
conforme destacaram Mota e Bresser Pereira (1981, p. 10), sinaliza adesdo a esta visao,
enfraquecendo a perspectiva de superacdo para a qual chamava atencdo Tratemberg (apud
PAULA, 2008), reafirmando a organizacado burocratica enquanto instrumento de dominacéo e
reproducdo social.

Em relacdo a interdependéncia das organizagdes publicas com o sistema politico (4), a
maioria, 58%. a percebe negativamente, ignorando-se a dimensdo politica que a missdo das
organizacoes publicas contém. Para Pmto (1981, p.71), as organizagdes publicas, enquanto
infraestruturas colaborativas que visam ao interesse publico, “sdo legitimadas pela confiancga
publica™ e esta envolve o sistema politico no qual as organizacdes estdo integradas. Brotti e
Lapa (2007) chamam a aten¢do para o carater de efetividade que a educagdo precisa ter, que se
realiza por sua natureza politica, o que envolve a organizacdo escolar integrante do sistema
social. Portanto, ndo haveria sentido esta dicotomia. O fato de que a maioria absoluta dos
diretores, 88%, 1dentifica a sobrevivéncia de praticas clientelistas, de nepotismo e de
patrimonialismo na administragcdo publica, comprometendo sua eficiéncia (5), talvez explique
esta aversdo a interdependéncia entre sistema politico e as organizagdes publicas.

Mesmo havendo reconhecimento da parte deles, 59%, em relacdo as melhorias do
Estado, com a introducdo da eficiéncia nos principios e praticas da administracdo publica (3),
os diretores vao revelando a visdo de modelo de um Estado que val se modernizando, com

énfase no gerencialismo, conforme se observara mais adiante, na questdo 22, mas com
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resquicios da heranca patrimonialista presente, contorme apontavam Bresser Pereira (1999) e

Paula (2005).
A analise dos dados sobre a concepcio de avaliacio e fatores de desempenho,

considerando as caracteristicas de carreira na administra¢do publica, mostra que a questdo da
estabilidade € controversa para os diretores (6). A maioria (41% mais 35% que nao a
consideram totalmente positiva) demonstra maior propensdo a considera-la negativa, com
interferéncia no empenho e na qualidade do trabalho do servidor. Esta percepcdo dos gestores
confirma o que Bergue (2012a; 2012b) aponta enquanto fator de atracdo, mas, ao mesmo tempo,
de complexidade na gestdo nas organizagdes publicas pela dificuldade de verificacdo e controle

¢ de mecanismos frageis de afericdo da qualidade do trabalho realizado.

5.3.2 Concepc¢ao de avaliacio e fatores de desempenho

Ao examinar os fatores de recompensa financeira ou simbolica (7) ou de
reconhecimento pelo desempenho superior em relacdo a outro profissional na mesma fungdo
(8), os diretores percebem que eles, de fato, interferem na motivacdo e no desempenho do
trabalho dos profissionais. No primeiro caso (7), 35%, somados mais 35% de concordancia

parcial, consideram que a falta de ganhos adicionais por bom desempenho afeta o

desempenho e as expectativas de realizagdo pessoal dos servidores sob sua dire¢do. Esta
constatacdo indica a confirmacéo da proposi¢do de Vroom (apud BERGUE, 2012b), na teoria
da Expectativa, quando estabelece uma correlagdo positiva entre intensidade de esfor¢co do
profissional no seu trabalho com os resultados que ele pode auferir e as expectativas que tem

de realizacdo pessoal, de satisfacdo que pode alcancar em sua carreira.

Quadro 2 - Concepciio de avaliacio e fatores de desempenho

QUESTOES DO QUESTIONARIO cr| ¢ |cp| b | pT

6 |A estabilidade de emprego do servidor publico é positiva e
ndo interfere no seu empenho e na qualidade do trabalho por| 0% |[24% |35% |29% | 12%
ele desenvolvido.

7 |Nas organizacOes publicas, o esforco do profissional para
desenvolver bem seu trabalho INDEPENDE de ganhos
adicionais financeiros e simbolicos. Eles ndo interferem em
sua realizacdo pessoal.

