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RESUMO

Este trabalho se propds a discutir os desafios para implantar a Gestdo de Pessoas por
Competéncia na Administracdo Publica do Poder Executivo Estadual, assim, considerando
que o cenario atual do quadro de pessoal do Estado esta diretamente interligado a fatos
historicos que permeiam a gestdo publica, foi feito uma analise de legislacdes federais que
impactaram a administragdo publica dentro do contexto de evolugdo da administracdo
patrimonial para gerencial, e trazendo para o cendrio regional, analisou-se as reformas
administrativas propostas pelo Poder Executivo Estadual, bem como os atos que nortearam a
gestdo de pessoas entre o periodo de cada reforma administrativa e a seguinte. Em seguida,
procurou-se coletar e discutir dados que refletem o atual quadro de pessoal do Poder
Executivo Estadual, tendo como foco informagdes de gasto com pessoal, grau de escolaridade
dos servidores, entre outras informagdes relevantes ao assunto pesquisado. Foi aplicada
pesquisa aos servidores que ocupam cargos da estrutura complementar relacionados a gestao
de pessoas nos 6rgaos do Poder Executivo Estadual, que permitiu se fazer analise sobre gestao
por competéncia tendo como parametro dos seis processos de gestdo de pessoas, quais sejam
agregar, aplicar, recompensar, desenvolver, manter e monitorar pessoas, levando em
consideragdo as peculiaridades que orientam a gestdo publica de pessoal. Ao final, concluiu-
se que existem situagdes em que a administragdo utiliza procedimentos afetos a gestdo por
competéncia, como por exemplo, ter no certame publico para provimento de cargos etapas
como curso de formacdo e avaliacdo psicoldgica, porém em contextos isolados de algumas
carreiras, sem que haja uma Politica Estadual de Gestdo por Competéncia. Assim os grandes
desafios para a implantacdo da Gestdo de Pessoas por Competéncia na Administracao Publica
do Poder Executivo Estadual estd em melhorar e adequar seus procedimentos de
recrutamento e selecdo, remuneracdo, estruturagdo de carreiras, capacitagdo, motivacao e
trabalho de clima organizacional, as metodologias advindas por esta ferramenta, que se
demonstra ser uma solucdo viavel aos problemas que administracdo publica enfrenta para
fazer uma boa gestdo de pessoas de sorte a permitir o alcance de melhores resultados e de

servigos publicos de qualidade aos cidaddos.

Palavras-Chaves: 1. Administracdo Publica; 2. Gestdo de Pessoas; Gestdo por Competéncia.
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INTRODUCAO

A Emenda Constitucional 19/1998 inclui a eficiéncia como principio expresso, no
caput do art. 37 da Constitui¢do, sendo entdo, aplicavel a toda atividade administrativa de
todos os Poderes e entes federados, podendo ser divido em dois aspectos:

1. Forma de atuacdo do agente publico — que ele desempenhe suas atribui¢des
da melhor forma possivel, obtendo os resultados esperados;

2. Forma de atuagdo da Administracdo Publica em si — quanto ao modo de
organizar, estruturar e se disciplinar, exigindo que esta seja menos burocratica, morosa € mais
eficiente no alcance dos objetivos quanto a prestacdo de servicos publicos.

Como desdobramentos deste principio, no primeiro aspecto evidenciado acima,
existem na Constituicdo Federal dois artigos, sendo:

1. Estabelece que o servidor estavel podera perder o cargo mediante resultado
de processos de avaliagdo de desempenho periodica (§ 1°, 111, art.41 da CF);

2. E a obrigatoriedade de manter Escola de Governo para constante formacgao e
aperfeicoamento dos servidores, tendo inclusive esta formacdo como requisito para promogao
de carreira (art.39, §2°).

Observa-se que, sendo um principio expresso na Constituicdo Federal, a eficiéncia
integra o controle de legalidade ou legitimidade e ndo de mérito administrativo, assim nao
cabe ao agente publico o ato discricionario de julgar a conveniéncia e oportunidade de agir de

forma eficiente, mas devera fazé-lo por obrigacao.

Na iniciativa privada as politicas de gestdo de pessoas, iniciam-se pela definicdo de
recrutamento e selecdo, que almejam selecionar no mercado de trabalho os profissionais mais
capacitados, e se consolidam por estratégias que visam reter estes talentos em seu quadro de
pessoal, mantendo-os motivados, porém sdo realizadas constantes avaliagdes com critérios
bem definidos para assegurar que os profissionais possuem capacidade de gerar resultados

para instituicao.

A Emenda Constitucional n° 19, de 1988, da nova redacdo ao inciso II do art. 37 da
Constituicdo Federal tornando obrigatorios a realizagdo de concurso publico de provas ou

provas e titulos para ingresso em carreira publica.



Este ¢ um marco para profissionalizagdo no dmbito da administracdo publica, pois a
obrigatoriedade de ingresso por meio de concurso publico trouxe uma maneira de
recrutamento de selecdo mais transparente, acessivel a todos que se dispuser a estudar e
concorrer uma vaga, € permitindo a aplicagdo de critérios isondmicos para ingresso nas

carreiras publicas.

Todavia, o ordenamento juridico, acima mencionado, também resguarda o ingresso,
sem concurso publico, para os casos de livre nomeagdo ¢ exoneracdo. Assim, a administracio
possui dois tipos de vinculo efetivo, profissional que possui estabilidade por ter ingressado
por concurso publico e o comissionado, profissional sem estabilidade que ocupa cargo de

confianga.

Desde a referida Emenda Constitucional que trouxe estes dois importantes conceitos,
eficiéncia e profissionalizacdo, até os dias atuais, observa a administragdo publica ainda busca
mecanismo que permita desenvolver politicas de gestdo de pessoas que alinhe de fato as
necessidades da organizagdo com os talentos que possui gerando servicos de exceléncia a

sociedade.

Os concursos publicos trazem em seus editais as exigéncias para provimento do
cargo alinhado com os Planos de Carreiras do quadro de pessoal que este pertence, assim o
candidato sera testado em prova que avalia seu conhecimento sobre matérias relacionadas a
gestdo publica e as atribui¢des da carreira almejada, bem como apresentar documentos que

comprovem a escolaridade exigida para o cargo.

Esta forma de recrutamento e selecdo, que busca cumprir o principio da
impessoalidade e da isonomia, ird selecionar os que possuem maior conhecimento para a
funcdo, porém, ndo conseguira selecionar os candidatos por sua capacidade de ENTREGA, ou
seja, a vontade que aquele profissional possui em atender as expectativas da administracdo

publica para o desempenho das atividades solicitadas.

Outro fator importante inerente aos servidores que ingressam no servi¢o publico por
meio de concursos ¢ a estabilidade, prevista constitucionalmente, que sem duavida foi um
grande avango a administracdo publica, pois permite resguardar o principio da continuidade e
atenua acdes de “coronelismo” e “perseguicdo”, tdo comuns na administragdo publica

patrimonialista. Todavia, se ndo atrelada a procedimentos e critérios bem definidos e
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continuos para motivar e avaliar os resultados destes profissionais pode gerar o comodismo e

ineficiéncia dos servigos prestados.

Nao obstante a isto, cabe refletir que as organizacdes publicas ou ndo, sdo dindmicas
e muitas vezes a demanda que gerou o certame publico pode ndo ser a mesma no decorrer o
tempo, porém o profissional estavel devera se adaptar e estar apto a atender as expectativas de
um novo cenario, desta forma ¢ cada vez mais comum as atribui¢des das carreiras publicas

serem genéricas permitindo que o profissional atue em diversas areas do setor publico.

Além do certame publico a outra forma de ingresso sdo os servidores ocupantes de
cargo em comissdo, estes, em teoria, deveriam ocupar fungdes de confianga do agente publico
eleito e ndo se submetem a nenhum tipo de avaliagdo ou concorréncia para o ingresso no
servico publico, assim, a estes ndo ¢ exigido nenhuma escolaridade ou conhecimento
especifico, trata-se de cargos de livre nomeagdo e exoneragdo, ndo submetendo a estes

profissionais a prerrogativa da estabilidade.

Neste cendrio, o tema de Gestdo de Pessoas por Competéncia vem ganhando cada
vez mais o interesse dos agentes publicos que atuam na area de recursos humanos e os que
ocupam cargos estratégicos, pois visualizam nesta ferramenta a possibilidade de integrar o
capital humano aos objetivos tracados pelo governo na implementagdo de politicas publicas
das mais diversas areas de atuacdo deste setor, como: saude, seguranga publica, educacdo,

fomento a economia, geracao de empregos, fiscalizagdo e regulagdo, dentre tantos outros.

Este trabalho se propde a fazer uma analise descritiva do cenario atual do quadro de
servidores do Estado de Goias e das praticas adotadas no ambito no Poder Executivo do
Estado de Goias na area de gestdo por competéncia, identificando as dificuldades encontradas
para implantacdo desta ferramenta e propor algumas solugdes para uma gestdo mais eficiente

no alcance de resultados.
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1. REFERENCIAL TEORICO

1.1 Da Evoluciao da Administracio Publica

A Administragdo Publica brasileira ao longo das ultimas décadas tem passado por
transformagodes provocadas pelo setor politico, econdmico e social ocorridas no Brasil e no
mundo, sendo dividas em trés modelos; patrimonialista, burocratico, gerencial, sendo que

alguns autores ja mencionam um quarto modelo denominado Governanga.

Para Pascarelli Filho (2011, p.49) a administracdo patrimonialista “caracteriza-se por
um Estado centralizador, onipotente e espoliado por uma elite patrimonialista, padrdo que

persiste por séculos.”

Para Chiavenato (2012, p.107) no patrimonialismo, o aparelho do Estado funciona
como uma extensdo do poder do soberano, onde os cargos publicos sdo utilizados como
moeda troca e seus ocupantes tratados como nobres, ou seja, a res publica (coisa do povo) ndo
se diferencia da res principis (patrimdénio do principe soberano). Em consequéncia, a
corrupgdo e o nepotismo s3o inerentes a esse tipo de administragdo. No momento em que o
capitalismo e a democracia se tornam dominantes, o mercado e a sociedade civil passam a se
distinguir do Estado. Nesse novo momento historico, a administracdo patrimonialista torna-se

uma excrescéncia inaceitavel.

Esta pratica ¢ denominada rent-seeking, que implica em dizer que o Estado foi
privatizado para aqueles que detém o poder, o qual o utiliza como sendo seu patriménio

privado.

O modelo burocratico, apesar de muito desvirtuado, sendo reconhecido pela maioria
da sociedade como algo ruim e oneroso que impede que a administracdo seja mais célere e
eficaz em suas acdes, na verdade surgiu como oposi¢cdo ao modelo patrimonialista, trazendo
para a administragdo publica importante conceitos, como, impessoalidade, organizacao,
controle, hierarquia, regras rigidas que impedem juizo de valor por parte do agente publico

que ira praticar o ato administrativo.

No contexto histdrico, observa-se que no Brasil durante a Era Vargas (1930-1945), o

Governo opta por um modelo com controle absoluto da atividade-meio, objetivando acabar
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com as praticas criminosas ¢ mau uso do bem publico da administragdo patrimonialista,
Getulio busca referéncia no modelo de Weber que preconizava que a burocracia era a melhor

forma te tornar a organizacao eficiente.
Os principios orientadores do modelo burocraticos sdo:

1. Profissionalizagdo e ideia de carreira na administragdo publica, com
combate ao nepotismo;

2. A hierarquia funcional, a impessoalidade o formalismo, em sintese o poder
racional-legal;

3. Controle rigido dos processos de admissdo de pessoal, compras, entre
outros, objetivando evitar a corrup¢do e o nepotismo, partindo do principio da desconfianga

prévia dos atos administrativos.

Para implantacdo deste modelo foi criado por meio do Decreto-Lei n® 579/1938 o
Departamento Administrativo de Servigo Publico (D.A.S.P.), ligado diretamente ao Gabinete
da Presidéncia da Republica, tinha, entre outras, a competéncia legal de propor a organizacdo
da maquina publica, visando a economia e eficiéncia, desde a elabora¢do do or¢amento a
selecdo de pessoal.

Assim, o DASP representa a primeira tentativa da administragcdo publica de ter um
6rgdo que crie critérios de administracdo de recursos humanos, trazendo conceitos de
importantes instrumentos como selecdo por meio de concurso publico e o treinamento,
todavia, a cultura impregnada do coronelismo que dava lugar ao clientelismo e ao

fisiologismo ndo permitiu grandes conquistas deste departamento no assunto.

Para Chiavenato (2012, p.107) o outro lado do tdo necessario controle advindo com a
administracdo burocratica ¢ que a garantia do poder do Estado transforma-se na propria razio
de ser dos funcionarios, o Estado volta-se para si mesmo, perdendo a no¢do de sua missdo

basica, que ¢ servir a sociedade.

Diante da grande transformagdo da economia brasileira no periodo pos- segunda
guerra mundial, o pais passa por uma fase de industrializagdo, incentivando a fabricacdo de
bens de consumo duraveis e bens de capital, todavia pressionado por economia internacional,
pela globalizagdo e pela sociedade, a administragdo publica percebe que o modelo burocratico
ora vigente se mostrava inflexivel e ineficiente demais, necessitando, pois, desenvolver uma

nova forma de gerir seus processos, tendo como premissa basica a redugdo dos custos e
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aumento da qualidade dos servicos prestados, surgindo assim o chamado modelo gerencial.
Para Pascarelli Filho (2011, p.30), “cabe ao novo estilo de administracdo publica ndo so ser
efetiva em evitar corrupcao e nepotismo; ela necessita ser eficiente e eficaz no provimento de

bens e servicos publicos que cabe exclusivamente ao Estado produzir”.

O Decreto-Lei n°200, de 25 de fevereiro de 1967, é tido como a primeira tentativa da
gestdo publica brasileira de romper com os paradigmas da administracdo burocratica e
implantar uma gestdo publica gerencial. Trata-se de uma Reforma Administrativa no Governo
Federal que traz como premissa béasica o conceito de descontracdo e descentralizagdo do
poder, criando na figura das autarquias, fundacdes e empresas publicas, com autonomia ¢
maior agilidade nos processos (Administracdo Indireta) e mantendo estas vinculadas aos

Ministérios (Administragdo Direta).

Porém, as mudancas trazidas por esse Decreto promoveram uma descentralizagdo e
autonomia excessiva aos O0rgdos que compoem a Administracdo Indireta, o Estado passa a
realizar por meio das empresas publicas e sociedade de economia mista o papel de executor
de algumas areas economicas, além disto, estes 6rgdos ndo sdo obrigados a submeter ao
processo de concurso publico para admissdo de pessoal, assim durante o Regime Militar
(1964-1985), se observa que os 6rgaos centrais se tornam estruturas rigidas e ineficientes, as
carreiras de administradores publicos ndo sdo desenvolvidas, pelo contrario, os cargos das
empresas publicas, principalmente os de alto escaldo sdo providos por indicagdo, sem

histérico de critérios de selecao.

Para Chiavenato (2012, p.111), em meados de 1970, uma nova iniciativa
modernizadora da administragdo publica teve inicio, com a criagdo da Secretaria de

Modernizagdo (Semor).

Por meio do Decreto n® 83.740, de 18 de julho de 1979 fica instituido o Plano
Nacional de Desburocratizagdo (PRND), ligado diretamente ao Presidente da Republica o
Decreto cria a figura do Ministro Extraordinario da Desburocratizagdo. O programa tem como

objetivos principais:

1. Agilizar o servigo publico, diminuindo os procedimentos burocraticos entre
a demanda do usuario e o 6rgéo publico;
2. Frear a criacdo de empresas estatais e demais 6rgdos da administracdo

indireta (que incham a maquina publica), e transferir muito dos servigos publicos, utilizando
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mecanismos como contratos e convénios, sempre que possivel, a iniciativa privada, estados e
municipios.

O ano de 1985 marca o fim do Regime Militar no Brasil e a primeira eleicao indireta
do Presidente da Republica, vence o civil Tancredo de Almeida Neves, porém nao chega a
assumir o cargo, morre antes de ser empossado. José Sarney assumiu entdo a Presidéncia da
Republica Federativa do Brasil.

O grande marco desta época foi a Reforma Constituinte com a aprovacdo da
Constitui¢ao de 1988, podemos destacar desta reforma:

1. Refor¢o a federacdo, resguardando um Estado Democratico de Direito,
constituido por Estados e Municipios indissoluveis, porém soberanos e autdnomos em suas
jurisdicdes;

2. Direitos Humanos, principalmente garantindo o direito da mulher e
igualdade racial;

3. Engessamento do aparelho estatal, a mesma regra, a qual a Administragdo
Direta esta sujeita, em quase toda sua totalidade, ¢ estendida a administrago indireta — isto foi
necessario, pois o Decreto-Lei n°200/67, havia dado uma excessiva autonomia a
administracdo indireta, e varias praticas relacionadas a administragdo patrimonialista
permeavam esses Orgaos;

4. Na parte de Gestao de Pessoas, dois grandes marcos se evidencia;

4.1 — Regime Juridico Unico dos servidores Publicos Civil (art.39, caput, CF),
este principio evidencia a preocupagdo que os legisladores tiveram em resguardar a isonomia
aos servidores publicos, criando carreiras, definindo formas de ingresso, remuneragio,
progressdo e promoc¢ao, beneficios;

Isto porque antes coexistiam no ambito da administracdo publica (direta e indireta)
trés regimes:

a) Regime Estatutario — servidores regidos dos Estatutos;

b) Regime Celetista — empregados publicos regidos pela
Consolidacdo de Leis Trabalhistas — CLT;

c) Regime Especial — profissionais contratos por tempo
determinado.

Todavia, a Emenda Constitucional n° 19, de 1998, d4 nova redacdo ao caput do art.
39 da Constituicao Federal Art. 39. “A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios

instituirdo conselho de politica de administra¢do e remuneragdo de pessoal, integrado por
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servidores designados pelos respectivos Poderes”. Assim, o Regime Juridico Unico deixa de
ser obrigatorio.

4.2 Ingresso no servico publico apenas por concurso publico (art. 37, II) —
apesar de observar que no Governo de Getulio Vargas ja comeca a existir iniciativa de
concurso publico com critério de imparcialidade, somente na Constitui¢do de 1988 o concurso
publico passa a ser um principio constitucional para o ingresso nas carreiras publicas.

A Lein®8.031, de 12 de abril de 1990, cria do Programa Nacional de Desestatizagao,
como um esfor¢o de conter a descentralizacdo descomunal trazida pelo Decreto-Lei n°200/67,
basicamente esta lei objetivava tirar do Estado a funcdo econdomica que por exceléncia
pertence a iniciativa privada, fazendo com que o setor publico voltasse a se ocupar de suas
principais atividades, esta Lei foi revogada pela Lei n® 9.491, de 9 de setembro de 1997 pelo
entdo Presidente da Republica Fernando Henrique Cardoso, que lhe dd nova redacdo e cria
novos procedimentos para a desestatizacao no Brasil.

Em 1995, ¢ langado pelo Presidente supracitado o Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado — Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado (MARE),
que passa a ser um grande marco a administragdo publica gerencial no Governo Federal. A

figura abaixo demonstra outros importantes marcos da Administragdo Publica Gerencial.

Retrospectiva
Sub Programa QP AP PQSP 2005...
da Qualidade e Programa da GESPUBLICA
Produtividade Qualidade e Programa da Programa
na Participagéo na Qualidade Nacional de -
Administragdo Administragao no Servigo Gestao Publica e
Publica Publica Puablico Desburocratizagao
Qualidade Gestao por
e e o atenddi;ento :)eris:r:::gzs ara o
processos resultados E = : op
ao cidadao cidaddo

Figura 1.1: Retrospectiva de A¢des Relevantes para Administragdo Gerencial
Fonte: http://www.gespublica.gov.br

Embora a administragdo publica gerencial seja inspirada pela administracdo de
empresas, elas ndo se confundem em fun¢do das peculiaridades inerentes ao processo de
gestdo. Também ndo se pode afirmar que esta representa um rompimento com a

administracdo burocratica, uma vez, que estd estruturada em premissas burocraticas no
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ingresso de pessoal, por exemplo, na contratacdo de servigos, entre outros, todavia, o foco
passa a ser o resultado e ndo a atividade meio por si so.

Para Chiavenato (2012, p.108), na administragdo publica gerencial, a estratégia se
volta para: (1) defini¢do precisa dos objetivos que o administrador publico devera atingir em
sua unidade; (2) garantia de autonomia do administrador na gestdo dos recursos humanos,
materiais e financeiros que lhe forem colocados a disposicdo para atingir os objetivos

contratados; e (3) o controle ou a cobranga a posteriori.

Atualmente, ndo se pode afirmar que a Administracdo Publica siga apenas um
modelo, entretanto, podem-se constatar agdes e procedimentos que prevalecem em algumas
regides ou 6rgdos optando um modelo em detrimento ao outro, porém observa-se uma forte
tendéncia em atingir com plenitude o modelo gerencial, sem desprezar os beneficios que o

modelo burocratico trouxe.

Nesta busca por uma Administragdo publica mais moderna, capaz de atender aos
anseios da sociedade a discussdo de temas relacionados a gestdo, profissionalizacdo,
transparéncia, eficiéncia, modernizacdo da gestdo, interatividade com a sociedade se torna
imperioso para a melhoria dos servigos prestados, tendo inclusive incluso no ordenamento
juridico, de forma expressa no art.37 da Constituicdo Federal, por meio da Emenda

Constitucional n°19, de 4 de junho de 1998, o principio da eficiéncia.

Ao pensar neste principio € possivel inferir que a eficiéncia pode ser entendida como
a capacidade da administracdo publica em converter seus recursos em resultados, e a
capacidade que o agente publico de forma individualizada possui em utilizar seus recursos

para executar suas atribuigdes.

