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RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo analisar a politica de promocgéao de
pessoas na Secretaria de Estado de Gestdo Administrativa e Desburocratizacdo do
Distrito Federal — SEGAD/DF, relaciona-la com os conceitos sobre o tema e com as
perspectivas dos servidores lotados na organizacao.

Sao abordados conceitos de gestao de pessoas, nos quais apresentam
suas tendéncias modernas. Também sao tratados os conceitos de promocao de
pessoas sob a otica da gestdo por competéncias, nos quais sao estudados temas
como desempenho e motivagdo nas organizagdes.

A metodologia de pesquisa empregada é do tipo exploratéria, sendo
utilizada a técnica de entrevistas semiestruturadas e pesquisas documentais. Foram
entrevistados quatro servidores, dois gestores e dois da area operacional, que
apresentaram suas visdes sobre os temas abordados, os quais sdo confrontados
entre si e com os conceitos tedricos.

E, através dessas informacdes, € desenvolvido um panorama de como a
SEGAD organiza o sistema de promocao dos servidores publicos e analisadas suas
caracteristicas.

Contudo, o estudo revela as inconsisténcias da promog¢éao de pessoas no
6rgao pesquisado e traz sugestdes de aprimoramento destacados pelos servidores
entrevistados e discutidos a luz das teorias sobre o tema.

Palavras-chave: 1. Gestao de Pessoas. 2.Promog¢éao. 3. Avaliagdo de Desempenho.

4. Competéncia.
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1 INTRODUCAO

A Administracdo Publica brasileira segue, no geral, critérios de
merecimento e antiguidade para promover seus servidores, nos quais estao
incluidos, entre outros quesitos, as avaliagcbes de desempenho, o desenvolvimento e
formacao profissional do servidor, a assiduidade, os cargos que ocupou nha
administracao e o tempo de servico publico.

No entanto, tem-se observado que esse sistema de promocao nao esta
vinculado a novas atribuicbes ou novas responsabilidades dos servidores e, sim, ao
atendimento dos critérios pré-estabelecidos que, se cumpridos, eleva-se, quase que
automaticamente, o nivel do servidor no seu respectivo cargo.

Com isso, evidencia-se um erro conceitual quanto ao instituto da
promocao dos servidores publicos, haja vista ndo haver um incremento de
atribuicdes para a percepcao do beneficio da ascensao de nivel ou classe, apenas a
exigéncia do cumprimento de alguns critérios de desempenho e formacéo.
Entretanto, observa-se que na Administragdo Publica a progressao funcional é o
principal fator utilizado para motivar o desenvolvimento profissional dos servidores
publicos.

Com o enfoque nesse tema, o presente estudo esta estruturado da
seguinte maneira: Introducdo; Contextualizacdo; Objetivo Geral; Objetivos
Especificos; Justificativa e Relevancia; Referencial Tedrico; Metodologia; Tipo e
Técnicas de Pesquisa; Caracteristica da Organizacao Pesquisada; Selecdo de
Participantes; Procedimentos de Coleta de Dados; Andlise dos Dados; Limitagdo de

Estudo; Resultados e Discussao; Consideracoes Finais e Referéncias Bibliograficas.

1.1  Contextualizacao — A Promocao no Servico Publico do Distrito Federal

No Distrito Federal a promocao dos servidores publicos também esta
relacionada com o merecimento e antiguidade formatado no instituto da progressao
funcional, sendo que cada carreira do servico publico distrital possui critérios
préprios para os servidores alcancarem o0s requisitos para progredirem na sua

carreira.
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Esse entendimento tem por base a Lei Complementar 840 de 23 de
dezembro de 2011, que dispbe sobre o regime juridico dos servidores publicos civis
do Distrito Federal, das autarquias e das fundacdes publicas distritais, onde no seu
artigo 56 versa sobre a promocao:

Art. 56. Salvo disposi¢ao legal em contrario, a promogao é a
movimentagdao de servidor do ultimo padrao de uma classe
para o primeiro padrdo da classe imediatamente superior.

§ 12 A promogdo da-se por merecimento ou por antiguidade,
na forma do plano de carreira de cada categoria funcional.

§ 22 A promocgdo ndo interrompe o tempo de exercicio no
cargo.