18% | 12% | 35% | 35% | 0%

8 [Quando os profissionais trabalham melhor do que outros (na
mesma funcdo), € ndo recebem mailor reconhecimento por

1sso (financeiro ou na carreira) sentem-se desmotivados, |12% |47% [29% | 6% | 6%
afetando o compromisso com o trabalho e suas expectativas

profissionais.
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9 | A avaliacdo de desempenho tem papel importante na gestdo.

pois possibilita avaliar o trabalho do profissional e orientar as
corregdes necessarias, melhorando, desta forma, os servigos

prestados.

29% [ 35% (24% | 12% | 0%

10 | A avalhiacdo de desempenho deve ser meritocratica, de modo

que seus resultados 1mpactem na progressio da carreira do
profissional: bom desempenho gera beneficios, mau gera

responsabilizacdes.

12% | 18% | 35% | 24% | 12%

11 |A avaliagdo de desempenho deve ser apenas de carater

corretivo e formativo. Deve gerar orientacdo ao profissional
para superacdo dos erros 1dentificados em seu desempenho e

a melhoria de sua formacgio.

35% | 18% (29% | 18% | 0%

12 |Os cntérios para a avaliacdo da qualidade do trabalho
realizado pela escola e seus profissionais devem ser
estabelecidos/negociados pela escola com sua comunidade,
MAS INTEGRADOS aos da Secretaria de Educacdo, tendo 18% |71% | 6% | 6% | 0%

em vista que o Sistema Educacional deve prestar contas a
socledade (o controle social).

13 |A Avaliacdo de desempenho dos profissionais tem sido
realizada integrada a Avaliacdo Institucional da escola.

6% |12% |24% | 12% |47%

CT=Concordo Totalmente C=Concordo CP=Concordo Parcialmente D=Discordo DT=Discordo Totalmente

No segundo caso (8), 59% dos diretores concordam que o nédo reconhecimento de um
maitor empenho de um profissional na realizacdo de seu trabalho, inclusive com maior
qualidade em relacdo aos colegas da mesma funcdo, afeta sua motivacdo e seu compromisso.
Esta visdo se coaduna com as conclusdes de Adams (Apud LOBOS, 1975, BERGUE, 2012b),
na teoria da Equidade, quando demonstra que a percepg¢do de justiga remuneratoria, no ambito
do grupo no qual o funcionario esta inserido interfere em seu desempenho.

Na analise da concepc¢do de avaliacdo de desempenho dos gestores, constata-se que,
para a maioria, 64%, a avaliacdo de desempenho e importante enquanto instrumento da gestao
com vistas a melhoria do trabalho desenvolvido (9). Esta compreensido se coaduna com as

visdes de Marras (2000). Pontes (1999) e Chiavenato (2000), no sentido de ser uma

ferramenta que permite aferir o trabalho desenvolvido e orientar a correcao dos rumos visando

a sua melhoria. Entretanto, nas questdes subsequentes, referentes a dualidade meritocracia-
correcdo formativa (questdes 10 e 11), os diretores demonstram um maior alinhamento ao
aspecto contratual indicado por Pontes (1999).

O modelo de avaliacdo considerado adequado pela maior parte dos diretores (53%.,
mais 29% que concordam parcialmente) € de uma avaliacdo de desempenho de carater mais
corretivo e formativo (11) e ndo de responsabilizagdo e punicdo, observado na questido 10.
Pelos dados coletados, percebe-se uma ligeira resisténcia dos diretores a um modelo

meritocratico, entendendo a meritocracia associada ndo apenas as recompensas, mas tambem
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as responsabilizacdes. Neste caso, 36% rechacam este modelo contra 30% que concordam,
sendo que 35% concordam parcialmente. Ou seja, € uma questdo controversa, mas com uma
sensivel predilegdo por uma concepgdo mais corretiva € de orientagdo ao subordinado na
superacdo de suas fragilidades no trabalho desenvolvido, mesmo eles reconhecendo as
recompensas € a justica remuneratoria como fatores de interferéncia no desempenho (7,8).
Esta visdo confirma o que Barbosa (1996) chamou a atencdo da resisténcia a meritocracia
presente na cultura organizacional publica brasileira