Os governantes comegam a perceber que para a execugao de seus planos de governo
¢ necessario que tenham Governabilidade, ou seja, condi¢des politicas legitimadas pela
sociedade e Governanga, capacidade que o Governo possui de implementar politicas publicas
dispondo de maneira racional seus recursos financeiros, estruturais, tecnoldgicos e
principalmente seus capital humano, qual seja, os servidores publicos, pois de nada adianta,

possuir os demais recursos de ndo houver pessoas capacitadas e motivadas para utiliza-los.
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1.2 Gestao de Pessoas

O mundo evolui e sofre transformagdes desde a criagdo, porém nunca a uma
velocidade tdo rapida como nos dias atuais, a internet, as redes sociais, encurta distdncia
geografica e permite acesso em tempo real dos acontecimentos ¢ descobertas, tudo isso
influencia diretamente as organiza¢des que sdo organismos vivos, ou seja, eles nascem,
crescem, produzem resultados e podem vir a faléncia (morte). Nesse diapasdo, cada vez mais
as pessoas assumem um papel de destaque nas organizagdes, que lidam com um publico cada

vez mais exigente.

Nas organizacdes existe uma relagdo de troca entre elas e as pessoas, a0 mesmo
tempo em que estas precisam manter seus empregos para sobreviver e satisfazer suas
necessidades aquelas também precisa de pessoas capacitadas, motivadas, dinamicas e

comprometidas para alcangar seus resultados e obter lucro.

Para Chiavenato (pg.38, 2010), sem organiza¢cdes € sem pessoas certamente nao
haveria Gestdo de Pessoas. Termos como empregabilidade ¢ empresabilidade sdo indicados
para representar por um lado, a capacidade das pessoas em conquistar € manter seus empregos
e por outro, a capacidade das empresas em desenvolver e utilizar as habilidades intelectuais e

competéncias individuais de seus membros.

Durante muitos anos utilizou se o termo mao-de-obra para se referir aos funcionarios
de uma empresa e o termo Recursos Humanos para unidade que faz a gestdo dessa mao-de-
obra, ou seja, uma visdo patrimonialista do profissional que este configurou no passivo da
empresa, como um recurso a ser gerido e utilizado para obter o maximo de rendimento
possivel, este conceito vem da Era Industrial, ou recurso ¢ tudo aquilo que faz parte da
propriedade da empresa, seja material (prédios e equipamentos), financeiro (investimento) ou

humano (mao-de-obra).

Atualmente novos termos vém sendo utilizados para designar as unidades que fazem
a gestdo dos profissionais da empresa, tais como, por gestdo de talentos humanos, gestdo de
parceiros ou colaboradores, gestdo de capital humano, administracdo do capital intelectual e

até gestdo de pessoas ou gestdo com pessoas.

Para Chiavenato (p.41 2010) as pessoas ndo podem ser vistas como recursos

humanos, para serem padronizadas, geridas com seres inertes que compdem o patrimoénio
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fisico na contabilidade organizacional, mas sim com parceiras fornecedoras conhecimentos e
habilidades, de inteligéncia que leva a tomada de decisdes sabias e propostas de solugdo
inovadoras, assim as pessoas integram o capital intelectual das organizagdes, neste sentido a

Gestao de Pessoas moderna possui cinco aspectos fundamentais:

1. As pessoas com seres humanos — seres especiais, com dignidade igual, porém
diferentes entre si, detentoras de conhecimentos, habilidades e competéncias indispensaveis e
insubstituiveis para gestdo dos recursos da empresa.

2. As pessoas como ativadoras de recursos organizacionais — ndo sdo seres inertes,
sdo responsaveis por dar o dinamismo a organizagdo, torna-la competitiva ¢ inovadora no
mercado que atua;

3. As pessoas como parceiras da organizagdo — num carater de reciprocidade, como
parceiros as pessoas irdo investir seu conhecimento, comprometimento, inteligéncia e espera
ter retorno por meio de salario, carreira, status, reconhecimento (celebracdo). Ou, seja, deixa
de ser um ativo patrimonial e passa a ser ativos e autobnomos dentro da institui¢ao;

4. As pessoas como talentos fornecedoras de competéncias — qualquer empresa
pode adquirir equipamentos, solugdes tecnologicas disponiveis no mercado, mas dominar com
competéncia essas ferramentas de maneira a superar seus concorrentes leva tempo, maturacao
e aprendizado;

5. As pessoas como capital humano da organizacdo — agrega inteligéncia ao
negocio.

Neste diapasdo, as unidades de Gestdo de Pessoas deixam de serem vistas como
centro de custo, local onde se fecha a folha de pagamento, o tdo conhecido departamento de
pessoal e passa a ser unidade estratégica da organizacdo, pois a gestao de pessoas tem como
meta fundamental auxiliar as organizagdes a atingirem seus objetivos e metas, treinando e
motivando as pessoas para que seus conhecimentos e habilidades sejam aplicados de forma a
torna-la competitiva.

Para Chiavenatto (2010, p. 46-48) a Gestdo de Pessoas ¢ um conjunto integrado de

processos dindmicos e interativos, dividido em seis processos basico, conforme figura abaixo.
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Produtos e servigps competitivos
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Figura 1.2 Modelo de Diagnostico de Gestdo de Pessoas pag. 48 - Chiavenatto 2010.

Os seis processos funcionam de maneira sinérgica, interdependente de forma que a
atuacdo de um pode facilitar ou prejudicar o desenvolvimento da outra, por exemplo, um
recrutamento e selecdo mal realizado ird desencadear e exigir maior esfor¢o no processo de
desenvolver pessoas, da mesma forma que se a organizacdo ndo consegue satisfazer seus
talentos com um bom processo de recompensas tera dificuldade em manter as pessoas
desenvolvendo projetos que permeiam em trabalhar o Clima Organizacional, Qualidade de

Vida, entre outros.

Na Administragao Publica esses processos de Gestdo de Pessoas estdo normatizados
por principios legais, por exemplo, a forma de recrutamento e selecdo dar-se-a por concurso
publico para provimento dos cargos estruturados em carreira e previstos em lei, todavia, é
salutar refletir se 0 mecanismo de recrutar e selecionar os servidores tém sido eficiente para
auxiliar a Administracdo Publica, ou se este processo for ineficiente acaba por impactar nos
demais, tais como, recompensar, manter, desenvolver.

De fato ¢ muito importante que a gestdo de pessoas no setor publico se preocupe
atender os principios constitucionais promovendo processo seletivo transparente para

provimento de cargos publicos, que permita a igualdade dos competidores, o planejamento de
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cargos e carreiras € sua remuneracdo, registro e controle de informacdes funcionais, bem
como programas de beneficios como plano de satde aos servidores, porém cabe discutir se ela

possui mecanismos capaz de aferir o desempenho das competéncias de seus colaboradores.

1.2 - Gestao por Competéncia
Para estudar a etimologia da palavra competéncia € necessdrio retroagir a Idade

Média, onde este estava relacionado a justica, dentro das batalhas por territorios, assim no
inicio a palavra era aplicada no ambito do Direito, vindo do Latim competere, (esta no gozo
ou em uso de). Assim, o termo foi usado durante um bom periodo para designar legitimidade
ou autoridade que pessoas ou organizagdes detinham para deliberar sobre determinados

assuntos.

O termo comega a ser utilizado dentro de empresas (organizagdes), tendo como
registro de primeira utilizagdo feita Frederick Taylor na administragdo Cientifica, dentro do
contexto da Revolucdo Industrial, onde era utilizado para denominar a pessoa capaz de
desempenhar com eficiéncia determinadas tarefas, dentro da teoria classica de Henri Fayol
com énfase na estrutura.

A abordagem humanistica da administracdo surge apenas em meados da década de
trinta com as experiéncias de Hawthorne conduzidas por Elton Mayo ¢ a Teoria das Relacdes
Humanas, traz conceitos relacionados a pessoa humana, como lideranca, fadiga, clima
organizacional, influéncia interpessoal comecam a ser considerados no ambito das gestdo nas
organizagoes.

Desde entdo o termo foi sendo utilizado para outras defini¢des, segundo Leme (2012,
p.1) “Gestdo por Competéncia é o processo de conduzir os colaboradores para atingirem as
metas € o0s objetivos da organizacdo através de suas competéncias técnicas e

comportamentais”.

A palavra competéncia pode ser entendida como conjunto conhecimento, habilidades
e atitudes (CHA)!, que estdo diretamente relacionados a capacidade do servidor em
desempenhar suas atribui¢des, podendo assim ser medida por meio de avaliagdes com

parametros pré-estabelecidos de avaliagdo e melhoria continua dos servidores.

O Conhecimento ¢ o saber e pode ser aprendido, ou seja, esta diretamente

relacionada a escolaridade, dominio de idiomas exigidos para fun¢do. A Habilidade estd

1 0 ideograma “CHA” serve para designar as palavras Conhecimento, Habilidades e Atitudes, que juntos
formam o conceito de competéncia. Leme (2012).
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relacionada ao saber fazer, também pode ser aprendida e aprimorada e possui trés
subdivisdes; técnica, humana e conceitual, assim, apesar das trés serem importantes o nivel
hierarquico € o que permitira definir qual delas devera prevalecer sobre as demais para que o
servidor consiga desempenhar seu trabalho com qualidade. Por exemplo, um servidor que
ocupa carga de alta dire¢do devera possuir habilidade conceitual ¢ humana maior do que a

técnica, pois estard atuando no nivel estratégico e ndo operacional da organizagao.

A atitude se difere das duas anteriores, pois esta ¢ o que nos leva a utilizar o
conhecimento e a habilidade em favor da administracdo publica, pois estd diretamente
relacionado ao querer fazer, assim, ndo pode ser aprendida ou treinada, deve ser motivada,

provocada, estimulada, por fatores internos e externos.

Para Leme (2012, p.5), a Gestao de pessoas realizada por competéncia ndo pode ficar
somente no conceito do CHA (Conhecimentos, Habilidades e Atitudes), pois ele por si so €
fundamental, mas ndo ¢ suficiente. Isso ¢ facil de compreender, pois ndo quer dizer que
apenas com uma avaliag@o técnica (o CH do CHA) e outra comportamental (o A do CHA)

poderemos afirmar que um profissional serve para a sua fun¢o e que trara resultados.”
Podemos definir como sendo objetivo da Gestdo por Competéncia;

1. A identificacdo das competéncias exigidas para desempenho de uma

atividade (competéncia organizacional);

2. As que o servidor possui para executar essas atribuigdes (competéncia
individuais);
3. O cruzamento destes dois resultados para identificar o gap de treinamento e

tracar um plano de desenvolvimento especifico para o colaborador, de forma a permitir que

este contribua de forma efetiva no alcance dos resultados organizacionais.

O Decreto Federal n® 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, estabelece as politicas ¢
diretrizes para o desenvolvimento de pessoal da administragdo publica, trazendo para o
ordenamento juridico os conceitos de gestdo por competéncia na administragdo publica, como
sendo a gestdo da capacitagdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das fun¢des dos servidores,

visando ao alcance dos objetivos da instituigdo.
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1.4 Da Avaliaciao de Desempenho por Competéncia

Os servicos da Administragdo Publica sdo feitos por pessoas para atender pessoas, ou
seja, os agentes pubicos sdo ao mesmo tempo atores e usudrios das politicas publicas,
lembrando que a nagdo se efetiva pela agdo do Estado que tem como principais objetivos a

viabilizacdo e a garantia de direitos e a oferta de servigos para os cidaddos.

A Avaliar o Desempenho com foco em competéncia parte da premissa que a
complexidade das fungdes, atividades, atribui¢des e responsabilidade bem como aquilo que o
colaborador efetivamente entrega a organizacdo deve ser definido como upgrade ao método

de avaliar por desempenho.

Nesta busca por uma Administragdo publica mais moderna, capaz de atender aos
anseios da sociedade a discussdo de temas relacionados a gestdo, profissionalizacdo,
transparéncia, eficiéncia, moderniza¢do da gestdo, interatividade com a sociedade se torna
imperioso para a melhoria dos servigos prestados, tendo inclusive incluso no ordenamento
juridico, de forma expressa no art.37 da Constituicdo Federal, por meio da Emenda

Constitucional n°19, de 4 de junho de 1998, o principio da eficiéncia.

Ao pensar neste principio ¢ possivel inferir que a eficiéncia pode ser entendida como
a capacidade da administracdo publica em converter seus recursos em resultados, e a
capacidade que o agente publico de forma individualizada possui em utilizar seus recursos

para executar suas atribuigdes.

Nesta linha € possivel observar algumas medidas do Governo Federal, como o
Decreto n® 7.478/2011, que revoga o Decreto n® 5.383/2005, cria no ambito do Governo
Federal a Camara de Politicas de Gestdo, Desempenho e Competitividade - CGDC, do

Conselho de Governo.
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2- METODOLOGIA DE PESQUISA

2.1 Problema
Quais fatores que impactam na implantacdo do processo de Gestdo de Pessoas por

Competéncia no ambito da administragdo ptblica?

2.2 Hipodtese

. O Estado passa por constantes Reformas Administrativas;

. O Estado ndo possui cultura de gestdo por competéncia;

. Auséncia de plano de carreira que permita a definicdo das competéncias
necessarias;

° Os conhecimentos, habilidades, atitudes necessarias em cada fungédo

desempenhada ndo estdo definidos;

. O recrutamento e selegdo dos servidores para provimento dos cargos nao ¢
feito com foco em competéncia;

. Auséncia de Remuneragdo ou bonificagdo baseada na Avaliagdo de
Desempenho por Competéncia;

. Auséncia de Capacitagdo por competéncia.

2.3 Objetivos

2.3.1 Objetivo Geral

Identificar os principais desafios que a Administragdo Publica enfrenta para

implantacdo do processo de Gestdo de Pessoas por Competéncia.

2.3.2 Objetivos Especificos

. Fazer levantamento historico da evolugdo da administragdo publica no que
tange ao Poder Executivo com foco na area de gestdo de pessoas do Estado de Goias;
. Fazer levantamento e analise de como ¢ composto o quadro de servidores do

Estado;
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. Fazer levantamento e analise da forma de atuagdo do Estado nos processos de
Gestdo de Pessoas;

. Analisar a visdo que os gestores que atuam na area de gestdo de pessoas do
Estado possuem da Gestao por competéncia no Estado;

. Fazer uma analise de SWOT da Gestdo de Pessoas do Poder Executivo do
Estado de Goias;

. Analisar o Estudo de Caso do Programa Governangca de Pessoas por

Competéncia da Secretaria de Estado de Industria e Comércio.

2.4 Método de Estudo

2.4.1 Estratégia e Tipo de Pesquisa

Para desenvolvimento do trabalho foi utilizado o método pesquisa-acdo, ou seja, ndo
foi uma pesquisa restrita a livros e normativas que regem o assunto, para alcance a proposta
de solug¢do do problema sera utilizado o método coletivo na busca de opinides criticas de

quem vivencia a realidade apontada no trabalho.

"Pesquisa-acdo ¢ uma forma de investigacdo baseada em uma autorreflexdo coletiva
empreendida pelos participantes de um grupo social de maneira a melhorar a racionalidade ¢ a
justica de suas proprias praticas sociais e educacionais, como também o seu entendimento
dessas praticas e de situagdes onde essas praticas acontecem. A abordagem ¢ de uma
pesquisa-acdo apenas quando ela ¢ colaborativa...” (KEMMIS e MC TAGGART, 1988, apud
Elia e Sampaio, 1990).

Foram utilizadas as seguintes modalidades de pesquisa:

Exploratoria — defini¢do do problema apontado;

Bibliografica — busca na literatura que fundamente as hipoteses apontadas para a
situagdo problema;

Campo — aplicacdo de questionario e levantamento de dados com profissionais da
area e orgdos oficiais do Poder Executivo Estadual.
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2.4.2 Universo e Amostra das Organizacoes

O Universo para busca de informagdes foram os atos normativos que regem o

assunto composto por Constituicdo, Leis, Decretos, Normativas.

O Universo para aplicagdo dos questionarios foram os ocupantes de unidades
complementares (Gerente e Chefes de Nicleos) que atuam nas areas de gestdo de pessoas no

ambito do Poder Executivo do Estado de Goiés.

O Estudo de caso foi restrito ao case da Secretaria de Estado de Industria e

Comércio, extinta por forga da Lei n® 18.687, de 03 de dezembro de 2014.

2.4.3 Coleta de dados

Os dados foram coletados em sites oficiais do Governo como site da Casa Civil,
Secretaria de Estado da Fazenda, Portal Transparéncia e Secretaria de Estado de Gestao e

Planejamento.

Para os dados ndo disponiveis em sites foi solicitado acesso as informagdes através

de oficio a Secretaria de Estado de Gestdo e Planejamento.

A entrevista foi aplicada por meio de formuldrio eletronico construido na
www.onlinepesquisa.com, o /ink e as orientacdes para o preenchimento foram encaminhados

aos entrevistados por meio de e-mail.
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3. DISCUSSAO E RESULTADOS

3.1 Reformas Administrativas e a Gestiao de Recursos Humanos do Estado — Breve
Historico

A Administracdo Publica, assim como qualquer organizagdo, vive sempre em
processos de mudancas de forma a adequar sua estrutura interna ao cenario em que esta

inserida, almejando cumprir os objetivos. Assim, a Reformas Administrativas no ambito do

Poder Executivo possuem interferéncias, econdmicas, mas acima de tudo politicas e sociais.

Abaixo sera transcrito alguns atos normativos que o Poder Executivo do Estado de
Goias promoveu ao longo das cinco ultimas décadas de historia em sua estrutura

administrativa, tendo como referéncia de analise a unidades e de Gestdo de Pessoas.

Reforma de 1961 a 1975

Em 1.956, a Lei n° 1.434, defini no ambito do Poder Executivo o significado da
palavra Cargo, Grupo Ocupacional e Servico. Além de dispor sobre a classificagdo de cargos
e a revisdo de vencimentos dos servidores publicos estaduais e da outras providéncias. Seus
anexos transformam cargos, sdo ajustamentos de cargos com situagdes anteriores e situagdes

novas.

A primeira Reforma Administrativa conduzida com planejamento, ainda que de
forma preliminar e amadora, que se tem registro no &mbito da historia de Goids foi regida por
forca da Lei n° 3.999, de 14 de novembro de 1961, ficando consagrada como “Plano MB”,
recebe esse nome em homenagem ao entdo Governador do Estado Mauro Borges. Cabe
relembrar que no ambito Nacional findava-se o Governo do Presidente Juscelino Kubitschek
(1956-1961), que entre outras agdes, com a criagdo de Brasilia em 21 de abril de 1960,
transferiu a capital federal para o centro do Brasil, deixando assim Goias conhecido no

cenario nacional.
No ambito da area de Gestdo de Pessoas tém-se os seguintes atos normativos:

I - Lei n° 4.190, de 22 de outubro de 1962 — Cria o Instituto de Previdéncia e

Assisténcia aos servidores do Estado — IPASGO;
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IT - Lei n° 5.000, de 14 de novembro de 1963 - Dispde sobre o Plano de
Reclassificacdo de Cargos e Fungdes dos Servidores Civis do Poder Executivo e da outras
providéncias. Trata dos conceitos fundamentais de Cargo, Classe, Série de Classe, Grupo
Ocupacional e Especificacdo de Classe. Cuida Também das Categorias de Pessoal, dos
Provimentos dos Cargos, das Carreiras, do Enquadramento, dos Vencimentos, das Fungdes
Gratificadas, dentre outras padronizagdes relacionadas a recursos humanos.

IIT - Lei n® 6.725, de 20 de outubro de 1967 - Dispde sobre o sistema de classificacdo
de cargos dos servidores publicos da administragdo centralizada do Poder Executivo e da
outras providéncias. Ela versa sobre a classificagdo e quantitativo de cargos de provimento
efetivo e de provimento em comissdo de cada orgdo. Principal foco na classificagdo dos
cargos, tipo Servico, Grupo Ocupacional, Classe e Série de Classes.

IV - Decreto n° 10, de 29 de janeiro de 1968 - Dispde sobre a especificacdo das
atribuicoes, responsabilidades e demais caracteristicas das classes constantes do Anexo I da
Lei mencionada no item anterior. Trazem os cargos, além da Classe, Série de Classe, Grupo
Ocupacional e Servigo, a Sintese das Atribuicdes, exemplo de Tarefas Tipicas, Requisitos
para Provimento (Instrucdo e Experiéncia), Area de Recrutamento, Perspectivas, Ascensao,
além de outros;

V - Decreto n° 100, de 17 de maio de 1968 - Dispde sobre o sistema de classificacio
de cargos das autarquias e fundagdes e da outras providéncias.

No ambito da Administragdo Direta dois 6rgdos conduzem as politicas de gestdo,
modernizacdo e pessoas no Estado, quais sejam, Secretaria de Administracdo e Secretaria do

Planejamento e Coordenagao.

Reforma de 1975 a 1986

Lei n° 7.928, de 21 de maio de 1975, introduz alteracdes no sistema administrativo
Estadual. Esta Reforma compreende o periodo de 1975 a 1986 em perspectiva de gestdo de

pessoas, se evidencia os marcos descritos abaixo:

I — Art. 15 da Lei supracitada — permite que o Poder Executivo crie e organize cargos
publicos sob o regime de leis trabalhistas, e permite que servidores estatutirios optem por

estes cargos, sem perca da estabilidade;

IT — O ingresso nestes cargos se daria por concurso publico, porém os servidores

publicos optantes seriam preferidos na ordem classificatoria;
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IIT — Lei n°® 8.817, de 14 de maio de 1980—fixa o limite minimo a ser percebido por
servidores da ativa, inativo e pensionista o salario minimo regional e revoga o §2° Lei n°
7.928, de 21 de maio de 1975, assim, os servidores publicos optantes deixam de ter

preferéncia na ordem classificatoria dos concursos.