No entanto, essa formatacdo como é feita a promocao dos servidores
publicos ndo levam em consideragéo novas atribuicbes ou responsabilidades, sendo
que, em muitos casos, os servidores continuam realizando as mesmas atividades de
quando ingressaram no servigco publico. Assim, considerando a teoria da motivacao
de Maslow, onde apresenta as necessidades humanas de forma hierarquizada
(Hierarquia das Necessidades), em 5 niveis: fisiolégicas, seguranca, sociais, estima
e de autorrealizacdo (CHIAVENATO,2003), o sistema de promocao estabelecido no
servico publico do Distrito Federal talvez ndo esteja adequado no sentido do
crescimento profissional e da autorrealizagao no trabalho.

Com isso, este trabalho tem como foco a politica de promocado de
pessoas na Administracdo Direta do Distrito Federal, bem como se norteia sobre o
seguinte problema de pesquisa: A politica de promocdo de pessoas contribuiu
efetivamente para o desenvolvimento profissional dos servidores publicos no ambito
da Secretaria de Estado de Gestdo Administrativa e Desburocratizacdo no ano de
2014 e 20157
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar a politica de promocédo de pessoas da Secretaria de Estado de
Gestdo Administrativa e Desburocratizagdo do Distrito Federal — SEGAD/DF
relacionando-a com 0s conceitos modernos da gestdo publica e da gestdao de
pessoas, na perspectiva de gestores e servidores publicos lotados na SEGAD.

1.2.2 Objetivos Especificos

Coletar dados e revisar conceitos sobre como a SEGAD tem trabalhado
para incentivar o desenvolvimento de pessoas, por meio de entrevistas e analises
documentais;

Analisar o alcance das agdes de promog¢ao no ambito da SEGAD, ou seja,
os servidores conseguem efetivamente atingir os critérios de promocao;

Verificar se ha incremento de responsabilidades e/ou atribuicbes dos
servidores promovidos e como sdo os critérios de distribuicido de cargos na
organizacao;

Investigar se ha reconhecimento sobre a politica de promocéao de pessoas
por parte de servidores e gestores da SEGAD.

1.3 Justificativa e Relevancia

Grandes corporacdes tém na sua politica de gestdo de pessoas sistemas
de promocao desenvolvidos para incentivar seus colaboradores a se dedicarem as
suas carreiras. Ou seja, o colaborador tem condicdo facilitada para investir na sua
carreira a fim de adquirir competéncias que o possibilite crescer na organizagao.

Tratar da promog¢éo de pessoas no ambito da Administracdo Publica pode
expor se as agdes realizadas atualmente atendem os objetivos, principalmente, ao
se observar o setor publico inserido num contexto de grandes transformagdes que
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ocorrem na sociedade e no mundo do trabalho. Com isso, € importante fazer essa
leitura e formatar um panorama de como € tratado esse tema no setor publico e se
h& meios para adequar ou atualizar a promocao de pessoas as necessidades das
organizacbes e dos servidores, de modo que estejam motivados a se
desenvolverem na sua carreira publica, o que certamente traz ganho de qualidade
nos servicos publicos prestados a sociedade.

Considerando a SEGAD, uma grande organizacdo na Administracdo
Publica do Distrito Federal, esta pesquisa ir4 analisar como se da o processo de
promocgao dos servidores publicos desse 6rgao e sua efetividade relacionada
ascensao dos servidores na sua respectiva carreira e o incremento profissional que
iISSO representa.

Para Amaral (2006, p.554):

A gestao por competéncias significa olhar para o trabalho por
uma lente que combina os conhecimentos, o saber-fazer, a
experiéncia e os comportamentos exercidos em contexto
especifico. O foco ndo mais repousa sobre a atribui¢gao formal
de um posto de trabalho. As competéncias, sabemos, sé sdo
constatadas quando utilizadas em situagao profissional, a partir
da qual sdo passiveis de validagao.

Com isso, os gestores do 6rgao avaliado terdo um estudo que trara essa
perspectiva da competéncia alinhada ao sistema de promocgao dos servidores
publicos e, assim, contribuir como parte de um processo complexo de
desenvolvimento e aprimoramento da gestdo de pessoas e, especificamente, da
promogao no servico publico.