Na questdo da qualidade negociada, examinou-se a visdo que os diretores manifestam
sobre a responsabilidade da formulagdo da avaliacdo do trabalho realizado pelos profissionais
da organizacdo escolar (12). Os dados mostram uma tendéncia maior pela responsabilidade
compartilhada na construcdo do modelo, pois 89% apontam que ele deve ser negociado com a
comunidade, mas integrado aos critérios emanados da administragdo central. Sendo assim, os
dados revelam uma adesdo a visdo de avaliacdo de desempenho construida a partir da qualidade
negoclada entre os atores envolvidos, da escola e administracdo central, fundamentada por
Bondioli e Freitas (apud FREITAS, 2005) e que encontraria guarida no modelo de gestdo
societal, referenciado por Paula (2005), sedimentando a gestdo democratica do Estado.
Entretanto, ainda persiste uma visdo dicotomica da avaliagdo de desempenho em relagdo a
avaliacdo instituctonal (13), pois 59% dos diretores indicam sua separacdo e a ndo publicizacdo
da primeira. Somados aos 24% de manifestacdo parcial, fica clara a fragilidade persistente dos
processos avaliativos no ambito destas organizagdes escolares.

Na analise sobre a visdo que os gestores estdo tendo da implementacdo da avaliacdo de
desempenho, inicialmente se verificou que eles percebem uma correlago positiva (41% mais
35% de parcial concordancia) entre condigoes de trabalho na Rede Municipal de Educacéo de
Campinas (14) no desempenho dos profissionais da escola, que se coaduna com aquelas sobre
a correlagdo positiva com as recompensas (7) e a justica remuneratoria (8) apontadas por Vroom

(apud BERGUE, 2012b) e Adams (apud LOBOS, 1975; BERGUE, 2012b).

5.3.3 Visio da implementaciio da avaliaciio de desempenho

Em relacdo ao modelo vigente, com os respectivos indicadores (15) ¢ metodologia
(16), a maioria dos diretores tem uma percepcao de sua relativa inadequacéo. Relativa porque
os indices da concordancia parcial sdo grandes. Os indicadores, 30%, somados aos 47% de
manifestacdo parcial, ndo os consideram adequados aos objetivos, sendo apenas 24% os que
manifestam convic¢do contraria. A metodologia, 47% a consideram inadequada. Somados aos
35% de manifestacdo parcial, fica clara a tendéncia da maioria na resisténcia ao modelo

proposto.
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Quadro 3 - Visdo da implementaciio da avaliacfio de desempenho

QUESTOES DO QUESTIONARIO

CT

C

53

DT

14

Como as condicdoes de trabalho da Rede de Campinas,

comparativamente sdo melhores do que outros municipios, estes
fatores ndo tém influéncia efetiva sobre o desempenho dos

profissionais na escola.

0%

24%

35%

35%

6%

15

Os indicadores contidos na avaliacdo de desempenho (descricdo
tecnica e comportamental) sdo adequados a analise do
desempenho dos profissionals nas atividades que desenvolvem
na escola.

0%

24%

47%

18%

12%

16

A metodologia de avaliacdo de desempenho sugerida (combina
a auto-avaliacdo e a avaliagdo em grupo, com pares e equipe
gestora), € adequada aos seus objetivos (1dentificar falhas e

-

permitir correcdo).

6%

12%

35%

35%

12%

17

A avaliacdo de desempenho atual tem permuitido de fato a
indicacdo das fragilidades do trabalho do profissional da escola
e tem sido utilizada para correcdes e aprimoramento dos
profissionais da escola.

0%

24%

29%

41%

6%

18

Os profissionals da escola tém demonstrado receptividade a
avaliacdo de desempenho como um instrumento adequado
(indicacdo das suas falhas e oportunidade de melhorna).

6%

12%

29%

47%

6%

19

A avaliacdo de desempenho, ao 1dentificar falhas no trabalho do
profissional, tem afetado as relagdes interpessoais, pois as
pessoas tém dificuldade em separar os aspectos profissionais das
relacdes pessoais.

24%

41%

29%

6%

0%

20

As falhas/fragilidades no trabalho dos profissionais da escola,
identificadas na avaliacdo de desempenho, tém sido corrigidas
com cursos/treinamentos especificos.