No ambito da Administra¢cdo Direta dois 6rgdos conduzem as politicas de gestao,
modernizacdo e pessoas no Estado, quais sejam, Secretaria de Administracdo e Secretaria do

Planejamento e Coordenagao.

Reforma 1987 a 1988

Em 1987, logo apds o fim do Regime Militar e a posse de um novo Presidente da
Republica eleito pelo povo (eleicdes indiretas), no Governo de Goids o entdo Governador
Henrique Santillo, promove no ambito da Organizagdo Administrativa do Estado de Goias
uma das maiores reformas administrativas, e pela primeira vez em nosso Estado a reforma

visava modernizar o Estado tornando a maquina publica mais eficaz.

A aprovacdo da Lei n.° 10.160, de 09 de abril de 1987 marca esta nova etapa da
gestdo publica em Goias, cabendo ressaltar no que compete a gestdo publica e gestdo de

pessoas 0s seguintes pontos:

I —Estabelece a democratizagdo, contemplando nas tomadas de decisdes do governo a
observancia as aspiracdes dos seguimentos da sociedade, permitindo-lhes avaliar e
redimensionar as prioridades estabelecidas. Auscultar internamente os servidores e respeitar

seus direitos;

IT — Desburocratizar, revitalizar e simplificar os procedimentos da gestdo publica,

agilizando assim o servigo prestado por esta;

IIT —a valorizagdo do servidor publico, prevendo a criacdo de planos de carreiras,
treinamentos, aperfeicoamentos, remuneragdes, beneficios diretos e indiretos que propiciem
motivacdo e engajamento na sua respectiva fungdo, estabelecendo o prazo de 90 (noventa)
dias, apds a publicagdo da lei mencionada acima para adotar medidas que visavam a

implementag@o dos planos de cargos, saldrios e carreira dos servidores publicos estaduais;

IV — Transparéncia e publicidade nos atos da administragdo publica estadual.
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Além da Secretaria de Administracdo e Secretaria do Planejamento ¢ Coordenagio,
integrantes da Administragdo Direta para conduzir as politicas de gestdo, modernizacdo e
pessoas no Estado, a Lei n.° 10.160, de 09 de abril de 1987 cria o Gabinete de Controle da

Gestdo Publica, competindo a este:

1. acompanhar a gestdo da administrag@o estadual;
2. promover a auditoria financeira e administrativa do Estado;
3. exercer as fungdes inerentes a Ouvidora do Estado;

4. outras atividades correlatas.

No que tange a Gestdo de Pessoal a publicacdo de duas importantes Leis em 1988
marcam o inicio de um importante periodo para os servidores estaduais:

I - Em fevereiro de 1988 o Estatuto dos Funcionarios Publicos Civis do Estado de
Goias ¢ de suas Autarquias, por forca da Lei n° 10.460, até os dias atuais, apesar de ter
passado por varias alteracdes, este € o Estatuto que rege os servidores publicos do Estado de

Goias;

IT - A publicagdo da Lei n° 10.461, de 22 de fevereiro de 1988 ¢ um do mais
importante ato do Poder Executivo, pois ela dispde sobre o Plano de Classificagdo de Cargos
Vencimentos dos Funcionérios Publicos Civis da Administragdo Direta e Autarquica do Poder
Executivo, a excecdo das carreiras dos integrantes do quadro de Ministério Publico,
Procuradores do Estado, Delegados e ao pessoal do fisco.

Esta lei ¢ até hoje objeto de estudo e consulta para decisdes de atos da gestdo publica
ao que compete sobre o deferimento de enquadramento a planos de carreira que a sucedeu,
atos de aposentadoria, conhecida pelos profissionais da area de gestdo de pessoas do Poder
Executivo do Estado de Goids como “Livrao de Consulta”. Tal apelido se deve ao fato desta
Lei dispde sobre o Quadro Permanente, Transitério e Suplementar do Poder Executivo,
trazendo em seus anexos todos os cargos existentes e providos por estatutarios e celetistas no
ambito do Poder Executivo do Estado de Goias, antes da constituinte de 1988, estabelecendo
quais seriam de provimento efetivo (dispostos em classes e categorias) quais seriam extintos a

medida que vagassem e quais sdo em comissao.
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Reforma de 1988 a 1991

Decorrido um ano deste marco na gestdo publica e gestdo de pessoas o Governo do
Estado de Goias, o Governo promove nova Reforma Administrativa por forca da Lei n.°
10.502, de 09 de maio de 1988, isto porque apds ter experimentado a funcionamento da

estrutura percebeu-se algumas atividades paralelas que dificultavam a gestdo governamental.

No cendrio nacional do Congresso aprova a Constituicdo Federal de 1988, grande
marco para democracia no Brasil, que traz conceitos importantes para gestdo publica, como o
Regime Juridico Unico, a obrigatoriedade de concurso para ingresso em carreiras piblicas,
dentre outros.

Depois em 1990, foram editados diversos decretos instituindo os Quadros de
Empregos dos diversos orgdos do Estado sendo todos regidos pela Consolidagdo de Leis
Trabalhistas, a exemplo dos Decretos n° 3.336 (SEPLAN), n° 3.491 (DERGO), n° 3.379
(SECRETARIA DA ADMINISTRACAO), n° 3.385 (varias autarquias).

Reforma de 1991 a 1995

Pela Lei n° 11.655, de 26 de dezembro de 1991, o sistema administrativo do Governo
¢ submetido a uma nova adequagdo, sendo que sua vigéncia se deu a partir de 01 de janeiro de

1992, dentro outras medidas esta Lei:

1.  Torna o Regime Estatutario Unico aos servidores do Estado de Goiés;

2. Autoriza o Chefe do Poder Executivo a transformar em unidade
administrativa da Secretaria de Estado da Administragdo a Fundagdo Escola de Formacao e
Aperfeicoamento do Servidor Civil.

Art. 1°, Decreto n°® 3.720, de 09 de janeiro de 1992, estabelece que a Fundacdo
Escola de Formagdo e Aperfeicoamento do Servidor Civil passa a constituir unidade
administrativa da Secretaria de Estado da Administracdo, integrando a sua Diretoria de

Recrutamento, Selecdo, Desenvolvimento e Administracdo de Pessoal.

Lei n° 11.865, de 28 de dezembro de 1992, dispde sobre tabelas de vencimentos
basicos de todos os cargos de provimento efetivo da administracdo direta, autirquica e
fundacional, inclusive das carreiras de Delegado, Procuradores e Fisco, definindo os

vencimentos por trés niveis funcionais, superior, médio e auxiliar.
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Lei n° 11.719, de 15 de maio de 1992, dispde sobre o Plano de Carreira, Cargos e

Vencimentos da Secretaria de Satude € Meio Ambiente.

Reforma 1995 a 1999

Por forg¢a da Lei n° 12.603, de 07 de abril de 1995, o Estado inicia novo ciclo de
Reforma Administrativa, tendo na area de Gestao de Publica e Gestdo de Pessoal as seguintes

alteragOes relevantes ao trabalho em tela:

1. A Diretoria de Recursos e Sele¢do, Desenvolvimento € Administragdo de Pessoal
passa a denominar-se Diretoria de Recursos Humanos, tendo esta as competéncia legais,
dentre outras de, coordenar os programas de gestdo dos servidores relativos a capacitacao,
treinamento, avaliacdo de desempenho, recrutamento ¢ selegdo, promover a integragdo dos
demais o6rgdos com o objetivo de racionalizar a utilizagdo dos recursos disponiveis,
administrar as atividades de posse, cadastro, remanejamentos, promogdes, classificagdo de
cargos, fungdes e politica salarial do pessoal da administragdo direta (Art. 9°, Decreto n°

4.548/1995);

2. Criagdo da Coordenadoria de Modernizacdo Administrativa, competindo a esta,
entre outras, a reordenacdo do cadastro geral dos servidores, elaborar programas para
aprimoramento de pessoal com foco qualitativo, instituindo planos de carreiras, promover a
racionalizacdo e desburocratizagdo dos processos, bem como identificar os problemas e

propor solugdes técnicas (Art. 6°, Decreto n® 4.548/1995)

Lei Complementar n® 24/1998 — Dispde sobre a organiza¢do da Procuradoria Geral
do Estado, entre outros assuntos, a Lei estabelece a forma que sera constituida a carreira de

Procurador do Estado e estabelece a forma de promogao na carreira dos Procuradores.

Lei n°® 13.266, de 16 de abril de 1998 — Dispde sobre a carreira do Fisco (Auditores

Fiscais) da Secretaria da Fazenda do Estado de Goias.

Reforma 1999 a 2008

As Leis n° 13.456, de 16 de abril de 1999 € n° Lei n° 13.550, de 11 de novembro de
1999 primeira grande Reforma Administrativa implementada pelo Governador Marconi
Ferreira Perillo Junior, sendo as principais modificagcdes estruturais, objeto de estudo deste

trabalho, a seguir delineadas:
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1.  Extingdo da Secretaria da Administragao;

2. Submete ao processo de liquidacdo as seguintes empresas publicas: CRISA,
EMATER, CERNE, GOIASINDUSTRIAL, TRANSURB, CODENE, PRODAGO,
METAGO e GOIASINVEST;

Criagdo da Agéncia Goiana de Administragdo ¢ Negocios Publicos, que absorve as
atividades da Secretaria da Administracdo ¢ Empresa Estadual de Processamento de Dados de
Goias — PRODAGQO. Esta Agéncia teve suas competéncias legais regulamentadas por meio do
Decreto n° 5.639, de 19 de agosto de 2002;

1. O art.25 da Lei n® 11.655/1991 ¢é revogado pela Lei n® 13.550/1999, ou seja,
tira a obrigatoriedade de submeter os servidores publicos ao Regime Juridico Unico, isto
porque o caput doart.39da Constituicdo Federal ¢ alterado pela Emenda Constitucional n° 19

de 1998, e 0 Regime Juridico Unico deixa de ser obrigatorio.

Lein® 13.447, de 30 de margo de 1999, da novas denominagdes e atribui simbolos de

vencimentos aos cargos especificados no anexo a Lei.

A partir do ano 2000 o Poder Executivo Estadual come¢a uma ampla reforma na
estrutura de cargos, tanto os de provimento efetivo quanto os de provimento em comissdo. A
Assembleia Legislativa delega ao Chefe do Poder Executivo, por meio da Resolugao n® 1.122,
de 07 de maio de 2003 o autorizo para fazer varias destas alteragdes por meio de Lei

Delegada.

Ao todo foram publicadas 11 (onze) Leis Delegadas no periodo de maio a outubro do
ano de 2003, que extinguiram Gratificacdes de Representagdo, criam cargos de provimento
em comissdo, institui as fun¢des comissionadas administrativas, institui a forma de

remuneragdo por subsidio para os cargos de provimento em comissao de estrutura.

Lei n°® 14.190/2002, dispde sobre o Quadro de Pessoal e Plano de Carreira de Apoio
Técnico-administrativa da Procuradoria Geral do Estado, Lei n° 14.811/2004, dispde sobre o

regime de subsidios aos Procuradores do Estado.

O ano de 2006 ¢ marcado pela criacdo de varios Planos de Cargo e Remuneragao

conforme quadro resumo descrito abaixo:
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Normativo Legal

Plano de Cargos e Remuneragio

()rgﬁo

Lei n® 15.608/2006. Vale
ressaltar que o cargo de
Gestor havia sido criado
pela Lei n° 13.902/2001 e
Lei n® 15.543/2006.

Gestor Publico

Gestor Juridico

Gestor de Finangas e Controle
Gestor de Planejamento e Orgamento
Gestor de Recursos Naturais
Gestor de Fiscalizacdo,
Regulagéo

Controle

(S

Agéncia  Goiana  de
Administra¢do e Negdcios
Publicos

Gestor de Engenharia

Agéncia  Goiana  de
Transporte e  Obras
Publicas

Gestor Fazendario

Secretaria de Estado da
Fazenda

Lei n® 15.664/2006

Analista de Gestao Administrativa
Assistente de Gestao Administrativa
Auxiliar de Gestao Administrativa

Agéncia  Goiana  de
Administragdo e Negocios
Publicos

Analista de Transporte de Obras Agéncia  Goiana  de
C Analista de Gestdo Administrativa Transporte e  Obras
Lei n® 15.665/2006 Assistente de Transporte e Obras Publicas
Assistente de Gestdo Administrativa
Auxiliar de Gestdo Administrativa; Agéncia  Goiana  do

Lein® 15.674/2006

Assistente de Gestdo Administrativa;
Assistente Prisional;

Analista de Gestdo Administrativa;
Analista Prisional

Sistema Prisional

Lein® 15.675/2006

Assistente de Agronegdcio
Analista de Agronegdcio

Secretaria de Agricultura,
Pecuaria e Abastecimento

Lein 15.676/2006

Auxiliar de Gestdo Administrativa
Auxiliar Cultural

Assistente de Gestdo Administrativa
Assistente Cultural

Analista de Gestdo Administrativa
Analista Cultural

SECULT

Lein® 15.677/2006

Auxiliar de Gestdo Administrativa
Assistente de Gestdo Administrativa
Assistente de Registro de Comércio
Analista de Gestdo Administrativa
Analista de Registro de Comércio

Junta Comercial do
Estado de Goias

Lein® 15.678/2006

Auxiliar de Gestdo Administrativa
Assistente de Gestdo Administrativa
Analista de Gestdo Administrativa
Analista de Esporte e Lazer

Agéncia Goiana e Esporte
e Lazer

Lein® 15.679/2006

Auxiliar de Gestdo Administrativa
Auxiliar de Desenvolvimento Rural
Assistente de Gestdo Administrativa
Analista de Gestdo Administrativa
Analista de Desenvolvimento Rural

Agéncia Rural

Lein® 15.680/2006

Auxiliar de Gestdo Administrativa
Assistente de Gestdo Administrativa
Assistente Ambiental

Analista de Gestdo Administrativa

Agéncia Goiana do Meio
Ambiente
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Analista Ambiental
Lei n° 15.690/2006 Assistente de Gestdo Administrativa Agéncia  Goiana  de
Assistente de Comunicacao Comunicagao
Analista de Gestdo Administrativa
Analista de Comunicagao
Lein® 15.691/2006 Auxiliar de Gestdo Administrativa Agéncia  Goiana  de

Assistente de Gestdo Administrativa
Agente de Fiscalizagdo Agropecuaria
Analista de Fiscaliza¢cdo Administrativa
Fiscal Estadual Agropecuério

Defesa Agropecuaria

Lei n°® 16.625/2009 (Apos
Reforma de 2008)

Auxiliar de Gestdo Administrativa
Assistente de Gestdo Administrativa
Assistente de Regulacgo e Fiscalizagdo
Analista de Gestdo Administrativa

Agéncia  Goiana  de
Regulagdo, Controle e
Fiscalizagdo de Servigos
Publicos

Lei n°® 16.835/2009 (Apods
Reforma de 2008)

Auxiliar de Gestao Administrativa
Assistente de Gestao Administrativa

Universidade Estadual de
Goias

Analista de Gestdo Administrativa
Tabela 3.1 — Quadro Resumo de Plano de Cargos e Remuneragdo do Estado de Goias.

Reforma Administrativa 2008 a 2011

Por forca da Lei n® 16.272, de 30 de maio de 2008, da nova organizacdo aos 6rgaos
da administracdo direta, autarquica e fundacional do Poder Executivo do Estado de Goias,

dentre os impactos desta Reforma, sdo relevantes para o trabalho em tela:

1. Extingdo da Agéncia Goiana de Administracdo e Negocios Publicos;

2. Transferéncia de parte das atribuicdes de gestdo de pessoas a Secretaria da
Fazenda com a cria¢do da Superintendéncia de Gestdo Estadual, assim como das carreiras de
Gestao (Gestor, Analista, Assistente e Auxiliar);

3. Criacdo no ambito da Secretaria de Ciéncia e Tecnologia da Geréncia de

Recrutamento e Selecdo que passa a ser responsavel pela organizagdo dos concursos publicos.

Decreto n° 7.179, 09 de novembro de 2010, institui o Sistema Estadual de Gestdao de
Pessoas, tendo como principais objetivos o desenvolvimento profissional dos servidores
diretamente envolvido, a adogdo de padrdes de trabalho, a introdug@o da cultura da avaliacdo
do desempenho, a colaboragdo reciproca entre a Unidade Central e as Unidades Setoriais, o
estabelecimento das condi¢des técnicas para a descentralizacdo da execugdo dos processos

(Art. 4°),

Lei n® 16.921/2010, revoga a Lei n® 15.608, de 15 de margco de 2006 ¢ estabelece
novo Plano de Cargos ¢ Remuneragdo aos cargos do Grupo Ocupacional de Gestores

Governamentais.
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Leis n® 17.094 ¢ 17.098 de 2010, introduz alteragdes nas Leis mencionada na Tabela
3.1, estruturando os cargos ali discriminados em Classes, Padrdes e definindo a maneira de

progressdo e promocao dos mesmos.

Lei n® 17.032/2010 estabelece o regime de remuneracdo por subsidio ao pessoal

pertencente a carreira do Fisco.

Lei Complementar 66, de 27 de janeiro de 2009, institui a autarquia GoiasPrev, como
unidade gestora tnica do Regime Proprio de Previdéncia dos Servidores Publicos — RPPS — e

do Regime Proprio de Previdéncia dos Militares do Estado de Goias — RPPM.

Lei Complementar 77, de 22 de janeiro de 2010, dispde sobre a adequagdes do
Regime Proprio de Previdéncia dos Servidores Publicos — RPPS — e do Regime Proprio de

Previdéncia dos Militares do Estado de Goias — RPPM.

Reforma Administrativa 2011 a 2015

Por meio da Lei 17.257, de 25 de janeiro de 2011, inicia nova etapa de Reforma
Administrativa no ambito do Poder Executivo do Estado de Goids, com as seguintes

implicagdes:

1. A atribuicdo de Gestdo de Pessoas fica centralizada na Secretaria de Estado
de Gestao e Planejamento, por meio das seguintes unidades administrativas basicas; Conselho
Estadual de Politicas Salariais e Recursos Humanos, Superintendéncia Central de
Administragdo de Pessoal, Superintendéncia da Escola de Governo, Gabinete de Gestao de

Beneficios ao Servidor e Relagdes Sindicais;

Por meio do Decreto n° 7.878, de 08 de maio de 2013, as competéncia destas
unidades administrativas sdo definidas em Regulamento, e percebe-se certo paralelismo nas

atribui¢oes entre elas.

Lei n° 17.373, de 14 de junho de 2011, transfere as carreiras de Gestdo (Gestor,

Analista, Assistentes e Auxiliares) para Secretaria de Estado de Gestao e Planejamento.

Decreto n® 7.291, de 11 de abril de 2011, institui, no ambito da administragao direta,
autarquica e fundacional do Poder Executivo Estadual, o processo de selecdo por capacitacao

e mérito para o cargo em comissao de gerente e da outras providéncias.
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Lein® 18.472, de 19 de maio de 2014, altera a Lei n° 16.921/2010, e estabelece como
forma de remuneragdo aos ocupantes dos cargos do Grupo Ocupacional de Gestor

Governamental a forma de remuneracao por subsidio.

Decreto n°® 8.273, de 13 de novembro de 2014, dispde sobre exoneragdo e dispensa
de pessoal e extingdo de cargos e funcdes, na forma que especifica, e da outras providéncias,
com esta medida aproximadamente 16 (dezesseis) mil servidores ocupantes de cargos de
provimentos em comissdo e contratos temporarios sdo exonerados e tiveram seus contratos

rescindidos, respectivamente.

Reforma 2015 a....

As Leis n° 18.687, de 03 de dezembro de 2014 e Lei n° 18.746, de 29 de dezembro
de 2014, dispde sobre nova organiza¢do administrativa, introduzindo altera¢cdes na Lei n°

17.257/2011. Esta reforma comeca a ter vigéncia a partir de 1° de abril de 2015.

Por meio do Decreto n® 8.320, de 12 de fevereiro de 2015, o Chefe do Poder
Executivo Estadual estabelece medidas de contencdo de gastos com pessoal e outras despesas

correntes, no ambito da administracdo direta, autarquica e fundacional do Poder Executivo e

da outras providéncias.

CICLO DAS REFORMAS ADMINISTRATIVAS
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Figura 3.1 Ciclo da Reforma Administrativa do Poder Executivo do Estado de Goias



3.2 Dados de Pessoal do Poder Executivo Estadual
Entre celetistas, militares e estatutarios o Poder Executivo do Estado de Goias possui
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hoje na ativa aproximadamente 100.000 (cem mil servidores), que estdo distribuidos

conforme grafico abaixo,

Grafico 3.1 — Quantitativo de servidores por Regime Juridico. Fonte: http://www.transparencia.go.gov.br.