Dessa forma, com o desenvolvimento da pesquisa, os resultados obtidos,
bem como da revisdo dos conceitos tedricos, resultardo num consolidado que
certamente podera contribuir com outros trabalhos e/ou pesquisas relacionados ao
tema, haja vista o alcance do setor publico tem na sociedade e a importancia de
sempre trabalhar para aperfeigcoar seus processos e torna-la mais eficiente.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestao de Pessoas

A gestao de pessoas tem passado por grandes transformacbes nas
ultimas décadas onde as organizacGes estdo migrando de uma visdo mecanicista
nas relagbes de trabalho para uma realidade mais colaborativa, na qual os
trabalhadores participam do desenvolvimento dos processos organizacionais.

Essa abordagem da participacédo ativa dos colaboradores é corroborada
por Chiavenato (2014, p.8), o qual defende a ideia que, na atualidade, 0 processo
produtivo se realiza em conjunto com diversos parceiros, chamados modernamente
de stakeholders. Sao exemplos de stakeholders os acionistas, os gestores, o0s
funcionarios, os clientes, os fornecedores, os sindicatos, a comunidade, a sociedade
e 0 governo, sendo que a atuacado integrada e sistémica desses agentes é
imprescindivel as organizacées. Nesse contexto, a gestdo de pessoas atua no
sentido de otimizar a acdo dos colaboradores, seja na busca ou no desenvolvimento
de talentos.

Chiavenato (2014, p.11) destaca a importancia das pessoas nas

organizagoes:

As pessoas podem aumentar ou reduzir as forgas e as fraquezas
de uma organizagdo dependendo da maneira como sao
tratadas. Elas podem ser a fonte de sucesso como também
podem ser a fonte de problemas. E melhor trata-las como fonte
de sucesso. Para que os objetivos da gestdao de pessoas sejam
plenamente alcangados, é necessario que as pessoas sejam
tratadas como elementos basicos para a eficdcia
organizacional.

Essa tendéncia também é observada por Tachizawa (2015), conforme o
qual a gestdo das organizacoes se volta aos valores pessoais, dando mais
importancia ao conhecimento, destacando-se o aprendizado e o aperfeicoamento
continuos. Essa nova conjuntura levara as organizacbes a adotar sistemas mais

flexiveis de forma a intensificar a delegagao no processo de tomada de decisdo, a
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ampliar as comunica¢des com base nas tecnologias de comunicagéo e informacao e
possibilitar que os recursos humanos desenvolvam tarefas variaveis, autodefinidas e

autocontroladas.

[...] Esse novo contexto exigird uma gestdo de pessoas que leve
em conta a existéncia, na organizagao, de um acervo intelectual
constituido pelas experiéncias — know-how — acumuladas pelos
trabalhadores. £ um ativo invisivel que complementa os
tradicionais acervos organizacionais sob forma de manuais
operacionais, politicas e diretrizes, registros de processos
produtivos e desenhos e projetos técnicos. Com essa maior
valorizagao do conhecimento, a gestao de pessoas deve criar
um clima organizacional propicio, promovendo educagdo
continuada e programa de incentivo para a retengao do acervo
intelectual. (TACHIZAWA, 2015).

Contudo, Chiavenato (2014, p. 12) aborda a gestdo de pessoas com
objetivos variados e sua atuacao deve contribuir para a eficacia da organizacao, ou
seja, levar a empresa a alcancar seus objetivos. Para isso, o foco desse setor
direciona-se ao desenvolvimento de habilidades e competéncias que potencializam
a forca de trabalho. Assim, a elaboracdo de um programa bem-estruturado de
capacitacao e aperfeicoamento dos colaboradores, alinhado com as necessidades
da organizacdo, € uma acao imprescindivel a ser desenvolvida pela gestdo de
pessoas, bem como os de incentivos como os programas de cargos e salarios
adequados, um bom ambiente de trabalho e o reconhecimento profissional, onde
suas experiéncias, habilidades e competéncias no desempenho das atividades
sejam destacadas no meio organizacional e também sejam consideradas para a
organizacao preencher as oportunidades que surjam na sua estrutura de cargos.
Tudo isso se traduz na valorizacao capital intelectual, que favorece a continuidade e
o desenvolvimento das organizacbes, sendo uma das principais agdes da gestao de
pessoas.
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2.2 Promocao de Pessoas

As organizag6es geralmente definem um plano de carreiras com niveis
ou cargos pré-estabelecidos, nos quais 0s colaboradores podem ser inseridos
conforme critérios definidos pela organizacdo. Esses critérios podem estar
relacionados ao tempo de servico na empresa, trabalhos executados,
desenvolvimento de habilidades e competéncia entre outros. Essa migracao de nivel
ou de cargo denomina-se promocao, sendo quase sempre vinculada a politica
salarial da empresa.