0%

6%

24%

59%

12%

21

As demandas de formacdo mais amplas dos profissionais da
escola, identificadas na avaliacdo de desempenho, tém sido
atendidas visando ao aprimoramento dos mesmos.

0%

12%

29%

22

Considerando o modelo de avaliacdo de desempenho em vigor,
pode-se caracteriza-lo como:

1-Meritocratica e expressa um modelo de gestdo de carater mais
gerencialista (énfase na melhoria gerencial)

2-Modelo misto (meritocracia com participacdo) gerencial com
participacdo como estratégia de sua legitimacio)

3-Participativa e formativa modelo de gestdo mais democratica
(construgdo coletiva e controle social)

18%

76%

6%

23

No processo de avaliacdo de desempenho dos profissionais da
escola, a equipe avaliativa se compde de:

1-Chefia Imediata e o avaliado; 2- Chefia Imediata. o avaliado e
outros profissionais; 3- Equipe gestora e profissional avaliado; e
4- Equipe gestora, o avaliado e outros profissionais

L

59%

12%

24%

12%

0%

CT=Concordo Totalmente C=Concordo CP=Concordo Parcialmente D=Discordo DT=Discordo Totalmente
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Coerentemente com a tendéncia anterior, os diretores, com 47%, somados aos 29% de
concordancia parcial, admitem que o modelo ndo tem servido aos propositos de identificacdo
das fragilidades do trabalho realizado pelos seus profissionais e de referéncia na corre¢do dos
rumos (17). Consequentemente, ela ndo esta sendo utilizada como referéncia na formulagdo
de treinamentos especiticos (20), pois 71% dos diretores indicam sua 1nutilidade em relacéo a
este objetivo. Quando cruzamos com a questdo 21, referente as demandas atendidas de
formacdo ampla aos profissionais da escola, tendo por referéncia a avaliagdo atual, 59% dos
diretores apontam o seu ndo atendimento, embora haja identificacdo de alguma demanda de
formacdo mais ampla, como deixa transparecer os 29% de concordancia parcial. Desta forma,
o modelo de avaliagdo de desempenho em vigor ndo atende aos objetivos propugnados pela
politica de avaliacdo, nstituida pela administracdo municipal local, tanto em relagdo aos
indicadores como ao método.

Esta manifestacdo de inadequacdo do modelo, confrontada as concepcdes e objetivos
da avaliacdo de desempenho apresentadas por Pontes (1999), Marras (2000) e Chiavenato
(2000) - seja em relacdo ao método e seu fundamento (instrumento de gestio e controle), aos
seus objetivos (1dentificacdo de fragilidades e correcdo de rumos), € metodologia (contratual,
indicadores tecnicos € comportamentais relacionadas a funcdo e realizacdo em grupo), -
mostra que a experiéncia vivida pelas organizacoes escolares de Campinas, na visdo dos seus
gestores, ainda esta distante de se constituir como instrumento valido de afericdo do trabalho
realizado e de aperfeicoamento dos seus profissionais. Esse fato € agravado pela receptividade
negativa dos profissionais da escola (18), situacdo em que os diretores, 53%, somados aos
29% de negativa parcial, revelam a resisténcia dos funcionarios ao modelo. E possivel que um
dos fatores explicativos esteja indicado na questdo 19, pois 65% dos diretores, somados aos
29% de concordancia parcial, revelam que a avaliacdo tem afetado em algum grau as relacoes
Interpessoais no interior da organizac¢do escolar.

Paradoxalmente, a matoria dos diretores, 53%, revela que realiza a avaliagdo em grupo
(23). com a equipe gestora, o avaliado e seus pares. E quando a escola tem apenas o diretor, a
maitoria, 24%, realiza a avaliacdo com o avaliado e os demais profissionais. Ou seja, o fato da
avaliacdo ser em grupo, de um lado, democratiza, mas de outro, fratura as relacdes pela
dificuldade da separacdo entre a dimensao pessoal e profissional dos membros da instituigdo,
comprometendo a impessoalidade, enquanto principio da administragdo publica, prevista por
Weber como fundamento da estrutura burocratica (apud BERGUE, 2012b).