Quantidade de Servidores por Regime
Juridico

M Celetista M Estatutario ™ Militar

3%

Referéncia Folha Fevereiro/2015

80.000
70.000
60.000
50.000
40.000
30.000
20.000
10.000

Distribuicao de Servidores por Vinculo

F|
72.797
L Sériel
4.555 2.735
Contrato Cargo Efetivo  Cargos em Emprego
Temporario Comissdo Publico

Grafico 3.2 — Quantitativo de Servidores por Vinculo. Fonte: http://www.transparencia.go.gov.br. Referéncia

Folha Fevereiro/2015

Conforme Relatorio de Gestdo Fiscal referente ao III Quadrimestre de 2014,

conforme prevé a Lei de Responsabilidade Fiscal, art. 55, I, alinea “a”, o Estado possui a

seguinte situacdo financeira, disponivel no Portal Transparéncia;
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Metodologia

% DTP sobre a RCL

Despesa Liquida com
Pessoal

Metodologia de acordo com
o Manual Técnico de
Demonstrativos Fiscais da
Secretaria do Tesouro
Nacional

46,33

7.703.056.973,04

Metodologia de acordo com
o Manual Técnico de
Demonstrativos Fiscais do
Tribunal de Constas do
Estado

41,85

6.601.589.982,25

Tabela 3.2 — Despesa com Pessoal III Quadrimestre de 2014

Fonte: SIOFI-NET/SCP-NET/SEFAZ-GO

Assim, conforme metodologia da Secretaria do Tesouro Estadual a Despesa Total

com Pessoal no Estado atinge 46,33% (quarenta e seis inteiros e trinta e trés centésimos por

cento) da Receita Corrente Liquida chegando assim ao Limite Prudencial nos termos do

paragrafo tnico do art.22 da LC 101, sendo vedado entdo nos termos desta Lei a:

“Art.22

I - concessdo de vantagem, aumento, reajuste ou adequagao de
remuneracdo a qualquer titulo, salvo os derivados de sentenca
judicial ou de determinacdo legal ou contratual, ressalvada a
revisdo prevista no inciso X do art. 37 da Constituicdo;

IT - criagdo de cargo, emprego ou fun¢ao;

III - alterag@o de estrutura de carreira que implique aumento de
despesa;

IV - provimento de cargo publico, admissdo ou contratacdo de
pessoal a qualquer titulo, ressalvada a reposi¢do decorrente de
aposentadoria ou falecimento de servidores das dareas de
educacdo, satde e seguranca;

V - contratacdo de hora extra, salvo no caso do disposto
no inciso II do § 60 do art. 57 da Constitui¢do ¢ as situagdes

previstas na lei de diretrizes orcamentarias.”

Segundo metodologia do Tribunal de Contas do Estado a Despesa Total com Pessoal

no Estado atinge 41,85% (quarenta e um inteiros e oitenta e cinco centésimos por cento) da

Receita Corrente Liquida, estando pois, no Limite Alerta, nos termos do inciso I, § 1°, art. 59
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3.3 Dos Resultados da Pesquisa e Questionario Aplicado

O questionario de pesquisa foi aplicado aos ocupantes de unidades complementares
(Gerentes e Chefe de Nicleo) dos 6rgaos que compdoem o Poder Executivo Estadual, ao todo
existem aproximadamente 38 (trinta e oito) profissionais provendo estes cargos, o
questionario foi respondido por 35 (trinta e cinco) entrevistados, correspondendo a 92%

(noventa e dois por cento) do universo da pesquisa.

3.3.1 Processo Agregar pessoas — Recrutamento e Selecio

Para fins de objetivo e discuss@o de resultados o foco deste trabalho sera na
forma de recrutamento e selegdo para provimento de cargos em comissdo e efetivo do Poder
Executivo Estadual, uma vez que o art. 37, II, da Constituicdo Federal, dispde essas duas
formas para investidura em cargo publico. O recrutamento e sele¢do com foco em
competéncia t€m como principio basico, definir as competéncias organizacionais alinhadas ao
objetivo estratégico da organizagdo, permitindo assim que a o profissional seja recrutado de
forma a possuir as competéncias individuais (conhecimento, habilidades e atitudes)

compativeis com o que esperado pela organizacao.

3.3.1.1 — Recrutamento e Seleciio para provimento em cargo comissionado

Os cargos em comissdo sdo aqueles de livre nomeacdo e exoneragdo, previsto no art.
37, II da Constitui¢do Federal. No Poder Executivo do Estado de Goias estes cargos estdo
divididos entre cargos de estrutura e cargos de assessoramento, sendo este ultimo dividido em
Assistente de Gabinete e Assessor Especial, destinados ao atendimento das necessidades geral

do Poder Executivo (art. 3° Lei Delegada n® 03/2003).

Os cargos de assessoramento de Assistente de Gabinete e Assessor Especial,
previstos na Lei Delegada mencionada no paragrafo anterior, totalizam 5.051 (cinco mil e
cinquenta ¢ um) cargos, tendo a remuneragdo constituida pelas rubricas vencimento mais
gratificagdo de representacdo, e estruturado em niveis de letra de “A” a “F” e referéncia de “1”

a “V”

Os demais cargos de provimento em comissdo sdo divididos em estrutura basica e
complementar, sendo os de estrutura basica os Cargos de Chefia, Direcdo e Assessoramento

Superior (CDS) e os de estrutura complementar classificados como os de Chefia Diregéo ¢
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Assessoramento Intermediario (CDI) e Cargos de Chefia, Direcdo e Assessoramento Auxiliar

(CDA).

Estes cargos sdo distribuidos em unidades administrativas dos 6rgaos e das entidades
integrantes da administragdo direta, autarquica e fundacional, que compde o Poder Executivo
do Estado de Goids, sendo remunerados por subsidio, e estdo previstos nas Leis n°

16.272/2008 e n° 17.257/2011, sendo estruturados conforme se evidencia na Figura 3.2.

VIGENTE ATE 31/12/2010 A PARTIR DE 1° DEJANEIRO DE 2011
Nivel dos Cargos Simbolo Nivel dos Cargos Simbolo Subsidio (R$)
CDA-SI CDS-1 16.033,00
CDA-S2 CDS-2 15.000,00
e i} Cargos de Chefia, Diregao B}
Cargos de Chefia, Direcio e | CDA-S3 CDS-3 12.000,00
Assessoramento Superior CDA-S4 ¢ Asses.soramento CDS-4 11.000,00
Superior (CDS) i
CDA-S5 CDS-5 10.000,00
CDA-S6 CDS-6 8.000,00
CDA-M1 CDI-1 7.000.00
CDA-M2 CDI-2 5.500,00
CDA-M3 CDI-3 5.000,00
Cargos de Chefia, Dire¢do e [T ~ya—yig | Cargos de Chefia, Diregao CDI-4 4.500.00
Assessoramento € Assessoramento —
Intermediario CDA-M5 Intermediario (CDI) CDI-5 4.000,00
CDA-M6 CDI-6 3.500,00
CDA-M7 CDI-5 4.000,00
CDA-M8 CDI-8 2.500,00
CDA-Al CDA-1 2.000,00
CDA-A2 CDA-2 1.800,00
CDA-A3 CDA-3 1.600,00
CDA-A4 CDA-4 1.500,00
CDA-A5 CDA-5 1.300,00
CDA-A6 CDA-6 1.250,00
CDA-A7 CDA-7 1.100,00
Cargos de Chefia, Direcdo e [ ~pa_ag | Cargos de Chefia, Diregdo CDA-8 1.000.00
Assessoramento Auxiliar e Assessoramento —
(CDA-A) CDA-A9 Auxiliar (CDA) CDA-9 960,00
CDA-A10 CDA-10 900,00
CDA-All CDA-11 800,00
CDA-A12 CDA-12 750,00
CDA-A13 CDA-13 700,00
CDA-A14 CDA-14 560,00
CDA-A15 CDA-15 500,00
CDA-A16 CDA-16 450,00

Tabela 3.3 — Organizagdo dos Cargos de Estrutura do Poder Executivo do Estado de Goids, por nivel,
simbologia e valor nos termos da Lei n° 17.257/2011, e suas alteragdes.
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O Poder Executivo possui 346 (trezentos e quarenta e seis) cargos da estrutura basica
e 3.372 (trés mil, trezentos e setenta e dois) cargos da estrutura complementar. Conforme
Decreto n°® 7.291, de 11 de abril de 2011, os cargos de gerente serdo providos por meio de
processo seletivo. Ao todo foram realizados seis processos de selecdo de gerentes, os critérios
de selecdo previstos em Edital preveem trés etapas (conforme Edital do 6° Processo de

Meritocracia):

1* — selegdo de curriculos — como critério de pontuagdo do curriculo é considerado as
informagdes de grau de instrugdo (pos-graduagdo, mestrado, doutorado), experiéncia em cargo

de diregdo nos ultimos 10 (dez) anos;

2% — prova objetiva;
3* — comprovagdo de documentagdo ¢ entrevista profissional. As entrevistas sdo
estruturadas, com a presenca de um psicologo, um membro do 6rgdo e um membro da

Secretaria de Estado de Gestao e Planejamento.

O quadro contendo a relacdo de vagas € composto com as seguintes informagdes para
decisdio do candidato; Orgdo, nome do Cargo, Cidade de Lotagdo, Atribui¢des,
Experiéncia/conhecimentos especificos desejaveis e Formacdo Académica. Sendo que a

escolaridade minima exigida ¢ a ter nivel superior.

Outro cargo de unidade complementar que possui critério de recrutamento e sele¢do
sdo os cargos de Diretores de Unidade Escolar, onde ¢ exigido ocupar cargo de Professor e
concorrer a uma elei¢do direta, onde os pais de alunos e¢ a comunidade sdo chamados a

participar, por meio de elei¢des diretas.

Analisando o grafico ¢ possivel perceber que a maioria dos cargos de provimento em
comissdo ndo possui nenhum critério de escolha para provimento, porém a metodologia
aplicada para selecdo de gerentes completa etapas que podem servir de modelo aos demais

cargos.
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CARGOS EM COMISSAO DO ESTADO

Bésica; 346;4%

Complementar DEMAIS;
2.742;81%

omplementar

3.372;38%

Assessorarr

Complementar GERENTES;

A Complementar DIRETORES;
64; 14%

166; 5%

M Asscssoramento B Bdsica ® Complementar DIRETORES W Complementar GERENTES W Complementar DEMAIS

Grafico 3.3 — Distribuigdo dos cargos em comissdo do Estado, evidenciando quais deles possuem critérios de
selecdo

Conforme pesquisa aplicada aos Gerentes de unidade ligadas a Gestao de Pessoas do
Estado, esta falta de critério para recrutamento e selecdo dos cargos de provimento em
comissdo reflete claramente no grau de competéncia que estes servidores possuem para

desenvolver suas atribuigdes;

. 94,29 % (noventa e quatro inteiros e vinte nove centésimos por cento) dos
entrevistados disseram que somente “as vezes” o servidor nomeado em comissdo possui
competéncia para exercer as atividades demandadas;

o 62,86 % (sessenta e dois inteiros e oitenta e seis centésimos por cento)
responderam que considera que somente “as vezes” o o6rgdo central (SEGPLAN), leva em
consideracdo ao designar servidores recém-empossados ou vindo de outro 6rgio considera as
competéncias organizacionais (que a fungdo requer) e individuais do profissional (o que o

servidor oferece) de sorte a suprir a demanda da Pasta.
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| - Processo Agregando Pessoas é o processo que define quem deve trabalhar na organizagéo, ou seja, seréo avaliados os procedimentos de

Recrutamento e Selegado de Pessoal

Qtd.

Pergunta:

Sempre

Frequentemente

As Vezes

Nunca

Média

Desvio

?

%

?

%

?

%

?

%

2

+

[N

Realiza mapeamento das competéncias necessarias para o
desempenho das atribuigdes inerentes a pasta?

1x

2,86

10x

28,57

17x

48,57

7x

20

2,86

0,77

N

Solicita disposi¢do e ou nomeagdo de servidores considerando as
competéncias organizacionais (missdo, visdo, valores, atribuiges
legais da Pasta)?

4ax

11,43

7x

20

19x

54,29

5x

14,29

2,71

0,86

Considera que o 6rgdo central de gestdo de pessoasdo Poder
Executivo Estado ao designar servidores recém-empossados ou vindo
deoutro 6rgdo considera as competéncias organizacionais (que a
fungdo requer) e individuais do profissional (o que o servidor oferece)
desorte a suprira demanda da Pasta?

2x

571

1x

2,86

22x

62,86

28,57

3,14

0,73

Os servidores que ingressaram por meio de concurso publico
possuem o perfil técnico (conhecimento e habilidades) adequado ao
desempenho das atribuigdes descritas no seu Plano de Carreira?

Ix

2,86

19x

54,29

14x

40

1x

2,86

2,43

0,61

Os servidores que ingressaram por meio de concurso publico
possuem o perfil comportamental (atitude)adequado ao
desempenho das atribuigdes descritas no seu Plano de Carreira?

16x

45,71

18x

51,43

1x

2,86

2,57

0,56

o)}

Os servidores que ingressaram por meio de nomeagdo de cargo de
provimento em comissdo possuem o perfil técnico (conhecimento e
habilidades) adequado ao desempenho das atribui¢des das fungdes
que a Secretaria necessita?

1x

2,86

33x

94,29

1x

2,86

0,24

~

Os servidores que ingressaram por meio de nomeagdo de cargo de
provimento em comissdo perfil comportamental (atitude) adequado
ao desempenho das atribui¢des das fungdes que a Secretaria
necessita?

2x

571

33x

94,29

2,94

0,24

00

A Gerénciade Gestdo de Pessoas consegue atender as demandas
internas criadas pelas unidades administrativas da estrutura basica e
completar da Pastacom profissionais que possuem o perfil
demandado?

2x

571

25,71

21x

60

3x

8,57

2,71

0,71

©

Existe a prética de recrutamento interno na pasta, ou seja, o servidor

ser remanejado de uma unidade administrativa paraoutra, deforma

técnica de maneira aatender o interesse da administragdo publicae a
competéncia do servidor?

3x

8,57

11x

31,43

40

7x

20

2,71

0,89

1

o

A ausénciade um Banco de Talentos no ambito da Gestdo Central do
Poder Executivo do Estado dificulta o trabalho de colocar a “pessoa
certa no lugar certo”?

42,86

15x

42,86

4x

11,43

1x

2,86

1,74

0,78

11

O Estado utiliza de maneira eficiente a avaliagdo de seu processo de
recrutamento e selegdo para cargos de carreira (Estagio Probatdrio)?

1x

2,86

16x

45,71

51,43

3,49

0,56

Tabela 3.4 — Resposta ao Questionario Aplicado — Processo Agregando Pessoas

3.3.1.2 Recrutamento e Sele¢ao para provimento em cargo efetivo

Conforme dados da Secretaria de Estado de Gestdo e Planejamento nos tltimos 14

(quatorze) anos ingressaram por meio de concurso publico cerca de 33.954 (trinta e trés mil

novecentos e cinquenta e quatro servidores), para mais diversas carreiras militar e civil do

Poder Executivo do Estado de Goias, conforme demonstrado no Grafico abaixo.
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Grafico 3.5. — Quantidade de servidores nomeados por ter sido aprovado em concurso nos ultimos 14(quatorze)
anos. Fonte: Secretaria de Estado de Gestdo e Planejamento

Apo6s analise dos certames para investidura em cargo publico, observa-se que as
carreiras relacionadas a Seguranca Publica, sdo as que mais se aproximam de um
recrutamento e selecdo que permita a aferi¢do da competéncia do candidato, uma vez que néo
se restringe a uma prova objetiva para selecionar seus candidatos, conforme Tabela 3.2
(Quadro Resumo de Analise dos Editais de Concurso Publicos para carreira Civil e Militar do

Estado de Goias).

A obrigatoriedade de ingresso em carreiras publicas por meio de concurso publico
resguardado pela Constituicao Federal ¢ sem diivida uma grande conquista contra a pratica do
nepotismo, clientelismo tdo comum na administra¢do, todavia, nota-se que ao selecionar o
candidato a Administragdo Publica ndo tem conseguido avaliar por competéncia, geralmente o
candidato ¢ selecionado pelo conhecimento e em alguns casos avanga para habilidade e

raramente chega a aferir atitude, por considerar que este € um item muito subjetivo.
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Edital/
Ano Concurso Etapas
2001 [Gestor Governamental Provas Objetivas~e Dis?ufsivaf - - —
Curso de Formagao (eliminatorio e classificatorio)
1 Etapa - 1 Fase - Prova Objetiva e Redagio
2002 |Agente Prisional 2" Fase - Avaliagdo de Saude e Psicologica
11 Etapa - Curso de Formagdo (eliminatorio e classificatorio)
2002 Varios Cargos IQUEGO - o ) )
Empresa Piblica -CLT Provas Objetivas e Discursiva
1% Fase - Provas Objetivas, Redagdo ou Discursiva
2003 Corpo de Bombeiro Militar 2* Fase - Avaliagdo Médica
(soldados e oficiais) 3* Fase - Teste de Aptidao Fisica
Curso de Formagao (eliminatorio e classificatorio)
Secretaria da Educagio - 1* Etapa - Prova Objetiva e Discursiva
2003 - -
Professor 2" Etapa - Titulos
2004 [Auditor Fiscal Provas Objetivas
Etapa I - Prova Objetiva e Discursiva
2004 |Agente Policia Civil Etapa II - 1* Fase - Capacitagao Fisica (exame biométrico, avaliagao médica, psicotécnico, aptidao fisica
Etapa II 2* Fase - prova de digitagdo
Etapa III - Curso de Formagao Profissional e Consulta de Vida pregressa
2004 |Gestor Fazendario 1* Etapa - Pryova Objetiva e Discursiva
2% Etapa - Titulos
Analista e Assistente da CELG - lid Ftapa - Prova ObjctivaAc D,islcursiva —
2004 CLT 2" Etapa - Prova de Aptdao Fisica (apenas cargos operacionais)
3% Etapa - Prova pratica - apenas assistentes de opragdes
1* Aplicagdo de Prova de Conhecimento
Policia Militar - (Oficiais ¢ 2: Avali_aci(z Médica, Avaliacﬁ'o ~Psic’01.()gica e entrega de documento para avaliagdo de Vida Pregressa
2005 3* Realizagdo de Teste de Aptidao Fisica
praca) 4" Avaliagdo vida pregressa e Investigagao Social
Curso de Formagao (ndo como etapa do Concurso)
2006 Assistente, Analistas e Gestores
Governamentais Prova Objetiva
L. 1* Etapa - Prova Objetiva ¢ Discursiva
2007 |Sancago - vrios cargos CLT 2¢ Etaga - Prova Pr;tica para cargos de servigo bragal
1* Etapa - Prova Objetiva
2* Etapa - Prova Discursiva
3% Etapa - Avaliagdo Médica e Exame Psicoténico
TP 4 Etapa - Avaliagao de Aptidao Fisica
2008 | Delegado da Policia Civil 5 EtaEa - Invcsti‘;acéo dchida Pregressa
6" Etapa - Avaliagdo Multiprofissional
7* Etapa - Curso de Formagao Profissional
8 Etapa - Avalia¢do de Titulos
2009 AGRODEFESA (Fiscal e Provas Objetivas e Discursiva
Técnico Agropecuario) Titulos
. . Prova Dissertativa
Docente - Universidade Estadual —
2010 ., Prova Didatica
de Goids Avaliagao de Titulos e Produgao Cientifica
1* Aplicagao de Prova de Conhecimento
2* Realizagdo de Teste de Aptiddo Fisica
2012 [Policia Militar - Oficiais 3% Avaliagdo Médica, Avaliagdo Psicologica e entrega de documento para avaliagdo de Vida Pregressa
4* Avaliagdo vida pregressa e Investigagao Social
Curso de Formagao (ndo como etapa do Concurso)
1* Aplicagao de Prova de Conhecimento
2* Realizagdo de Teste de Aptidao Fisica
2012 |Policia Militar - praga 3* Avaliagdo Médica, Avaliagdo Psicologica e entrega de documento para avaliagdo de Vida Pregressa
4* Avaliagdo vida pregressa e Investigagdo Social
Curso de Formagao (ndo como etapa do Concurso)
1* Aplicagdo de Prova de Conhecimento
2* Teste de Capacidade Técnica
PTT L. 3* Realizagdo de Teste de Aptidao Fisica
2012 |Policia Militar - praga (miisico) 4* Avalia;io Médica, Avali:Qa"\o Psicologica e entrega de documento para avaliagdo de Vida Pregressa
5* Avaliagdo vida pregressa e Investigag¢do Social
Curso de Formagdo (ndo como etapa do Concurso)
2012 Pesquisador Insituto Mauro 1* Conhecimento
Borges 2* Avaliagdo de Tituloa
Docente - Universidade Estadual Prova D¥ss’e1_'tauva
2013 de Goids Prova Didatica
Avaliagdo de Titulos e Produgédo Cientifica
1% Fase - Prova Objetiva
2 Fase - Prova Discursiva
X . .. ., . |3*Fase- Avaliagdo Médica
2014 Papiloscopista - Policia Técnico 4" Fase - Prova de aptidio Fisica

e Cientifica

5" Fase- Avaliagdo Psicologica

6" Fase - Avaliagdo de Vida pregressa

Curso de Formagao (ndo como etapa do concurso)
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Tabela 3.5 — Quadro Resumo de Analise dos Editais de Concurso Publicos para carreira Civil e Militar do Estado
de Goias.

No item “4” e “5” do questionario aplicado aos profissionais da area de gestdo de

pessoas reflete essa analise critica:

. Ao serem questionados se os servidores que ingressaram por meio de concurso

publico possuem o perfil técnico (conhecimento e habilidades) adequado ao desempenho das

atribuigdes descritas no seu Plano de Carreira, 54,29% (cinquenta e quatro inteiros e vinte e
nove centésimos por cento) dos entrevistados responderam que “frequentemente”;

. Ao serem questionados se os servidores que ingressaram por meio de concurso
publico possuem o perfil comportamental (atitude) adequado ao desempenho das atribuigdes
descritas no seu Plano de Carreira, 51,43% (cinquenta e um inteiros e quarenta e trés
centésimos por cento) dos entrevistados responderam “as vezes”.

. 51,43% (cinquenta e um inteiros e quarenta e trés centésimos por cento) dos
gerentes entrevistados disseram que o Estado “nunca” utiliza o periodo do Estagio Probatério
para avaliar se o candidato aprovado pelo recrutamento e selecdo (concurso publico) atende a
demanda do cargo.

Desta forma, constata-se que as forma de recrutar e selecionar adotada nos certames
publicos baseia-se em critérios voltados mais ao conhecimento do que ao comportamento

esperado pelo servidor no desempenho de suas atribuicdes.

3.3.1.2— Processo - Aplicar Pessoas

Dentre os seis processos de gestdo de pessoas definidos por Chiavenatto, o
aplicar pessoas, estd relacionado ao mapeamento dos processos, descrigdo dos cargos,

avaliacao.