Segundo Chiavenato (2014, p. 197), as organizagdes eram altamente
verticalizadas, ou seja, preferiam o sistema de promocao vertical, onde os
colaboradores galgavam niveis hierarquicos superiores. E, nos dias atuais, como ha
um movimento de reducdo da hierarquia nas organizacdes, o encarreiramento esta
se tornando cada vez mais horizontalizado.

Dessa forma, Franco (2012, p. 130) define a promocéao vertical como
sendo aquela na qual, o colaborador, ap6s ter adquirido competéncias e habilidades
suficientes € elevado a um cargo de maior nivel dentro da hierarquia. Normalmente,
as organizacdes que possuem politica de promogao, também possuem uma politica
de cargos e salarios, assim, a passagem de nivel na carreira quase sempre vem
acompanhada de um acréscimo na remuneracao, em virtude da elevacao do
posicionamento na tabela salarial.

A promocao horizontal, segundo Franco (2012, p. 131), é a utilizada para
promover o empregado sem, no entanto, posiciona-lo em niveis superiores do
quadro de cargos e salarios. Com isso, a promoc¢ao horizontal possibilita retribuir os
trabalhadores mais experientes, competentes e que se destaquem sem que issO
signifique mudanca de cargo.

Franco (2012, p. 131) ainda ressalta a importancia da politica de cargos e
salarios (PCS) ser bem definida e acessivel ao conhecimento de todos os
colaboradores, a fim de evitar problemas legais, principalmente quanto a promocao
horizontal, em virtude dela prever diferentes remuneracées para o0 mesmo cargo,
podendo levar a contestagdes relacionadas a isonomia salarial.

Por isso, na elaboragdo do PCS uma atencéao especial deve ser dada as
normas legais vigentes que regulam as relagdes de trabalho, como a Constituicao
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Federal, Consolidacdo das Leis Trabalhistas — CLT e os acordos coletivos de
trabalhos firmados junto ao sindicato dos trabalhadores, para que o sistema de
promocao cumpra o seu papel de motivar os trabalhadores e melhorar os resultados
organizacionais.

Assim as promocodes, bem como as remuneracdes seguem essa hova

tendéncia:

[..] A remuneracdo pode ser uma aliada poderosa do
desempenho organizacional, novas formas de remuneragdo
comecam a ser praticadas, como saldrios baseados em
habilidades e conhecimentos, salarios baseados em
competéncias, incentivos de curto e longo prazo e beneficios
fixos e flexiveis. (BITENCOURT, 2010, p. 92).

Com isso, Bitencourt (2010, p. 92) destaca as caracteristicas dessas

novas formas de remuneracao:

a) Valorizagdo do desempenho e contribuicdo para o0s objetivos
organizacionais em vez da posicao hierarquica e do status do cargo.

b) Salario definido com base nas habilidades e competéncias da pessoa
em vez de caracteristicas do cargo.

c) Formas de salario variavel para todas as pessoas e grupos na
organizacao.

d) Adocdo dos conceitos de cargo genérico e faixas salariais amplas
(broadbanding), o que permite o acrescimento salarial na mesma

atividade.

Contudo, observa-se que o movimento da moderna gestao de pessoas é
de introduzir critérios de desempenho que valorize a competéncia e o atingimento
dos objetivos definidos na organizacdo para proceder a promocao dos
colaboradores. Com isso, tém-se condicdes para motivar os funcionarios a se
desenvolverem na empresa, adquirindo novas habilidades e competéncias, haja
vista a PCS prevé o reconhecimento do esforco e dos resultados obtidos,
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melhorando a relagdo da organizacao com os colaboradores, inclusive, contribuindo

para a retencao dos talentos.

2.3 Promocao de Pessoas no Setor Publico

No setor publico, a promocéo de pessoas ocorre, de modo geral, com a
elevacao dos niveis de padrao e classe estabelecidos quando da formulacdo dos
cargos e carreiras do servigco publico. O avanco desses niveis se da por afericao de
tempo de servigo e avaliagdo de desempenho e, via de regra, tem-se uma tabela de
remuneracao vinculada, que acompanha essa elevagdao de nivel, gerando ganho
financeiro ao servidor.