Na ultima questdo da categoria tratada (22), procurou-se verificar a visao do modelo

de gestdo no qual se filia a avaliagcdo de desempenho em vigéncia. Para a maioria, 76%, o
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modelo de avaliacdo esta alinhado ao paradigma gerencialista de gestdo misto, que combina a

perspectiva de eficiéncia e meritocracia a experiéncia de participacdo. Mas, esta entendida
como estrategia de legitimagdo, ou seja, instrumental, ndo genuina enquanto expressdo da
gestdo democratica, onde todos participam da constru¢do do modelo, como aprendizagem
social e parte constitutiva do controle social. Desta forma, a visdo dos gestores revela a critica
a um modelo de gestdo do Estado e de gestdo de pessoas assentado na meritocracia,
confirmando a concepcao refrataria ao mérito apontada por Barbosa (1996), mas, ao mesmo
tempo, um pouco esforco em incrementar a avaliacdo de desempenho, integrando-a a
avaliacdo instituctonal, tendo em vista que a politica de avaliagcdo abre brechas a adocao de
estratégias participativas, que confribuiriam para a consolidacdo de uma avaliacdo de
qualidade negociada, mais democratica, conforme defendem Bondioli e Freitas (apud
FREITAS, 2005), o que atrasa a consolidacdo do Estado societal, vislumbrado por Paula

(2005), condicao sine gqua non ao fortalecimento da democracia na sociedade brasileira.

6 Consideracdes finais

Esta pesquisa procurou conhecer a visdo dos gestores da Rede Municipal de Educagéao
de Campinas sobre a avaliagdo de desempenho que vem sendo implementada desde 2010.
Constatou-se que os gestores manifestam uma percepcdo negativa € de desaprovacdo em
relacdo ao modelo. A maioria pesquisada, embora reconheca a importancia e a necessidade
deste tipo de avaliagdo, seja enquanto controle ao trabalho eficiente ou como controle social,
ndo a considera adequada, tanto na metodologia quanto nos seus indicadores. Ou seja, ndo
coerente em relacdo a area Nao a utilizam prioritariamente como mstrumento de gestdo, para

identificar fragilidades e promover os acertos necessarios. Neste sentido, ela ndo vem

cumprindo seus objetivos. Este resultado sugere a importancia da revisdo da proposta.

No cotejamento dos dados, algumas revelacdes podem contribuir na explicagdo deste
fenomeno: visdo negativa dos gestores da relacdo da escola com o sistema politico no qual
esta inserida; percep¢do da permanéncia de praticas afeitas a um Estado patrimonialista;
entendimento da necessidade do reconhecimento do trabalho do profissional sob seu comando
para o comprometimento dele com o trabalho; visdo negativa do modelo meritocratico,
estando mais afeitos aos modelos participativos e formativos; uma cultura organizacional
suscetivel as pressdes das relacdes pessoais, 0 que afeta a avaliacdo objetiva do trabalho;
experiéncia contraditoria entre aceitagdo da perspectiva participativa € negocial e abertura a
um modelo de Estado societal, mas pratica dicotomica entre avaliacdo institucional e de
desempenho, sendo esta ndo publicizada; resisténcia dos profissionais aos processos de

avaliacdo do trabalho e de mérito.
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Desta forma, a pesquisa mostrou que as organizacdes escolares de Campinas estdo
vivendo ainda uma experiéncia de avaliacdo de desempenho muito fragil, ndo aproveitando
todo o potencial que ela pode gerar, seja enquanto instrumento de gestdo, seja como
aprendizagem soclal, vivéncia colaborativa e solidaria, que fortalece a cidadania ativa e
contribui na instituicdo de um Estado e de uma sociedade mais democratica.

Esta pesquisa revelou brechas que instigam outros estudos mais aprofundados sobre o
tema, tais como diferenca entre afericdo de desempenho dos profissionais da atividade-meio
em comparagdo com o0s da atividade-fim, concepgdo de meritocracia € desempenho de
gestores e profissionais da educacdo, a relacdo entre avaliacdo institucional e avaliagdo de

desempenho e reflexdo sobre indicadores de desempenho mais adequados a area educactonal.
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