As atribui¢des dos cargos estdo descritas no Plano de Cargos e Remuneracdo
para o caso dos cargos de provimento efetivo e os cargos de provimento em comissdo ndo

possuem atribui¢des claras definidas, apenas diz que sao fungdo de confianca.

Assim, o Edital do concurso replica ao candidato exatamente as atribuigcdes

descritas em Lei para o cargo em que ele concorre a uma vaga.
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avaliagdo do desempenho.

Il - Processos de Aplicar Pessoas. Sdo os processos utilizados para desenhar as atividades que as pessoas irdo realizar na empresa, orientar e
acompanhar seu desempenho. Incluem desenho organizacional e desenho de cargos, analise e descricao de cargos, orientacdo das pessoas e

Seq.

Pergunta:

Sempre

Frequentemente

As Vezes

Nunca

Média

Desvio

? %

?

%

?

%

?

%

[

+

Os processos da Pasta estdo mapeados permitindo a visualizagdo das
atividades a serem desempenhadasem cada etapa do trabalho e as
competéncias necessarias ao servidor queira executa-la?

11x

31,43

17x

48,57

7x

20

2,89

0,72

A organizagdo define seus processos enfatizando a eficiéncia exigindo
que as pessoas executem métodos preestabelecidos de trabalho com
rotina rigida e burocratica?

10x

28,57

18x

51,43

7x

20

2,91

0,7

A Pasta segue um modelo organico enfatizando a eficacia, possuindo
regras genéricas, mas incentiva o servidor a buscar novas solugdes de
forma a alcangar os resultados almejados?

2x | 571

8x

22,86

20x

57,14

5x

14,29

28

0,76

O 6rgdo possui programa definido que visa a integragdo de novos
membros de forma a orientar o servidor sobre os conhecimentos
minimos para executar seu servigo na Pasta?

8x

22,86

14x

40

13x

37,14

3,14

0,77

0 6rgdo procura definir e divulgar sua cultura organizacional, ou seja,
conjunto de hdbitos e crengas, estabelecidos por normas, valores,
atitudes e expectativas, compartilhados por todos os membros da
organizagdo, aos servidores de maneira clara e transparente?

2x | 571

9x

25,71

10x

28,57

14x

40

3,03

0,95

Pesquisa de Clima Organizacional é realizada de maneira a evidenciar
como o servidor percebe a organizagdo (grau de satisfagdo e
insatisfacdo)?

Ix | 2,86

3x

8,57

8x

22,86

23x

65,71

3,51

0,78

A auséncia de comunicagdo clara e objetiva, que permita ao servidor
saber exatamente ascompeténcias que ele terd que desenvolver para
exercer suas atribuigdes e qual objetivo se espera alcangar tem sido
fator de desmotivagdo dos servidores?

9 [ 25,71

9x

25,71

16x

45,71

1x

2,86

2,26

0,89

Servidores desmotivados, que demonstram atitudes negativas
influenciam os servidores recém chegados na unidade administrativa
contaminando-o com esta visdo pessimista do trabalho?

9 | 25,71

14x

40

12x

34,29

2,09

0,78

Os Planos de Carreira do Estado permitem que o servidor ingresse no
servigo publico tendo uma visdo gradativa (de evolugdo das tarefas)
do seu servico a ser executado?

3x

8,57

17x

48,57

15x

42,86

3,34

0,64

10

Ao ingressar no 6rgdo o servidor passa por um programa pré-
estabelecido de socializagdo, com etapas bem definidas como:
Assuntos organizacionais— missdo, valores, estrutura, atribuicdes;
Beneficios Oferecidos — hordério de trabalho; Relacionamento —
processo de apresenta¢do aos colegas e superiores; Deveres do Novo
Participantes — tarefas metas aalcangar?

6x

17,14

15x

42,86

14x

40

3,23

0,73

11

As fungBes da Pasta sdo claramente definidas de forma a permitir que
o servidor saiba o que a organizagdo esperadele. (ponto final — vocé
colocou interrogacdo)?

10x

28,57

20x

57,14

5x

14,29

2,86

0,65

12

Os servidores que executam trabalhos interessantes e desafiadores
demonstram se mais satisfeito/motivados do que os que executam
tarefas repetitivas e rotineiras?

9 | 25,71

18x

51,43

7x

20

1x

0,77

13

Os servidores executam atividades alinhadas a descritano cargo
provido, conforme Plano de Carreira que pertence?

14x

40

19x

54,29

2x

5,71

2,66

0,59

14

A Pastaaplica Avaliagdo de Desempenho com foco a desenvolver
competéncia do servidor, fazendo feedback das oportunidades de
melhoria que este possui?

5x

14,29

13x

37,14

16x

45,71

3,26

0,82

15

No processo de Avaliagdo a Pasta considera como critérios as fungdes
praticadas pelo servidor e ndo as atribui¢des do seu cargo?

13x

37,14

6x

17,14

13x

37,14

2,83

1,04

16

Paraavaliar o desempenho do servidor a Pasta considera as fungdes
por ele exercidase ndo o cargo ou escolaridade que este possui.

6x | 17,14

11x

31,43

5x

14,29

13x

37,14

2,71

1,15

Tabela 3.6 — Resposta ao Questionario Aplicado — Processo Aplicar Pessoas

Todavia, conforme se evidencia no item “13” do questionario aplicado, 54,29 %

(cinquenta e quatro inteiros e vinte € nove centésimos por cento) que apenas “as vezes” 0

servidor executa as atividades alinhadas ao cargo. E sabido que a Avalia¢io por Competéncia

precisa estar alinhada a complexidade das atividades exercidas pela pessoa, assim pela
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resposta ao questiondrio acima, o Poder Executivo ao Avaliar o servidor precisara antes
mapear as atividades de fato por ele desenvolvida, e ndo ter apenas um simples olhar no cargo
ocupado. Ainda sobre avaliacdo, observa-se que esta ndo ¢ uma pratica do Poder Executivo,
pois a predominancia das respostas relativas ao assunto, itens “14”, “15” e “16” do

questionario teve a média das respostas variando entre “nunca” e “as vezes”.

Sobre o questionario supracitado ainda cabe as seguintes reflexdes:

. Nao ha processos mapeados;
. O Estado ndo aplica Pesquisa de Clima Organizacional;
. Os planos de Cargos e a forma como o servidor ¢ recebido ndo fica claro o

que a organizagao espera dele, nem tdo pouco a evolucdo gradativa de suas atividades.

Vale ressaltar que para provimento dos cargos do Grupo Ocupacional de Auxiliar,
Assistente de Analista, descritos na Tabela 3.1 (Quadro Resumo de Plano de Cargos ¢

Remuneracdo do Estado de Goias), existem duas formas de previstas em Lei:

1.  Enquadramento — por opgdo os servidores “efetivados” pela Constituicdo de
1988 (ou seja, ingressam no servigo publico antes da obrigatoriedade do concurso publico)
podem optar por fazer para destas carreiras;

2. Concurso Publico;

Atualmente na ativa no Poder Executivo Estadual a maioria dos servidores que

compdem essas carreiras ingressou por enquadramento e ndo por concurso publico.

3.3.1.3 Processo Recompensar Pessoas

Sdo acdes que visam recompensar o servidor pelo trabalho desempenhado. A forma
de remuneracdo dos servidores publicos sempre serd precedida e normatizada por lei
especifica, que seja no seu plano de cargos e remuneracgdo, que ira estabelecer se forma de
progressdo e promogdo, que seja em lei especifica que conceda bonus e gratificagoes

relacionados a produtividade e resultado.



49

Il - Processos de Recompensar Pessoas. Sao os processos utilizados para incentivar as pessoas e satisfazer suas necessidades individuais mais
elevadas. Incluem recompensas, remuneracéo e beneficios e servigos sociais.

Sempre | Frequentemente | AsVezes Nunca |Média |Desvio
Pergunta:
Seq. 2|l % ? % ? % |2 % ] +
0O 6rgdo desenvolve programas capazes de provocar impacto direto : - 571 15x | 42,86 | 18x| 51.43| 3,46 061

na sua capacidade de atrair, reter e motivar os servidores?

Oservidor procura investir no seu trabalho (dedicagdo, estudo,
aperfeigpamento) porque confia que terd retorno deste investimento | 1x | 2,86 3x 8,57 | 17x | 48,57 |14x| 40 3,26 0,74
2 |em forma de algum beneficio?

A forma como o Poder Executivo estruturaas carreiras publicas

. N . - - - 18x|51,43|17x| 48,57 | 3,49 0,51
3 |promove um clima de motivagdo entre os servidores?

A Pasta se vale de técnicas de motivagdo ndo-financeira para reter
seus talentos (reconhecimento, qualidade de vida no trabalho, - - 4x 11,43 | 19x|54,29|12x| 34,29 3,23 0,65
4 |autonomia para propor e desenvolver projetos)?

Pode se afirma que a composigdo de uma parcela de salario fixo e
outravariavel permite que o servidor busque continuamente
desenvolver suas competéncias no auxilio do alcance dos resultados
almejados, sendo entdo benéfica a administragdo?

x| 20 14x 40 |11x[31,43| 3x]| 8,57 | 2,29 | 039

Oservidor requer hordrio flexivel, com banco de horas, sendo este
entdo um fator motivacional de recompensa ndo-financeira que a 13x| 37,14 11x 31,43 7x 20 | 4x|11,43| 2,06 1,03
6 |Administragdo Publica pode adotar?

A diferenga salarial entre cargos com atividades semelhantes tem sido|
um fator de desmotivagdo dos servidores que atuam na Pasta de sua |20x| 57,14 6X 17,14 7x 20 | 2x| 5,71 | 1,74 0,98
7 |jurisdigdo?

A Pastaao conceder as Fungdes Comissionadas/bénus ou
produtividades, levaem consideragdo critérios técnicos que aferem o

- . = X 3x | 857 12x 34,29 | 16x|4571| 4x|11,43] 26 0,81
grau de competéncia do servidor com relagdo acomplexidade da

8 |atividade desenvolvida?

A Politica implementada pelo Poder Executivo que permiti que
algumas Pastas p(issuem remuneragaoyarlave! (produhw(dadle, 14x| a0 7x 2 10x | 2857 | ax|1143] 2,11 1,08
bénus) e outras ndo, atrapalha na Gest&o do Clima Organizacional e

9 |dificulta na retencdo de talentos?

Tabela 3.7 — Resposta ao Questionario Aplicado — Processo Recompensar Pessoas

Ap6s a ultima Reforma Administrativa, varias gratificacdes que compunham forma
de remuneracdo variavel dos servidores foram extintas, tais como Bonus por Resultado,
Gratificagdo de Estimulo Funcional, todavia, alguns 6rgdos permanecem com gratifica¢des
especificas. Baseando-se nesta reforma, os entrevistados ao serem questionados se a politica
implementada pelo Poder Executivo que permite algumas pastas possuirem remuneracao
varidvel (produtividade, bonus) e outras ndo, atrapalham na Gestdo do Clima Organizacional
e dificulta na retencdo de talentos, 40% (quarenta por cento) disseram que “sempre”, ¢

perceptivel os impactos desta Reforma na perspectiva de pessoal e sdo negativos.

Ap6s analise nos Planos de Cargos e Remuneragao do Estado, mencionados no item
3.1 deste trabalho, observa-se que nao ha um padrdo na forma de estruturar as carreiras,
algumas sdo compostas de classes e padroes, ou outras apenas por classe. Nao obstante a isso
a forma de remunerar os servidores também ndo segue um padrao, alguns sdo remunerados

por subsidio da Constituicdo Federal, outros sdo remunerados por vencimento.

A forma de gestdo de carreiras e bonificacdes do Poder Executivo Estadual, fica

evidenciada no questionario aplicado aos gestores de pessoas:
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. Quando inquiridos se a forma que o Estado estrutura as carreiras gera um
clima de motivagdo aos servidores, 51,43% (cinquenta e um inteiros e quarenta e trés
centésimos por cento) disseram que “as vezes” e 48,57% (quarenta e oito inteiros e cinquenta
e sete centésimos por cento) disseram que “nunca”. E 57,14% (cinquenta ¢ sete inteiros e
quatorze centésimos por cento) responderam que “sempre” a diferenca salarial entre
servidores com cargos semelhantes tem sido fator de desmotivagdo dos servidores. Pode-se
afirmar entdo que esta forma sem padrdo de estruturar e remunerar as carreiras ndo gera
motivacdo aos servidores;

. O subsidio ¢ uma forma de remunerar por parcela tinica, ou seja, nado
permite que o servidor perceba gratificagdes, bonus, todavia, os gerentes entrevistados 40%
(quarenta por cento) responderam que “frequentemente” a composi¢do de uma parcela fixa e
outra varidvel faz com que o servidor busque continuamente desenvolver sua competéncia de
forma a auxiliar a pasta a buscar seus resultados. Todavia, aos serem questionadas se as forma
de concessdo da parcela varidvel da remuneragcdo dos servidores possuia algum critério
técnico de concessdo 45,71% (quarenta e cinco inteiros e setenta € um centésimos por cento)

responderam que “as vezes”;

Por meio do Decreto n° 7.974, de 23 de agosto de 2013, altera o Decreto n°® 7.926, de
11 de julho de 2013, que institui o Programa de Atualizagdo Cadastral Anual do pessoal civil

e militar ativo do Poder Executivo do Estado de Goias e d4 outras providéncias.

ESCOLARIDADE - EFETIVOS

M 2 Ensino Fundamental (1. Grau) B 3 Ensino Médio (2. Grau) 4. Graduacgdo
m 5. Especializacdo ® 6. Mestrado 7. Doutorado

m 8. Pés - Doutorado

2.631;4%

1.356;2% |

12.823;
18%

| 19.016;26%

35.687;50%
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Grafico 3.6 — Grau de Instrugdo de servidores efetivos — Conforme informado em Recadastramento. Fonte
SEGPLAN

ESCOLARIDADE - COMISSIONADOS

M 1 Sem Instrugdo B 2 Ensino Fundamental (1. Grau) ® 3 Ensino Médio (2. Grau)
® 4. Graduagdo m 5. Especializagdo ® 6. Mestrado
m 7. Doutorado 378,

9%

1.656;41%

1.940;48% |}

Grafico 3.7 — Grau de Instrugado de servidores comissionados — Conforme informado em Recadastramento. Fonte
SEGPLAN

ESCOLARIDADE - EMPREGO PUBLICO

B 2 Ensino Fundamental (1. Grau) B 3 Ensino Médio (2. Grau) B 4. Graduagdo

® 5. Especializagdo | 6. Mestrado m 7. Doutorado

182; 7%

1.359;54%

Grafico 3.8 — Grau de Instrugdo de empregados publicos — Conforme informado em Recadastramento. Fonte
SEGPLAN
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Grau de Instrucao

Informada Qtd. %

Ensino Médio (2. Grau) 14.326 50,78
Escolaridade de Nivel | Graduacio 13.059 46,29
b LT D15 3 TR O Especializagdo 756 2,68

Cargo

Mestrado 60 0,21

Doutorado 11 0,04

Subtotal 28.212 100,00

Tabela 3.8 — Grau de Instrug@o de Servidores que Ocupam Carreira de Nivel Médio Segundo Informado em
Recadastramento Anual — Fonte: SEGPLAN

Assim, mais de 49,22% (quarenta e nove inteiros e vinte e dois centésimos por cento)
dos servidores que prestaram concurso ou foram enquadrados em carreira de nivel médio

declararam possuir escolaridade acima da exigida para o cargo.

Grau de Instrucao
Informada Qtd. %
4. Graduacdo 26.392 63,95
Escolaridade de Nivel | 5 Especializacio 12.965 31,41
Superior Exigida parao | ¢ \1oqra40 1.541 3,73
Cargo :
7. Doutorado 359 0,87
8. Pos - Doutorado 14 0,03
Subtotal 41.271 100,00

Tabela 3.9 — Grau de Instrugdo de Servidores que Ocupam Carreira de Nivel Superior Segundo Informado em
Recadastramento Anual — Fonte: SEGPLAN

Assim, mais de 36,05% (trinta e seis inteiros e cinco centésimos por cento) dos
servidores que prestaram concurso ou foram enquadrados em carreira de nivel superior

declararam possuir escolaridade acima da exigida para o cargo.

3.3.1.4 — Processo Desenvolver Pessoas

Por meio do Decreto n°® 5.324, de 06 de dezembro de 2000, ficou instituido o Fundo
de Capacitagdo do Servidor Publico Estados, visando o constante aprimoramento e
desenvolvimento dos servidores publicos estaduais. Conforme Decreto n° 7.878/2013,
compete a Superintendéncia da Escola de Governo, unidade administrativa, integrante da
estrutura basica da Secretaria de Estado de Gestdo e Planejamento, todo o planejamento da
politica de capacitagdo dos servidores, realizacdo de pesquisa de clima organizacional de

necessidade de treinamento no que tange ao Poder Executivo Estadual.
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Cursos oferecidos pela Escola de Governo - 2010 a 2014

16000
14000
12000
10000

8000

6000

I Ay Ay

Cursos de Curta Encontros e Palestras Graduagdo Pés-Graduagdo
Duragao

Grafico 3.9 - Capacitagdo dos servidores estaduais nos ultimos cinco anos. Fonte: Escola de Governo Dr.
Henrique Santillo.

Segundo informagdo dos profissionais da Escola de Governo o Programa de
Desenvolvimento e Capacitacdo da Escola de Governo objetiva desenvolver as competéncias
necessarias do servidor para o desempenho satisfatorio de suas fungdes mediante aquisicao e
aprimoramento de conhecimentos gerenciais, técnicos e operacionais, atuando assim no
desenvolvimento das competéncias que sdo gerais aos servidores publicos dos orgdos do
poder executivo estadual.

O Programa esta dividido em agdes com o0s seguintes objetivos: As agdes para a
Melhoria do Planejamento e Gestdo Publica resultam na melhoria da qualidade dos servigos
prestados pelos servidores publicos em sua area de atuagdo e no atendimento ao publico, pela
capacitagdo, troca de experiéncias e implementacdo de novos processos de trabalho. Nessas
acOes sdo oferecidos os cursos de curta duracdo na area de informatica, legislacdo, lingua
portuguesa e Libras, planejamento estratégico, gerenciamento de projetos e processos,
seguranga no trabalho, etc. Nessa acdo também contamos com a oferta de cursos de pods-
graduagdo em planejamento estratégico, gestdo de pessoas e qualidade e processos.

A acdo para a Formagao e o Desenvolvimento de Gerentes oportuniza, além da oferta
de uma pos-graduacdo em Desenvolvimento Gerencial, participagdo dos gerentes em cursos
de curta duragdo, em seminarios, no Encontro Geral dos Gerentes, dentre outros eventos com
0 objetivo de desenvolver competéncias gerenciais capazes de ampliar sua condi¢do de agente

indutor de mudangas, alinhando os perfis técnicos e estratégicos dos novos gerentes.
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A acdo de Capacitacdo e Desenvolvimento da Alta Direcdo objetiva executar acdes
voltadas para a alta direc@o, objetivando a atualizacdo, o aperfeicoamento do conhecimento e
a capacitacdo alinhados as estratégias governamentais de forma que os Secretarios,
Presidentes, Superintendentes e Diretores desenvolvam as competéncias necessarias para a
gestdo de resultados.

A agdo de Ampliagio da Agenda de Aliangas com os Municipios viabiliza a
participagdo dos municipios no processo de municipalizacdo ¢ modernizacdo do Estado de
Goias, por meio de acdes de capacitacdo para os gestores municipais nas areas de politicas e
gestdo publicas.

Os cursos e eventos oferecidos sdo planejados com o objetivo de possibilitar ao
servidor aquisi¢do de novos conhecimentos e habilidades que auxiliardo diretamente na
execu¢do de suas atividades administrativas. O calendario de cursos ¢ planejado
bimestralmente e conta com a colaboragdo dos 6rgdos do poder executivo pela realizagdo de
levantamento das necessidades de treinamento.

A construcdo do curso conta com o apoio dos instrutores internos, servidores efetivos
ou comissionados aprovados em processo seletivo com experiéncia e pratica docéncia,
essenciais no processo de elaboragdo do material didatico por viverem a realidade do servico
publico e conhecerem os principais pontos a serem abordados nos cursos a fim de
potencializar o conhecimento do servidor, contribuindo assim para a melhoria dos servicos
prestados aos cidaddos.

Sendo assim, as ementas dos cursos contam com objetivo, pré-requisito, contetido
programatico e demais informac¢des que auxiliardo o servidor a identificar os eventos que
melhor contribuirdo para o seu aperfeigoamento profissional. O processo de inscri¢do ¢
realizado por meio da internet (site da Segplan / Escola de Governo / Portal do Aluno) e a
confirmagdo da sua participagdo no evento se da por meio dos Contatos no RH Estadual, que
devem observar se o solicitante possui o pré-requisito necessario quando da validacdo da
inscrigao.

Para os cursos de pos-graduagdo (Desenvolvimento Gerencial, Gestdo de Pessoas,
Planejamento Estratégico, Qualidade e Processos), fora realizado o Processo Seletivo para
concessao de bolsas de estudos, o qual foi composto com as seguintes etapas:

a) 1% Etapa — Inscrigdo;
b) 2* Etapa — Prova Objetiva e Exposi¢do de Motivos (classificatoria e eliminatoria); 30%
c) 3% Etapa - Analise Curricular (classificatoria e eliminatoria); 35%

d) 4" Etapa - Entrevista (eliminatoria).35%
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Para curso de graduacdo foram aplicadas provas objetivas e redacao.

IV - Processos de Desenvolver Pessoas. Sdo os processos utilizados para capacitar e incrementar o desenvolvimento profissional e pessoal das
pessoas. Envolvem seu treinamento e desenvolvimento, gest&o do conhecimento e gestdo de competéncias, aprendizagem, programas de
mudancas e desenvolvimento de carreiras e programas de comunicagdes e consonancia.
Pergunta: Sempre | Frequentemente [ As Vezes Nunca |Média |Desvio
Seq. 2| % ? % ? % [ 2] % () +

A forma de escolha do servidor que sera capacitado se da de forma

. L . . . Ix | 2,86 12x 34,29 | 15x|42,86| 7x| 20 238 0,8
imposta e aleatdria, visando a solugdo de um problemaimediato?

A escolha dosservidores e dos cursos de capacitagdo se da de

. . o - Ix | 2,86 10x 28,57 | 15x|42,86| 9x|25,71] 2,91 | 0,82
maneira planejada, de forma pré-ativa e com visdo de longo prazo?

Os cursos oferecidos pelo Governo atendem a necessidade da pasta
quanto ao desenvolvimento das competéncias dos servidores para o x| 2,86 9x 25,71 | 25x|71,43| - - 2,69 0,53
3 |desempenho das suas atribuigdes?

Durante o processo de validagdo dos cursos oferecidos pelo Governo
aunidade de Gestdo de Pessoas procura se certificar que o servidor 8x | 22,86 10x 28,57 | 14x| 40 | 3x| 8,57 | 2,34 0,94
possui os pré-requisitos minimos exigidos para o curso?

Durante o processo de validagdo dos cursos oferecidos pelo Governo
aunidade de Gestdo de Pessoas procura se certificar de que o curso
solicitado pelo servidor estd correlacionado com as atividades que

5 |exercem ou passarda exercer no cargo?

A Pasta possui procedimento definido para aferir se a capacitagdo
realizada pelo servidor trouxe algum resultado efetivo ao trabalho por| - - 3x 857 |14x| 40 |18x|51,43]| 3,43 0,65
6 |ele desempenhado?

A pastarealiza Diagndstico de Necessidade de Aprendizagem para
7 |elaborar seu Plano de Capacitagdo dos servidores?

Oservidor capacitado é provocado aatuar no 6rgao como

8 |multiplicador do conhecimento adquirido?

0 6rgdo possui critérios para financiar capacitagdo externa aos

9 [servidores?

8x | 22,86 13x 37,14 | 11x| 31,43 3x| 8,57 | 2,26 | 092

3x | 857 8x 22,86 | 16x|4571| 8x|22,86] 2,83 0,89

2x | 5,71 11x 3143 | 15x | 42,86 7x | 20 2,77 | 084

6x | 17,65 5x 14,71 | 14x (41,18 | 9% [ 26,47 | 2,76 1,05

Tabela 3.10 — Resposta ao Questionario Aplicado — Processo Desenvolver Pessoas

Ao analisar as respostas referentes a perspectiva dos servidores que atuam na area de
Gestdo de Pessoas, percebe-se que houve uma grande variagcdo de respostas, de maneira geral
os cursos oferecidos pela Escola de Governo atendem a necessidade da pasta quanto ao

desenvolvimento das competéncias, todavia;

e Durante do processo de validacdo do curso, ou seja, verificar se o servidor
possui os pré-requisitos definidos pela escola de governo 40% disseram “as vezes”, € se 0
curso esta correlacionado com as atividades do servidor 37,14% (trinta e sete inteiros e
quatorze centésimos por cento) responderam “frequentemente” e 31,43% (trinta inteiros e
quarenta e trés centésimos por cento) respondeu “as vezes”’;

e De maneira geral ndo ha realizagdio de Diagnostico de Necessidade de
Aprendizagem, nem tdo pouco mecanismo para aferir os resultados da capacitagdo realizada e

programas para que o servidor atue como “multiplicador” do conhecimento adquirido.
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3.3.2 —Processo Manter Pessoas

Esse processo esta diretamente ligado a qualidade de vida, clima organizacional, ou
seja, a capacidade da organizacdo em cuidar do seu servidor de forma a criar um ambiente

adequado ao desenvolvimento das competéncias deste.

V - Processos de Manter Pessoas. Sdo os processos utilizados para criar condigdes ambientais e psicologicas satisfatorias para as atividades das
pessoas. Incluem administragdo da cultura organizacional, clima, disciplina, higiene, seguranca e qualidade de vida e manutencéo de relagdes

sindicais.
Sempre | Frequentemente | As Vezes Nunca |Média |Desvio
Pergunta:
Seq. 2| % ? % ? % | ?2| % ? +
Odrgédo trabalh lacionad lidade de Vida d
1 érgdotra a programas relacionados a Qualidade de Vidado . . x 571 | 23x | 65,71 |10x| 2857 | 323 | 055

servidor?

O Estado esta preparado para lidar com questdesrelacionadas a
2 |doengas oriundas do stress causadas pelo excesso de trabalho e - - - - 15x | 42,86 |20x| 57,14 | 3,57 0,5
responsabilidade ao servidor?

0O 6rgdo possui algum programa de apoio ao servidor com presenga

3 . . - - - Ax 11,43 6x | 17,14 |25x| 71,43 3,6 0,69
de espedialistas como (psicdlogos, psiquiatras)?

Existe algum programa relacionado a Seguranga do Trabalho,

4 |adquirindo e incentivando o uso de EPI (por exemplo), instalando 3x | 8,57 15x 42,86 9x [25,71| 8 | 22,86 | 2,63 0,94

CIPAS, ginastica laboral, entre outros?

5 Oodrgédo tr?balha o gerenciamento de conflitos de sorte a permiti que : : 5x 1429 | 19x |54.20|11x| 3143 | 317 | 066
este contribua para o alcance dos resultados?

Existe no 6rgdo alguma unidade responsavel por interagir com os

6 [sindicatos e associagBes que representam dasdemandas dos 5x | 14,29 6x 17,14 4x | 11,43 (20x| 57,14 | 3,11 1,16

servidores?

Tabela 3.11 — Resposta ao Questionario Aplicado — Processo Manter Pessoas

Sob a perspectiva dos gerentes de gestdo de pessoas as respostas sobre este assunto
sd0 as que mais tenderam para um quadro de negatividade extrema, com muitas respostas

apontadas para o “nunca”, prevalecendo nos seguintes itens:

e 57,14% (cinquenta e sete inteiros e quatorze centésimos por cento) - apontam que
o Estado ndo esta preparado para cuidar de doencas relacionadas ao stress;

e 71,43% (setenta e um inteiros e quarenta e trés centésimos por cento) - apontam
que os 0rgdos ndo possuem estrutura com profissionais (psicologos e outros) para atender aos
servidores;

e 57,14% (cinquenta e sete inteiros e quatorze centésimos por cento) - ndo existe

unidade para interagir com os sindicatos e demais classes que representam os servidores.

3.3.3 Processo Monitorar Pessoas

Diz respeito ao uso de tecnologia para fazer a gestdo de pessoas. O art. 7° do Decreto
n°® 7.204/2011 estabelece a obrigatoriedade da utilizacdo do RH-Net (Sistema de Recursos

Humanos) gerido pela SEGPLAN a todos os orgdos da administragdo direta, autarquica e
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fundacional do Poder Executivo. Atualmente todos os 6rgdos de servidores ativos tiveram o
controle e processamento da folha de pagamento migrado para este Sistema.
Todavia, algumas formas de controle como frequéncia, perfil profissiografico,

avaliacdo de desempenho ndo constam como modulos deste sistema.

VI - Processos de Monitorar Pessoas. Sao os processos utilizados para acompanhar e controlar as atividades das pessoas e verificar resultados.
Incluem banco de dados e sistemas de informag6es gerenciais.
Sempre | Frequentemente | AsVezes Nunca [Média |Desvio
Pergunta:
Seq. ? % ? % ? % | ? % [] +
1 |Controla a frequéncia de forma eletrénica? 13x| 37,14 8x 22,86 Ix | 2,86 |13x| 37,14 24 1,33

Possui programa de monitoramento acompanhando as atividades de

2 . . ; 2x | 5,71 5x 14,29 | 19x|54,29| 9x | 2571| 3 0,8
formaa garantir que o planejado seja bem executado?
Possui i ferir o al d Itados obtid |

3 SeOSNSiL(,;L)TeIZ(;anIS mMQEs para arerir o alcance de resultaaos obtiacs pelos 1x 2,86 5x 14,29 18 51,43 11x 31'43 3,11 0,76

Possui um banco de informagdes de forma a possibilitar umatomada
4 dedfcnsao segura, o~u seja, 0s snst?ma informatizados da .Gv.erenua de w57 x 20 15x | 42,86 | 11x| 31,43 3 087
Gestdo de Pessoas sdo descentralizados de forma a permitir que o

gerente tome decisdes de maneira correta?

O Sistema de Recursos Humanos do Estado (RHNET), com o acesso as
informag@es disponibilizado aos Gerentes de Gestdo de Pessoas,

5 |permiti umatomada de decisdo segura sobre as diversas varidveis 1x | 2,86 13x 37,14 | 18x|51,43( 3x | 857 | 2,66 | 0,68
que envolvem o processo de gestdo de pessoas no dmbito da
administragdo publica do Poder Executivo do Estado de Goias?

Tabela 3.12 — Resposta ao Questionario Aplicado — Processo Monitorar Pessoas

Observa-se que a maior caréncia ¢ um sistema que permita aferir os resultados

obtidos pelos servidores, bem como informagdes que permitam a gestao:

e 54,29% (cinquenta e quatro inteiros e vinte e nove centésimos por cento) dos
entrevistados responderam que “as vezes” possuem programa que monitora o
acompanhamento das atividades de forma a garantir que o planejado seja bem executado;

e 51,43% (cinquenta e um inteiros e quarenta e trés centésimos por cento) dos
entrevistados responderam que “as vezes” possuem mecanismos para aferir o alcance dos
resultados obtidos pelos servidores;

e 51,43% (cinquenta e um inteiros e quarenta e trés centésimos por cento)

responderam que “as vezes” o RHNET atendem suas demandas gerenciais.
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Apobs responderem ao questionario de perguntas estruturas os foi solicitado aos

entrevistados que indicassem trés pontos, fracos, fortes, ameacgas ¢ oportunidade identificadas

nos processos de Gestdo de Pessoas do Poder Executivo Estadual.

Analise do Ambiente Interno

FORTES

FRACOS

Meritocracia como forma de escolha dos Gerentes
de Gestao de Pessoas

Auséncia de critério para nomeagdo dos
comissionados

Comprometimento dos profissionais da area

Auséncia de Ferramenta e meca e trabalhe o
Clima Organizacional nos 6rgdos publicos

Capacidade Técnica dos Profissionais da Area

Auséncia de Politica de Pessoal no Estado

Todos os 6rgdos dentro de um mesmo sistema
parametrizado - RHNET

Legislacdo defasada

Oferta da Capacitacdo especifica para area de
pessoal pela Escola de Governo

Auséncia de Sistema Informatizado com
informagdes gerenciais para gestdo de
pessoas - mapeamento de perfil, avaliagdo de
desempenho, entre outros

Forma de Pagamento do Poder Executivo - em
dia, dentro do més trabalhado

Auséncia de Recurso Financeiro para
Capacita¢des Externas

Concursos Publicos

Inadequacao do perfil com a fun¢do

Processos de Trabalhos
Procedimentos Definidos

Mapeados e

Gestdo de Pessoas ndo ¢é vista como estratégica e
nem como prioridade pela alta direcdo

Bom Relacionamento entre os Gerentes de Gestao
de Pessoas

Alto indice de desmotivacdo dos servidores

Maior controle em decorréncia dos Sistemas de
Informacao

Auséncia de uma rede de gestdo de pessoas

Programa de Concessdo de Beneficio: Clube de
Descontos e Auxilio Creches

Auséncia de controle de resultados

Criacdo de Unidades de Gestdo de Pessoas em
orgao central

Lotagdo de servidores sem defini¢do técnica

Implantagdo do Ponto Eletrénico

Auséncia de projetos de qualidade de vida no
servico publico

Reunido mensal com todas as geréncias sede e
interior

Servidores ndo sdo remunerados de acordo com a
funcdo/resultado

Profissionalizagdo da gestdo

A utilizagdo da Avaliagdo de Desempenho

Tabela 3.13 Analise de SWOT da Gestao de Pessoas do Poder Executivo Estadual — Ambiente Interno
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Analise do Ambiente Externo

OPORTUNIDADES

AMEACAS

Boas Praticas sendo implementadas no Governo
Estadual e Federal que podem ser copiadas
(benchmarking)

Constantes Reformas Administrativas

Curso de Capacitagdo Especifica para os Gerentes da
area de Gestdo de Pessoas

Evasdo de Talentos

Alteragdo da Lei n® 10.460/1988

Ingeréncia Politica, e sobreposigdes de
atividades que por esséncia compete da gestdo
de pessoas

Sistema de T.I. sendo aprimorado para auxilio na area
de gestdo de pessoas

Legislagdo Desatualizada, ampla de complexa

Padronizagdo dos Processos por parte de Unidade
Central de Gestdo de Pessoas

Gasto com Pessoal alcancando o limite
prudencial da LRF

Criagdo de Banco de Talentos

Planos de Cargos e Remunerag@o sendo
conduzidos sem critérios uniformes que
contemplem de maneira isondmica as categorias

Pressdo Social para melhorias no servigo publico

Contengao de Despesa com Pessoal (ajuste
fiscal)

Gestao Estratégica de Pessoas sendo tema de discussao
em todas as organizagdes

Descontinuidade dos projetos

Programa de Concessdo de Bolsa de Mestrado e
Doutorado (PPGSS) desenvolvidos pela FAPEG e por
orgdos/entidades do Governo Federal, para
Capacitacdo dos Professores de demais servidores do
Estado

Falta de padronizacéo e disseminacgdo das
orientagdes juridicas sobre assuntos polémicos

Criagdo de Politica de Remuneracao por produtividade

Visdo negativa da populag@o em relagdo ao
servidor publico

Criacdo de Redes de Relacionamentos na area de
Gestdo de Pessoas

Burocratizagdo nos procedimentos do 6rgao de
controle central de gestdo de pessoas

Concursos Publicos

Auséncia de banco de dados com o perfil dos
servidores

Alteragdo dos Planos de Cargos e Salarios

Salarios de Planos de Carreira melhores noutros
Estados e na iniciativa privada

Parcerias com institui¢des publicas e privadas para
promover a capacitagdo e oferecer beneficios a
servidores publicos estaduais

Auséncia de Politicas de Gestdao de Pessoas

Projeto do Governo Estadual com enfoque técnico para
administracdo publica

Presséo inflacionaria e novas aliquotas do IR -
baixa do poder aquisitivo do servidor, aumento
do indice de desmotivagdo

Criacdo de Unidades Centrais para promover a Gestdo
de Pessoas no Estado

Cultura de corrupg¢do impregnada no servigo
publico

Lentidao na publicacdo dos atos relacionados a
gestdo de pessoas

Crise Politica Nacional

Possibilidade de Adogdo das mesmas regras do
regime geral de previdéncia, com impactos
negativos na aposentadoria do servidor publico

Tabela 3.14 - Analise de SWOT da Gestado de Pessoas do Poder Executivo Estadual — Ambiente Externo
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3.5 - Case do Programa Governanca de Pessoas por Competéncia da Secretaria de
Estado de Industria e Comércio

A Secretaria de Estado de Industria e Comércio-SIC, 6rgdo da administragdo direta
do Poder Executivo do Estado de Goias, logo apos a Reforma Administrativa implementada
pela Lei n® 17.257/2011 teve renovada toda a equipe ocupante dos cargos de direcdo superior
por indicagdo do Governo e os cargos de unidade complementar (geréncias) pelo processo de

meritocracia, recém implantado no Poder Executivo Estadual.

A Secretaria contava com aproximadamente 300 (trezentos) servidores, sendo o

seguinte cendrio existente:

1. Nao possuia quadro permanente de pessoal, ou seja, ndo ha carreiras
publicas especificas para as atividades ali desenvolvidas;

2. Grande numero de servidores (aproximadamente sessenta e trés) regidos
pela Consolidacdo das Leis Trabalhista, empregados publicos remanejados da empresa em
liquidacao METAGO;

3. Aproximadamente 55% (cinquenta e cinco por cento) dos servidores eram
ocupantes de cargo em comissao;

4. Aproximadamente 24% (vinte e quatro por cento) eram servidores de
provimento efeito, porém destes apenas uns 13% (treze por cento) ingressaram por meio de
concurso publico os demais eram enquadrados em Planos de Carreira;

5. Geréncia de Gestdo de Pessoas ndo possuia dados dos servidores, tais como:
grau de escolaridade, fatores motivacionais, atividade executada, bem como o grau de

complexidade e a competéncia necessaria para desenvolvimento desta atividade.

Nao obstante a esta realidade, a SIC possui Gratificagdes de Estimulo Funcional
prevista nas Leis n® 15.558/06 e 15.648/06, que variavam de R$ 400,00 (quatrocentos reais) a
R$ 3.000,00 (trés mil reais), todavia ndo existiam critérios técnicos que subsidiassem o

Secretario na tomada de decisdo a concessdo destas gratificagoes.

A competéncia legal da Pasta prevista na Lei n® 17.257/2011 ¢ a formulacdo e
execucdo da politica estadual de fomento as atividades artesanais, industriais, comerciais, de
mineracdo e exportacdo; formulagdo da politica de turismo do Estado, administracdo dos
distritos agroindustriais e acompanhamento dos programas de financiamento ao setor
produtivo do Centro-Oeste, neste sentido, era imposto a ela acompanhar as modernas
ferramentas de gestdo ja utilizada no setor privado e adapta-las ao setor publico, conseguindo

assim melhorar a qualidade dos servigos prestados a sociedade goiana.
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A época a alta direcdo da Pasta demandou a Geréncia de Gestdo de Pessoas que
criasse critérios de Avaliagdo para concessdo das gratificagdes acima mencionadas, todavia a
equipe técnica enxergou nesta demanda a oportunidade de desenvolver um projeto maior e

pioneiro no Poder Executivo Estadual.

Assim, surgiu o Programa Governanga de Pessoas por Competéncia da Secretaria de

Estado de Industria e Comércio, conforme sera descrito abaixo:

O Programa tinha como Objetivo Geral a valorizagdo dos servidores da Pasta,
auxiliando os na identificagdo de fatores de exceléncia e oportunidades de melhorias e como

objetivos especificos:

v' Mapear as atividades desenvolvidas na SIC, bem como as competéncias
necessarias para o desenvolvimento desta;

v' Definir o grau de complexidade das atividades desenvolvidas;

v’ Agrupar os servidores pelo grau de complexidade das atividades
desenvolvidas;

v' Avaliar individualmente os servidores por competéncia, considerando o grupo
que este foi enquadrado;

v Ter critérios e informagdes que subsidiem a tomada de decisdes da alta diregdo,
quanto a gestdo de pessoas, tais como: remanejamento interno, indica¢do para compor grupo
de trabalho, concessdo de gratificacdo, entre outros;

v" Fomentar uma cultura organizacional, baseada na premiag¢do por mérito;

v" Desenvolver politicas de valorizagdo dos servidores, como plano de

capacitagao.

[PROGRAMA GOVERNANCA DE PESSOAS POR COMPETENCIA-SIC}

M. das Defini¢do da Mapeamento de
Atividades Funcao de cada Competéncias X
Desenvolvidas servidor dentro Capi (aga? d? Acom}_} an!r amenta
das atividades Competéncias e Avaliagdo
Sclecionar ¢
Anilise dos Mapeamento das remanejar por
documentos da fungdes de cada ompeténcia N
o - W g necessarias N Acompanhar
(Regulamento, de complexidade Mapear Fornecer \ 5 —
Regimento ¢ outros) TN P! . “ 11 3 € apurar os
¢ || alacuna de [ Feedback resultados
competéncias aos o alcangados
¢ ? ¢ f Tevanfinas / servidores » Definir //'
Aplicagio de Agrupamento dos i P A e mecanismo A +
servidores pelo grau L—py compelencias CEBRCTteED
il P de complexidade das dos servidores Hpasitags
i atividades-funciio 2 Reconhecer e
senoTvids 3 .
- d““““"“]d“‘“ Desenvolvimento Valorizar por
de Competéncias Competéncia

Figura 3.2 — Processo do Programa Governanga de Pessoas da SIC.
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O Programa Governanga de Pessoas por Competéncia seguia o seguinte ciclo:

1* Etapa: Analise dos documentos da Secretaria, tais como: Leis, Decretos de
Regulamento Interno, procedimentos e instru¢do de trabalhos descritos, haja vista que a

Secretaria possuia certificagdo segundo a Norma ABNT ISSO 9001: 2008;

2% Etapa: Entrevistas com os ocupantes de unidades basica, complementar e servidor
técnicos por eles designados, com o objetivo de mapear as atividades, seu grau de

complexidade, bem como as competéncias necessarias para o desenvolvimento desta;

3* Etapa: Codificagdo dos servidores e agrupamentos deste por complexidade das

atividades desenvolvidas;

4* Etapa: Treinamento de todos os servidores da Pasta, quanto aos critérios utilizados

no Programa;

5* Etapa: Aplicacdo de questionarios eletronicos, aos servidores, dividido em quatro

partes:

I Parte - Identificacdo do Servidor: composto por perguntas que visam conhecer os
servidores, desde informacdes quanto a cargo, telefone, até grau de escolaridade e fatores

motivacionais;

IT Parte - Diagnostico da Necessidade de Aprendizagem por Competéncia Mapeada:
consiste em perguntas de competéncia técnica que visam confrontar o grau de importancia
atribuido pelos gestores da Pasta e o grau de dominio que o servidor possui, chegando assim
ao Levantamento de Necessidade de Aprendizagem e subsidiando a elaboragdo de um

programa voltado a valorizar o servidor por meio de capacitagdes;

III Parte - Avaliagdo por Competéncia 360° (trezentos e sessenta graus) — Todos os
servidores da Pasta eram avaliados, inclusive o Secretario, os ocupantes de unidade basica e
complementar. O processo contemplava a auto avaliagdo, avaliacdo de chefia, de

subordinados (quando houver) e avaliacdo de pares;

As competéncias avaliadas eram: Lideranga, Planejamento, Relacionamento, Senso
de Urgéncia, Conhecimentos técnicos, Trabalho em Equipe, Iniciativa para Acdo, Resultado

do Trabalho, Solug¢do de Problemas ¢ Visdo Sistémica, sendo que as perguntas possuem peso
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diferente de acordo com o Grupo que o servidor fora codificado, conforme férmulas de

calculo descrita abaixo:

a) Nota de Auto avaliacdo (NAA) - Para apurar NAA serd utilizada a Média
Ponderada, onde cada nota sera multiplicada pelo seu peso, conforme Planilhas de Peso O1.
Assim teremos a seguinte formula matematica:

NAA

@ Xp ) (E X )t (Fe X ) Fa X ) (T X )+ (FeX pe) (T X pr ) + (T X pe) + (X X 15)
Prp b Pt P Pt o b Pt

Onde,

X¢ a média simples das notas de avaliagdo dada para cada item avaliado; e
p € o peso correspondente ao item avaliado.

b) Nota de Avaliagdo da Chefia (NAC) —Para apurar NAC serd utilizada a Média
Ponderada, onde cada nota sera multiplicada pelo seu peso, conforme Planilhas de Peso O1.

Assim teremos a seguinte formula matematica:

NAC
L E X p ) (B X p )+ Ey X pa) (B X py)+ (X xps) (g X pe)+ (% X py) + (K X pg)+ (% X pg)
P1 TPz TPaTPs TP TP TP TP TPs

Onde,

X¢é a média simples das notas de avaliacdo dada para cada item avaliado; e
p € o peso correspondente ao item avaliado.

c) Nota de Avaliagdo Final dos Pares (NAFP) — Para apurar NAFP sera
utilizada a média simples das Notas de Avaliagdo de cada um dos colegas de trabalho
(NAPn), a qual sera aferida através das Médias Ponderadas, onde cada nota sera multiplicada
pelo seu peso, conforme Planilhas de Peso 0l. Assim teremos as seguintes formulas

matematicas:
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NAP,
o E X p ) (B X p )+ Ey X pa) (B X py)+ (s xps) (K X pe)+ (% X py) + (K X pg)+ (% X pg)
Br + P2+ P2+ Pas+P: B T8 T B2t Bs

Onde,
% ¢ a média simples das notas de avaliacdo dada para cada item avaliado; e

p € o peso correspondente ao item avaliado.

T NAP,

n

NAFP =

Onde,

n ¢ o numero de colegas que realizaram a avaliacdo do servidor.

d) Nota de Avaliagdo Final dos Subordinados (NAFS) — Para apurar NAFS sera
utilizada a média simples das Notas de Avaliacdo de cada um dos servidores subordinados a
uma chefia de equipe (superintendente, gerente ou coordenador) (NSn), a qual sera aferida
através das Médias Ponderadas, onde cada nota sera multiplicada pelo seu peso, conforme

Planilhas de Peso 01. Assim teremos as seguintes formulas matematicas:

NS,
CEXp ) (E X p) Gy X pa)H (T X py)+ Es X ps)+ G X pe)+ (X X pr) + (Fg X pe)+ (X X po)
Pr+ P+ P+ Py P+ P+ 0+ H s

Onde,
X ¢ amédia simples das notas de avaliagdo dada para cada item avaliado; e

p é o peso correspondente ao item avaliado.

NS,

n

NAFS=

Onde,

né o numero servidores subordinados a uma chefia de equipe, a qual estd sendo

avaliada.
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IV Parte — Pesquisa de Clima Organizacional: eram aplicados questionarios
eletrbnicos com perguntas sobre ambiente de trabalho, relacionamento entre equipe de
trabalho e estrutura organizacional, objetivando detectar qual o indice de satisfagdo e
insatisfacdo dos servidores quanto a estes quesitos que interferem no seu desempenho

individual.

6* Etapa: Trabalho do resultado da Pesquisa de Clima Organizacional e dos fatores

motivacionais com a alta dire¢do e capacitacdo destes para trabalhar estes resultados em suas

unidades administrativas;

7* Etapa: Divulgagdo dos resultados e realizacdo do momento feedback, ou seja,
retorno ao servidor quanto aos itens avaliados, oportunidade em que este sugere melhores ao

Programa;

8* Etapa: Estudo das melhorias sugeridas e implantacdo daquelas viaveis para o

proximo ciclo.

Todo o trabalho fora desenvolvido pela propria equipe de profissionais da Pasta,
tanto da area de gestdo de pessoas como da area de tecnologia da informagdo, sem nenhum

onus para o Estado.

DIAGNOSTICO DE
NECESSIDADE DE
APRENDIZAGEM

IDENTIFICAGAO
DOS SERVIDORES

? FERRAMENTAS
DO PROGRAMA
GOVERNANGCA
DE PESSOAS POR
COMPETENCIA
sic

AVALIAGAO POR
COMPETENCIA 360°

CHEFE

PESQUISA DE
CLIMA ORGANIZACIONAL

iﬁ4‘§%ﬂ&bﬂ
\/ |

Figura 3.3 — Ferramentas do Programa Governancga de Pessoas da SIC

AU'YOAVALIA(}

susoRDmADos

Alguns dos resultados do trabalho:
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1. Todas as atividades da Secretaria foram mapeadas, assim como todos

servidores foram avaliados por competéncia;

2. Descricdo das competéncias necessarias para o desenvolvimento das

atividades;

3. Agrupamento das atividades por grau de complexidade e relagdo de servidores
que as executam,;

4. Retorno ao servidor sobre seus Fatores de Exceléncia e Oportunidades de
Melhorias, dentro das competéncias avaliadas (feedbacks);

5.  Definicdo de critérios técnicos para subsidiar tomada de decisdo quanto a
concessao da Gratificacdo de Estimulo Funcional ¢ Fung¢dao Comissionada Administrativa,
remanejamentos internos ¢ indicagdo para composicdo de grupos de trabalhos e estudos
desenvolvidos na Pasta;

6.  Trabalho com resultados da Pesquisa de Clima Organizacional.
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PERFIL DO SERVIDOR

Nome: XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX CPF: XXXX.XXXX. XXXX-XX

Contato: (62) XXXX-XXXX
Atividade-Fung3o:
Atividades de nivel superior, de complexidade e responsabilidade elevadas,

- Lotagdo: Gabinete de Gestdo da . X ~ . o a R
Cargo: Gestor Publico Min:ra 30 Grupo: | incumbindo-lhes as fungdes de planejamento, organizagdo, diregdo, gerenciamento,
< execugdo, supervisdo, coordenagdo, consultoria, assessoramento e controle das
atividades relacionadas a unidade administrativa.
Formagdo Académica: Economia Pés-Graduagdo: “Latu Senso em Gestdo Publica”
Conheci em Areas T

Administragdo financeira e publica, auditoria contdbil e financeira, contabilidade geral e publica, Direito administrativo, Comercial e Tributario, Legislagdo Especifica
do FUNMINERAL e de Contratos, Convénios e Licitagdo, economia, estatistica, matematica financeira e gestdo de projetos.
Fatores Motivacionais
Integragdo com a Equipe de Trabalho
Gostar do que faz
Participagdo nas decisdes Fl

Figura 3.4 — Descri¢ao do Perfil do Servidor apds aplicagdo do Programa
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Grafico 3.10 - Indicadores de capacitagdo externa e pela Escola de Governo na SIC (periodo 2011 a 2014).
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A queda da Capacitacdo Externa de 2013 para 2014 se deu em decorréncia do
Decreto n® 8.063, de 26 de dezembro de 2013, que dispde sobre medidas de contencdo de
despesas no Estado que entre outras vedagOes estava o pagamento de capacitagdo aos

servidores publicos. Ficando autorizado somente os cursos realizados por meio da Escola de

Governo.
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Grafico 3.12 - Resultado dos Fatores Motivacionais

Em 2014 a SIC trabalhou para que o Programa fosse regulamento no
ordenamento juridico do Estado, o que ocorreu com a publicagdo da Lei n° 18.559/2014, ¢
Decreto n°® 8.275/2014, ambos revogados por for¢a da Reforma Administrativa implementada

pela Lei n® 18.746/2014.

o

A Secretaria de Estado de Industria e Comércio foi extinta pela Lei n
18.687/2014 e absorvida pela Secretaria de Desenvolvimento Econdmico, Cientifico e
Tecnologico e de Agricultura, Pecuaria e Irrigacdo - SED, e Programa se encontra em fase de

reavaliagdo.
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CONCLUSAO

E evidente que a situagdo financeira do Poder Executivo Estadual deve ser
considerada, e, independente da metodologia adotada de calculo para aferir o grau de
comprometimento da Receita Corrente Liquida com despesas com pessoal o fato ¢ que esta
despesa cresce numa medida maior que a capacidade de incrementar a receita, haja vista o
percentual que se tem atingido nos termos da Lei de Responsabilidade Fiscal.

Nao obstante a isso a sociedade cada vez mais critica e exigente ndo aceita mais tanto
desmandos com dinheiro publico, burocracia e ineficiéncia, clama por servigos de qualidade,
por transparéncia e eficiéncia da maquina publica. Nesse sentido, ¢ necessario buscar esta
eficiéncia, prevista como principio constitucional, tanto do agente publico, como da
Administragdo Publica.

Ao longo da historia da Administragdo Publica Federal e Estadual se percebe varias
inciativas para busca da modernizagdo da gestdo por meio de: grandes Reforma
Administrativas, criacdo de 6rgdo/unidades administrativas, uso de ferramentas de tecnologia
da informagéo, uso de redes sociais, criacdo de carreiras publicas ou realizagdo de concursos
publicos. Todas essas acdes sdo movidas e ao mesmo tempo percebidas pelos agentes
publicos que tem seus trabalhos e rotinas de vida impactadas diretamente por essas agdes.

Fazer uma Gestdo de Pessoas de maneira eficiente, que tenha como objetivo
principal alinhar a capacidade dos servidores em desenvolver as atribui¢des inerentes a Pasta
na busca do alcance de resultados, passa a ser uma decisdo estratégica do Governo para
manuten¢do e aprimoramento dos servicos prestados a sociedade de maneira a fazer com que
a administracdo publica consiga acompanhar as mudangas ocorridas nos cenarios econdmicos
e sociais.

Neste cendrio a ferramenta de gestdo de pessoas por competéncia surge como uma
alternativa eficiente no sentido de que permite identificar a diferenga existente entre a
competéncia individual (conhecimento, habilidades e atitudes) dos servidores e a competéncia
organizacional ( atribui¢des da Pasta), assim ¢ apos o desenvolvimento do trabalho se pode
concluir que o Poder Executivo Estadual possui os seguinte desafios para implantacdo da
Gestdo de Pessoas por competéncia, conforme passa ser discorrido abaixo.

Sem duvida a obrigatoriedade de ingresso por meio de concurso publico para as

carreiras publicas previsto na Constitui¢do Federal foi um grande ganho e avanco para a
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moralizacdo e profissionalizagdo da gestdo publica. Considerando que ele surge como uma
forma de combater as praticas de nepotismo e clientelismo tdo comuns na administracdo
patrimonial, ¢ compreensivel que os certames tentem afastar ao maximo a subjetividade e a
discricionariedade na decisdo de aprovar o ndo o candidato. Assim, a maioria dos editais traz
como premissa apenas o que a Constitui¢do exige (provas ou provas e titulos).

Todavia, pode se concluir que este método consegue apenas e de maneira parcial
selecionar os candidatos pelo grau de conhecimento e habilidade, enquanto a andlise
comportamental, tdo importante ao sucesso dos trabalhos no cotidiano de um 6rgdo ndo ¢
considerado.

Conclui-se também que existem outras formas de selecionar por concurso publico
com outras etapas a exemplo do que ocorre com as carreiras relacionadas a seguranca publica,
tanto a militar quanto a civil, estd previsto em Edital outras etapas como: avaliagdo
psicologica e curso de formagao. Ambas as etapas sdo instrumentos que permitem ao Estado
inserir no processo, de maneira técnica e imparcial, a possibilidade a aferir também a
competéncia comportamental do candidato.

Conforme resultado da pesquisa, na qual 51,43% (cinquenta e um inteiros e quarenta
e trés centésimos por cento) dos entrevistados responderam que “nunca” o Estado se utiliza do
estagio probatdrio, conclui-se que este importante instrumento ndo vém sendo utilizado,
sendo que este seria uma solucdo para avaliar o candidato aprovado em certame publico sobre
os aspectos do CHA.

Quanto aos servidores que ingressam por cargo de livre nomeagdo e exoneragdo
apenas 7,18% (sete inteiros e dezoito centésimos por cento) do total possuem critérios de
selecdo a exemplo do que ocorre com os gerentes. Este tipo de selecdo por meritocracia €
visto pelos que atuam na area de gestdo de pessoas como um ponto forte, em contrapartida a
auséncia de critérios para nomeagdo de comissionados é considerado um ponto fraco.

Conclui-se entdo, que sem tirar a prerrogativa discricionaria do titular do Poder
Executivo em nomear ou exonerar livremente os ocupantes de cargos em comissio, ¢ possivel
ter critérios para selecionar os talentos de maneira a agregar a gestio publica.

Porém, considerando analise historica do ingresso dos servidores, os Planos de
Cargos e Remuneracdo existente no Estado, observa-se que existem muitos servidores que
ocupam cargos de carreira, porém sdo oriundos da estabilidade resguardada na Constituicao
de 1988 aos estatutarios e celetistas que ja proviam cargos publicos antes da obrigatoriedade

do concurso publico.
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No cenario publico também se entende o remanejamento e defini¢do de lotacdo dos
servidores neste ou naquele 6rgdo como forma de recrutar e selecionar, todavia conforme
ficou evidenciado, nem as unidades setoriais, nem a unidade central de gestdo de pessoal
consideram critérios de competéncia para solicitar ou remanejar os servidores, isto porque o
Estado ndo possui nem Banco de Talentos contendo perfil dos servidores, nem os orgaos
possuem seus processos mapeados de sorte a permitir a definicio das competéncias
organizacionais, que sdo ligadas a missao, visdo e valores do orgdo.

Outro ponto que merece destaque na analise dos Planos de Carreiras ¢ que a maioria
tem como unico critério para progressdo e promog¢do o tempo de exercicio no cargo, outros
fatores como escolaridade, avaliagdo de desempenho, processo de certificagdo?, quando
previsto em lei, existe na mesma normativa um dispositivo regulamentando que na auséncia
da aplicacdo destes a progressdo ou promocao se darda de forma automatica, ou seja, tempo
servico. Seguindo o exemplo dos concursos publicos se observa um pequeno avango no
sentido de ter outros critérios para promog¢ao nas carreiras militares.

Outro fator de bastante relevincia apontado nas pesquisas € que servidor possui
escolaridade maior que a exigida para o cargo que ocupa, bem como o fato dos entrevistados
terem respondido que a maioria dos servidores exercem atribuigdes distantes das prevista no
seu plano de cargo de remuneragdo. Assim, ao avaliar o servidor por escolaridade ou por
cargo esta avaliacdo ndo ira refletir a realidade dos conhecimentos e habilidades do servidor.
Por isso, a avaliacdo por competéncia se mostra ndo eficiente neste sentido, pois permitira
avaliar o servidor pelo grau de complexidade das atividades que executa.

Todavia, no ambito no regramento juridico que norteia a administragdo publica pelo
principio constitucional da legalidade, essa evidéncia descrita no paragrafo anterior, pode ser
interpretada como desvio de fungdo.

Desta forma, para ser possivel a gestdo por competéncia as carreiras precisam ser
estruturadas de maneira mais genérica possivel, pois se deve partir do principio que a
realidade ao recrutar um servidor hoje provavelmente ndo serd a mesma daqui a 20 (vinte
anos), e o ser humano precisa ser sempre motivado a crescer e se desenvolver, no ambito das
organizagdes este crescimento dever ser alinhado aos interesses da organizagao.

O Governo Federal adota uma técnica para lidar com esta situacdo denominada
“estratégia de defini¢do de carreira em Y”, ou seja, o servidor passa a ser remunerado, com

rubricas relacionadas a funcdo comissionada e subsidio de cargos de direcdo e

2 Conforme Lei n? 18.472/2014 — Certificagdo Profissional: processo de identificacdo e validagdo formal de
conhecimentos, habilidades, atitudes e experiéncia profissional.
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assessoramento, considerando suas competéncias técnicas e gerenciais, permitindo assim uma

politica de reconhecimento por efetivo desempenho

DAS FCT
} Carreiras
especificas

Carreiras do PCC e do PEC

Figura 4.1— Gestdo por competéncia, cargos/carreiras e remuneragdo: a estratégia de defini¢do de carreiras em vy,
pg.32, Alexandre Kalil Pires et. al.

Talvez o maior desafio da administragdo publica ao tentar aplicar um processo de
Gestao de Pessoas por Competéncia seja justamente criar um modelo considerando:

1. Cenario tdo heterogéneo que compdem o quadro dos servidores publicos estaduais,
num universo onde convivem varias carreiras (civil e militar), com regimes juridicos distintos
(celetistas, regime especial e estatutarios), com formas de provimentos distintos (concurso,
livre nomeacao e exoneracao, efetivados CF1988);

2. Constantes Reformas Administrativas — as reformas nada mais s@o que um reflexo
do processo de democracia, pois se a cada quatro anos a populagdo é chamada a escolher o
Chefe do Poder Executivo, ¢ natural que numa mudanca de governo haja a adequagdo da
estrutura ao Plano de Governo do candidato eleito. Como contraponto deste processo de
mudanga, que pode ser nocivo ou benéfico, temos a estabilidade constitucional garantida aos
servidores de carreira, esta garante a continuidade da prestacdo dos servigos e dos projetos
durante o processo de mudanga de governo.

Entretanto, mesmo com as peculiaridades da administrag@o publica, gerir pessoas por
competéncia se mostra como uma realidade possivel e necessaria ao setor publico, sendo mais

um passo na busca pela eficiéncia e qualidade dos servicos prestados aos cidadaos.
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ANEXOS

ANEXO 1 — Oficio 321/2015-GAB/SED, recebido pela Superintendéncia Central de
Administragdo e Pessoal e pela Superintendéncia da Escola de Governo, ambas da estrutura

basica da Secretaria de Estado de Gestao e Planejamento do Estado de Goias.

ANEXO II - Requerimento, fundamentados no item 7, do Termo de Libera¢do do servidor
(Anexo IV, do processo seletivo para concessdo de bolsas de estudos em cursos de pods-
graduacdo) e na Lei n° 18.025/2013, para acesso as informagdes necessarias para o
desenvolvimento do tema, junto a Secretaria de Estado da Gestdo ¢ Planejamento do Estado

de Goias.

ANEXO III — Questionario aplicado com os Gerentes de Gestdo de Pessoas, no ambito da

Administracao Publica do Estado de Goias.



ANEXO1

GOVERNO DE GOIAS

SECRETARIA DE
DESENVOLVIMENTD

Oficio . F212015 - GAB

Goifinia, 05 de margo de 201 5.

Ao Exmo.
Thiago Mello Peixoto da Silveira Secretarks de Cestdo & Planejamento
Secretirio de Estado de Gestio ¢ Plangjamento Superintendéncia Executiva de Gestlo

Gotdnia ENCAMINHE ~-3E A
idnia — GO . =

nhecimento

e e !.

Assunto: Solicitagio de acesso 4 informagio. Pt 5 ménu'__E:l:W}
FAROEL XAVIER FERREIRA o

%:W

Senhor Secretdrio,

Encaminho para Vossa apreciagio, com manifestagio favordvel desta
Pasta, o pedido da servidora Gilsa Eva de Souza Costa, Gerente de Gestlio de Pessoas
da Secretaria de Desenvolvimento Econdmico, Cientifico e Tecnologico e de
Agricultura, Pecudria e Irrigaglio para ter acesso a algumas informagdes na drea de
gestdo de pessoas necessdrias ao Trabalho de Conclusfio de Curso — TCC do curso de
Curso de Pds Graduagio da turma de Desenvolvimento Gerencial, ministrado pela
Fundagiio Armando Alvares Penteado — FAAP, financiado pelo Estado de Goids por
meio da Superintendéneia da Escola de Governo da SEGPLAN.

Ressallamos que nenhuma informagdio solicitada possui cardter sigiloso
e niio expord nenhum servidor, este sequer poderd ser identificado, uma vez que foram
solicitados quantitatives globais, nio obstante a isto, a referida Pds-Graduagio é
financiada pelo Estado, assim, quanto mais rico, detalhado, ¢ embasado este TCC for

elaborado, melhor serd para o Estado o retomo do dinheiro pablico investido.

Atenciosamente,

o M/03/3S.

) José Eliton de Figueréd Maronezi
Secretdrio de E !'“""“ﬂm“!l
ranpais®
r 2l

e IR e + il B SRR e ra S

Palicio Pedro Ludovico Teixeira, rua B2 n°400, 4% andar - &la leste, Setor Central - 74015-908
Goldnia - Golds, Fone/Fax: (62)3201-5452 / [62) 3201-5453 / (62) 3201-5466



GOVERMO DE GOIAS

DESENVOLVIMENTD
Oficio n. 3302015 = GAB

Goifinia, 05 de margo de 2015,

Ao Exmo
Thiage Mello Peixoto da Silveira Secrotaria de¢ Custdo © Plancjamentu
Secretirio de Estado de Gestiio ¢ Planejamento superintendéneia Executiva de Gestho

Guidnia — GO EN{.‘AHINH'I',-\-I-EE A R

vt

AR ;.f:mw FE%TF“H
i = ;'r\.,'-"l-f..% q"““m; 3 - e
Assunto: Solicitagiio de acesso & informagiio s P st
TOEL XAVIER FERREIRA FILIES
mll-:mﬂrﬂ'
Senhor Secretirio, secnctaria de Cesio ¢ Plaspunsts

Encaminho para Vossa apreciagiio, com manifestagio favordvel desia
Pasta, o pedido da servidora Gilsa Eva de Souza Costa, Gerenle de Gestio de Pessoas
da Secretaria de Desenvolvimento Econdmico, Cientifico ¢ Tecnoldgico e de
Agricultura, Pecudria ¢ Irrigaglio para ler acesso a algumas informagdes na drea de
pestio de pessoas necessfrias ao Trabalho de Conclusdio de Curso — TCC do curso de
Curso de Pés Graduagio da turma de Desenvolvimento Gerencial, ministrado pela
Fundagio Armando Alvares Penteado - FAAP, financiado pelo Estado de Goids por
meio da Superintendéncia da Escola de Governo da SEGPLAN.

Ressaltamos que nenhuma informagio solicitada possui cardter sigiloso
¢ nio expord nenhum servidor, este sequer podera ser identificado, uma vez que foram
solicitados quantitativos globais, nio obstante a isto, a referida Pos-Graduaglo é
financiada pelo Estado, assim, quanto mais rico, detalhado, ¢ embasado este TCC for

elaborado, melhor serd para o Estado o retorno do dinheiro pliblico investido.

Atenciosamente,
osé Eliton de Figueréd o M
- A ~ Secretdrio de [ fﬁmm
w0103 45 L Lt
As 4C ;51 e
'ELr - .
wﬁ' Tonral do Administagho & Pessod
V Palhcin Pedie Ludovieo Teixeira, rua 52 n*400, 4° andar - ala leste, Setor Contral - 74015-008

Goidnia = Golds, Fone/Fax: [62]13201-3452 {162 3201-5453 / [62] 3201-5466




ANEXO II

GOVERND DE GOIAS

SECRETARM DE

DESENVOLVIMENTD

REQUERIMENTO

Ao Exmo, Senhor,

José Eliton de Figuerédo Junior

Secretirio de Estado de Desenvolvimento Econdmico, Cientifico ¢ Tecnologico ¢ de
Agricultura, Pecudria e Irrigaglio — SED

Nesta

Eu, Gilsa Eva de Souza Costa, CPF.955.679.681-91, ocupante do cargo
de provimento efetive de Analista de Gestio Administrativa, atualmente provendo o
cargo em comissdo de Gerente de Gestio de Pessoas da Secretana de Desenvolvimento
Econdmico, Cientifico ¢ Tecnologico e de Agricultura, Pecudna ¢ Irrigagio - SED,
aluna do Curso de Pos Graduagio da turma de Desenvolvimento Gerencial, ministrado
pela Fundagio Armando Alvares Penteado — FAAP, financiado pelo Fstado de Goids
por meio da Superintendéncia da Escola de Governo da SEGPLAN;

fundamentada na Lei n® 18.0252013, dispde sobre o acesso a
informagdes e a aplicagdo da Lei Federal n® 12.527, de 18 de novembro de 2011, no
dmbito do Estado de Goids, institui o servigo de informagio ao cidaddo e da outras
providéncias,

conforme item 7" constante no Anexo IV — Termo de Liberagio do
Servidor, do Edital do Processo Seletivo para Concessio de Bolsas de Estudo da Pos
Graduagiio da SEGPLAN “a elaboragdo e implementagdo do Profeto de Conclusdo de
Curso é de Responsabilidade do Servidor e necessitard de Apoio desse drpdo”,

Solicito:

Para elaboragdo do Trabalho de Conclusiio de Curso — TCC, cujo tema ¢
“0s Desafios da Implantagiio de Gestdo de Pessoas por Competéncia da Administragio
Piblica”™, solicito a V.Exa. autorizagdio para usar algumas informagdes do Programa
Governanga de Pessoas por Competéncia da entiio Secretaria de Estado de Indistria ¢
Comércio absorvida pela SED e encaminhamento a Secretaria de Estado de Gestio e
Plangjamento, para autorizagiio para obter das seguintes informagdes.

l. Dados do obtidos por meio do Recadastramento Anual do Servidor Publico
Ativo, previsto no Decreto n® 7.926/2013, allerado pelo Decreto n® 7.914/2013
relativo ao grau de instrugiio declarada pelo servidor, demonstrado da seguinte
forma da seguinte forma:

a) Por Regime Juridico, ou seja, quantos celetistas e quantos estatutirios
declararam ter nivel fundamental, médio, superior, ete;

%

r Palscio Pedro Ludovico Teloelra, rua 82 n®400, 4* andar - ala leste, Setor Central - 74015-908
Goldnia - Goids, Fone/Fax: (6213201-5452 /[62) 3201-5453 / (61) 5201-5466



GOVERNO DE GOIAS -~

SECRETARIA DE
DESENVOILVIMENTD

b) Por vinculo, ou seja, quantos comissionadoes e efetivos declararam ter nivel
fundamental, médio, superior, etc;

¢) Por escolaridade da carreira — cruzar informagfio de quantos que ccupam carreira

de nivel médio declararam possuir ensino superior, especializaglo, etc..; A

mesma operagdio com servidores que ocupam nivel superior;

Quantidades de cargos da estrutura bdsica, complementar e assessoramento

existem no Poder Executivo do Estado de Goias;

Quantos servidores foram empossados por meio de concurso piblico nos

altimos 15 (quinze anos), se possivel diseriminando o Edital;

4, Quantitativo global de servidores que foram capacitados pela Escola de Governo
nos tltimos S(cinco) anos, discriminando o tipo de qualificaglio (cursos,
semindrios, graduagiio, pos-graduagho, entre outros).

!‘\.‘l

Lk

Ressalto que nenhuma informagio solicitada possui cariter sigiloso e niio
expord nenhum servidor, este sequer poderd ser identificado, uma vez que foram
solicitados quantitativos globais, ndo obstante a isto, a referida Pos-Graduaglo &
financiada pelo Estado, assim, quanto mais rico, detalhado, e embasado este TCC for

elaborado, melhor serd para o Estado o retorno do dinheiro piblico investido.

Goidnia, 27 de fevereiro de 20135,

Gerente de Gestio de Pessoas

r Paldcio Pedro Ludovico Teixeira, rua 82 n°400, 4 andar - ala leste, Sotor Central - T4015-908
Goidnia - Golds, Fone/Fax; (6213201-5452 /(62) 3201-5453 / [62) 3201-5466



ANEXO III

“0s Desafios da Implantacao de Gestao de Pessoas por Competéncia
na Administracao Publica” - Gilsa Eva de Souza Costa

Pagina 1

0 presente Questionario faz parte do trabalho de conclusao de Curso de Pds Graduagao da turma de Desenvolvimento Gerencial na
Administracio Publica, ministrado pela Fundagio Amando Alvares Penteado - FAAP, financiado pelo Estado de Goids por meio da
Superintendéncia da Escola de Governo Henrigue Santillo, da SEGPLAN.

0 Tema trabalho & "Os Desafios da Implantacdo de Gestao de Pessoas por Competéncia da Administracao Pdblica®, assim o
questiondrio abaixo possui o objetivo de avaliar a forma de atuar do Poder Executivo no ambito da Gestdo de Pessoas com Foto em
Competéncia.

Para Chiavenatto (2010} existem seis processo de Gestao de Pessoas, o seguinte formuldrnio ira trabalhar os conceitos de Gestao de
Pessoas por Competéncia dentro destes Processos sob a perspectiva dos responsaveis pelas unidades administrativas da administragao
direta, autarguica e fundacionaldo Poder Executivo do Estado de Goias.

Competéncia & definida dentro do contexto das organizagdes como o conhecimento (saber), habilidades {saber fazer) e atitudes (querer
fazer) que fardo com que o servidor execute suas atribuicdes com eficiéncia de forma alinhada aos objetivos organizacionais, desta
feita a Gestdo de Pessoas por Competéncia nada mais & do gue utilizar-se dos processos de gestdo de pessoas de forma a permitir o
desenvalvimento dos servidores e o atingimento dos resultados almejados.

Dados pessoais (nao divulgaveis e sem obrigatoriedade de preenchimento):

Primeiro nome e Sohrenome: | |

Orgdo: | |

1. Esteve ou esta provide em cargo integrante da unidade complementar que atua na area de Gestao de Pessoas no
ambito do Poder Executivo da Administracao Direta, Autarguica e Fundacional do Estado de Goids, nos dltimos 6 [(seis)
anos? *

O sim
O nio

0 orgao onde vocé atua possui Plano de Cargos e Remuneracao Proprio? =
Q) sim
O nao

0 orgdo onde vocé atua possui servidores gque ingressaram por meio de concurso piblico realizado nes dltimos 10 (dez)
anos? *

O sim

O ni3o
0 Orgao onde atuo (ou atuei) possui outras unidades gque fazem a Gestdo de Pessoas além da Geréncia de Gestao de
Pessoas? *

O Nao

) Sim - Informar o nome da unidade administrativa |

0 orgao onde vocé atua possui quantos servidores? *
O dela 100 servidores  de 501 a 1000 ) acima de 5000

O de 101 a 500 O de 1001 a 5000



Para os seis quadros abai utilizar a a legenda, conforme imagem:

A legenda dos seis quadros abaixo segue o mesmo
padrdo, sendo da esquerda para a direita:
SEMPRE, FREQUENTEMENTE, AS VEZES E NUNCA

SEMPRE

FREQUENTEMENTE
AS VEZES
NUNCA

I - Processo Agregando Pessoas & o processo que define quem deve trabalhar na organizacao, ou seja, serao avaliados
os procedimentos de Recrutamento e Selecao de Pessoal *

Lembrar da legenda, da esguenda para & direita [Sempre, Frequentements, As vezes Bunca)
Realiza mapeamento das competéncias necessarias para o desempenho das atribuigdes inerentes a pasta? O Do O

Solicita disposigio e ou nomeacio de servidores considerando as competéncias organizacionais [(missao, visao, 0000
valores, atribuigbes legais da Pasta)?

Caonsidera que o orgdo central de gestdo de pessoas do Poder Executivo Estado ao designar servidores recém-
empassados ou vindo de outro érgdo considera as competéncias organizacionais (gue a fungio requer) e LI )
individuais do profissional {o gque o servidor oferece) de sorte a suprir a demanda da Pasta?

Oz servidores gque ingressaram por meio de concurse publico possuem o perfil técnico {conhecimento &

habilidades) adequado ao desempenho das atribuigies descritas no seu Plano de Camreira? o0

Os servidores que ingressaram por meio de concurso publico possuem o perfil comporamental (| atitude)adegquado O0O0Q0
an desempenho das atribuigies descritas no seu Plano de Cameira?

Os servidores gue ingressaram por meio de nomeagaos de cargo de provimento em comissao possuem o perfil

técnico (conhecimento e habilidades) adequado ao desempenha das atribuicies das fungies que a Secretaria o000
necessita?

0Os servidores que ingressaram por meio de nomeagao de cargo de provimento em comissao perfil comportamental C000
{atitude} adequado ao desempenho das atribuigdes das fungdes que a Secretaria necessita?

A Geréncia de Gestdo de Pessoas consegue atender as demandas internas criadas pelas unidades administrativas
da estrutura basica e completar da Pasta com profissionais gue possuem o perfil demandado?

Existe a pratica de recrutamento intemo na pasta, ou seja, o servidor ser remanejado de uma unidade
administrativa para outra, de forma técnica de maneira a atender o interesse da administracio pdblica e a B B ee
competéncia do servidor?

A auséncia de um Banco de Talentos no dmbito da Gestdo Central do Poder Executivo do Estado dificulta o trabalho oo
de colocar a “pessoa certa no lugar cerbo”?

0 Estado utiliza de maneira eficiente a avaliagio de seu processo de recrutamento e selegdo para cargos de o000
carreira (Estagio Probatdrio}?



Il - Processos de Aplicar Pessoas. 530 os processos utilizados para desenhar as atividades que as pessoas irao realizar
na empresa, orientar e acompanhar seu desempenho. Incluem desenho erganizacional e desenho de cargos, andlise e

descricao de cargos, orientacdo das pessoas e avaliagao do desempenho. *

Lembrar da legen efquerda para a direita (Sempre, Frequenberments,

Os processos da Pasta estao mapeados permitindo a visualizagao das atividades a serem desempenhadas em
cada =tapa do trabalho e as competéncias necessaras ao servidor gue ird executa-la?

A organizacio define seus processos enfatizando a eficiéncia exigindo que as pessoas executem métodos
preestabelecidos de trabalho com rotina rigida e burocratica?

A Pasta segue um modelo organico enfatizando a eficacia, possuindo regras genéricas, mas incentiva o servidor a
buscar novas solugdes de forma a alcangar os resultados almejados?

0 drgao0 possul programa definido gue visa a integragao de novos membros de forma a orientar o servidor sobre os
conhecimentos minimos para executar seu servigo na Pasta?

0 orgao procura definir e divulgar sua cultura organizacional, ou seja. conjunto de habitos e crengas, estabelecidos
por normas, valores, atitudes e expectativas, compartilhados por todos os membros da organizagao, aos servidores
de maneira clara e transparents?

Pesquisa de Clima Organizacional & realizada de maneira a evidenciar como o servidor percebe a organizagao
(grau de satisfagao e insatisfacio)?

A auséncia de comunicagdo clara e objetiva, que permita ao servidor saber exatamente as competéncias que ele
tera que desenvolver para exercer suas atribuigbes e qual objetivo se espera alcancar tem sido fator de
desmaotivacio dos servidores?

Servidores desmotivados, que demonstram atitudes negativas influenciam os servidores recem chegados na
unidade administrativa contaminando-o com esta visdo pessimista do trabalho?

Os Planos de Carreira do Estado permitem gue o servidor ingresse no servigo piblico tendo uma visao gradativa
(de evolucao das tarsefas) do seu servico a ser executado?

Ao ingressar no 6rgdo o servidor passa por um programa pré-estabelecido de socializagdo, com etapas bem
definidas coma: Assuntos organizacionais - missao, valores, estrutura, atribuicbes; Beneficios Oferecidos - horario
de trabalho; Relacionamento - processo de apresentagan aos colegas e superiores; Deveres do NMovo Participantes
- tarefas metas a alcancar?

As fungbes da Pasta sdo claramente definidas de forma a permitir que o servidor saiba o gue a organizacdo espera
dele. {ponto final - vocé colocou intermogacan)?

Os servidores que executam trabalhos interessantes e desafiadores demonstram se mais satisfeito/motivades do
gue os que executam tarefas repetitivas e rotineiras?

Os servidores executam atividades alinhadas a descrita no cargo provido, conforme Plano de Carmeira que
pertence?

A Pasta aplica Avaliacio de Desempenho com foco a desenvaolver competéncia do servidor, fazendo feedback das
oportunidades de melhoria que este possui?

Mo processo de Awvaliagao a Pasta considera comao critérios as fungdes praticadas pelo servidor e ndo as atribuigbes
do seu cargo?

Para avaliar o desempenho do servidor a Pasta considera as fungbes por ele exercidas e nao o cange ou
escolaridade que este possui.

ol o Eoly e
O ELIN O )
(ol ‘0 Eol e
O ELIN O [BL)
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Ill - Processos de Recompensar Pessoas. 530 os processos utilizados para incentivar as pessoas e satisfazer suas
necessidades individuais mais elevadas. Incluem recompensas, remuneracao e beneficios e servicos sociais. *
Lembrar da legends, da esquenda para 8 direits {Sempre, Fr equentemente, ,-:‘\.'. vezes, Nunca)

0 drgao desenvolve programas capazes de provocar impacto direto na sua capacidade de atrair, reter 8 motivar os
servidores?

0 servidar proveura investie nn sen trahalhn (dedicacin, eshivdn, aperfeicnamentn) pnrmue ronfia que terd retomin
deste investimento em forma de algum beneficio?

A forma como o Poder Executivo estrutura as cameiras plblicas promove um clima de motivacdo entre os
servidores?

A Pasta se vale de técnicas de motivagdo nao-financeira para reter seus talentos (reconhecimento, qualidade de
vida no trabalho, autonomia para propor e desenvolver projetos)?

O o o O
o o o o
o Qo o O
O o 0 0

Pode se afirma que a composigao de uma parcela de salario fixo & outra vanavel parmite que o servidor busque
continuamente desenvolver suas competéncias no auxilio do alcance dos resultados almejados, sendo entao
benéfica a administracao?

O
O
8]
Q0

O servidor requer horario flexivel, com banco de horas, sendo este entdo um fator motivacional de recompensa
nao-financeira que a Administragdo Publica pode adotar?

]

A diferenca salarial entre cargos com atividades semelhantes tem sido um fator de desmativacdo dos servidores
gue atuam na Pasta de sua jurisdigao?

A Pasta ao conceder as Fungdes Comissionadas/binus ou produtividades, leva em consideragao critérios técnicos
que aferem o grau de competéncia do servidor com relacdo a complexidade da atividade desenvolvida?

o BON O
O BON O

A Politica implementada pelo Poder Executivo gque permiti gue algumas Pastas possuem remuneracao variavel
(produtividade, binus) e outras nao, atrapalha na Gestao do Clima Organizacional e dificulta na retengao de
talentos?

(@]
0
0
o

IV - Processos de Desenvolver Pessoas. S5ao os processos utilizados para capacitar e incrementar o desenvolvimento
profissional & pessoal das pessoas. Emvoh seu trei to e desenvolvimento, gestao do conhecimento e gestao de
competéncias, aprendizagem, programas de mudangas e desenvolvimento de carreiras & programas de comunicacoes e
consonancia. *

Lembrar da legenda, d

erda para a direita {Sempre, Frequenternente, As vezes, Munca)

A forma de escolha do servidor que serd capacitado se di de forma imposta e aleatdria, visando a solugdo de um
problema imediabo?

A escolha dos servidores e dos cursos de capacitagdo se da de maneira plangjada, de forma prd-ativa e com vis3o
de longo prazo?

= cursos oferecidos pelo Governo atendem a necessidade da pasta guanto ao desenvolvimento das competéncias
dos servidores para o desempenho das suas atribuigdes?

Durante o processo de validagao dos cursos oferecidos pelo Governo a unidade de Gestao de Pessoas procura se
certificar gue o servidor possui os pré-requisitos minimes exigidos para o curso?

ol = Boll &
O B O
ol o Noly @
O PR O |5

Durante o processo de validagdo dos cursos oferecidos pelo Governo a unidade de Gestio de Pessoas procura se
certificar de que o curso solicitado pelo servidor esta correlacionado com as atividades que exercem ou passara a
EXETCEr No Largo?

o
9]
0]
Q

A Pasta possui procedimento definido para aferir se a capacitacao realizada pelo servidor trouxe algum resultado
efetivo ao trabalho por ele desempenhado?

A pasta realiza Diagndstico de Necessidade de Aprendizagem para elaborar seu Plano de Capacitacao dos
servidores?

O servidor capacitado & provocado a atuar no drgao comao multiplicador do conhecimento adquirido?

LH O B O
LH O B O
o 0o 0
g0 O 0O

0 org3o possui critérios para financiar capacitagao externa aos servidores?



V - Processos de Manter Pessoas. 530 os processos utilizados para criar condicdes ambientais e psicoldgicas
satisfatdrias para as atividades das pessoas. Incluem administracao da cultura organizacional, clima, disciplina, higiene,

seguranca e qualidade de vida e manutencao de relagoes sindicais. =
Lembrar da legenda, da esguerda para a direita [Sempre, Frequentements, A veres, Munca)
0 drgdo trabalha programas relacionados a Qualidade de Vida do servidor?

0 Estado esta preparado para lidar com questdes relacionadas a doengas oriundas do stress causadas pelo excesso
de trabalho e responsabilidade ao servidor?

0 drgdo possui algum programa de apoio ao servidor com presenca de especialistas como (psicalogos,
psiguiatras)?

Existe algum programa relacionado a Seguranca do Trabalho, adquirindo & incentivando o uso de EPI (por
exemplo), instalando CIPAS, gindstica laboral, entre outros?

0 drgdo trabalha o gerenciamento de confiitos de sorte a permiti que este contribua para o alcance dos resultados?

Existe no drgdo alguma unidade responsavel por interagir com os sindicatos e associagdes que representam das
demandas dos servidores?

Vi - Processos de Monitorar Pessoas. 530 os processos utilizados para acompanhar e controlar as atividades das

pessoas e verificar resultados. Incluem banco de dados e sistemas de informacoes gerenciais. =
Lembrar da legends, oa egguerda para a direita {SEempre, I'|‘_-qu|.-|~l,=:r-|:|~.'.=. Ax veres, Munca)
Controla a frequéncia de forma eletrbnica?

Possui programa de monitoramento acompanhando as atividades de forma a garantir gue o planejado seja bem
executado?

POssuI mecanismas para atenr o alcance de resultados obtidos pelos servidores?

Possui um banco de informagdes de forma a possibilitar uma tomada de dedisdo segura, ou seja. os sistema
informatizados da Geréncia de Gestdo de Pessoas s3o descentralizados de forma a permitir que o gerente tome
decisbes de maneira cometa?

0 Sistema de Recursos Humanos do Estado (RHNET), com o acesso as informagdes disponibilizado aos Gerentes de
Gestao de Pessoas. permiti uma tomada de decis3o segura sobre as diversas vardveis gue envolvem o processo
de gestdo de pessoas no ambito da administracdo pablica do Poder Executivo do Estado de Goias?

Aponte, na sua opinido, sobre o Processo de Gestdo de Pessoas do Poder Executive do Estado de Goias:

| - Trés Pontos Fortes (Analise Interna):

| |

z | |

;| |

Il - Trés Pontos Fracos (Analise Interna):

Il - Trés Ameacas (Andlise Externa)
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IV - Trés Oportunidades [Analise Externa)

‘Viocé terminou a8 pesguisa. Muito obrigado pela sua participagao.

Agora vocé pode fechar a janela.