A prépria Constituicao Federal traz referéncia a promogao dos servidores
publicos em seu artigo 39, paragrafo primeiro:

§ 19 A fixacdo dos padroes de vencimento e dos demais
componentes do sistema remuneratdrio observara:

| - a natureza, o grau de responsabilidade e a complexidade dos
cargos componentes de cada carreira;

Il - os requisitos para a investidura;

Il - as peculiaridades dos cargos. (BRASIL, 1988).

Diante disso, Balassiano (2008 apud OLIVEIRA; MEDEIROS, 2011, p. 59)
destaca o engessamento de carreiras no setor publico pela pouca flexibilidade e
mobilidade dos cargos, o que leva a fuga de talentos. Além disso, ha uma forte
tendéncia no servico publico de preencher os cargos de chefia quase que
unicamente por indicacdes politico-partidarias, ou seja, desconsideram o0s critérios
de competéncia, exigidos para os servidores concursados.

Vargas e Cagol (2012, p. 6) aborda a Gestdao por Competéncias no
servico publico, que passa pela diminuicdo dos cargos ocupados por
apadrinhamento politico, devendo ser considerados os critérios de competéncia

adequados as funcgdes.
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No entanto, para o melhor entendimento da Gestdo por Competéncias,
inclusive sua insercdo no servico publico, a definicho de competéncia faz-se

necessaria nesse contexto, como a seguir:

Qualidade de quem é capaz de apreciar e resolver certo
assunto, fazer determinada coisa. Capacidade. Habilidade.
Aptid3ao. Idoneidade. Ter competéncia para assumir as fungdes
e responsabilidades exigidas no trabalho significa apresentar
atitudes, conhecimentos e habilidades compativeis com o
desempenho exigido, bem como capacidade para colocar em
pratica sua experiéncia sempre que for necessario.
(GRAMIGNA, 2007 apud OLIVEIRA; MEDEIROS, 2011, p. 144).

Assim, a Gestdao por Competéncias inserida na gestdo de pessoas,
inclusive no setor publico, se traduz em investimento na capacitagdo dos
trabalhadores, no desenvolvimento de uma estrutura de cargos e salarios que
valorizem as habilidades, as experiéncias, o conhecimento, bem como os resultados
e metas alcancados por profissionais e unidades setoriais. Ou seja, acdées que
incentivem a formacéao e capacitacao continuada e o desenvolvimento de meios para
a valorizacao e retencéo de talentos.

Nesse sentido, Guimaraes (2011 apud OLIVEIRA; MEDEIROS, 2011, p.
148) defende que o enfoque da competéncia no setor publico deve levar em
consideracdo as transformacdes que implicam, principalmente, em mudancas de
comportamento das pessoas na organiza¢do, ou seja, configura-se num processo
mais cultural do que tecnolégico ou mecénico. Portanto, a gestdo de pessoas e as
acOes de promocgao de pessoas tem papel fundamental nesse cenario, no qual
devem ser absorvidos tais conceitos para o desenvolvimento de um corpo de
colaboradores que satisfacam as necessidades de uma Administracdo Publica
moderna.

Uma ferramenta importante utilizada na promocdo de pessoas é a
avaliagao de desempenho, que visa averiguar se os servidores atingiram as metas e
os objetivos definidos pela organizacao. No entanto, na Administracao Publica, como
vigora um sistema mais rigido relacionado a promog¢éao de pessoas, a avaliagdo de
desempenho esta alinhada a uma atuacdo mais legalista, onde sédo adotados
critérios como assiduidade, disciplina, capacidade de iniciativa, produtividade e
responsabilidade. E, segundo Vargas e Cagol (2012, p. 8), esse tipo de avaliagao
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acarreta situacdes como a efetivacdo de profissionais que nédo se adequa ao perfil
desejado para o cargo, pois ndo se considera as competéncias do cargo que esta
sendo preenchido durante o estagio probatério, um fator negativo haja vista
contribuir para o desestimulo por parte do servidor pela falta de familiaridade com as
atividades do cargo ocupado.

Todavia, um grande desafio para a gestdo publica é motivar o servidor. E
para entender como esse processo humano funciona, haja vista as pessoas
necessitarem de contrapartidas para se sentirem motivadas, observa-se o que
defendem dois autores conceituados sobre o tema, Maslow e McGregor.

Segundo Brunelli (2008, p.30), a teoria da motivacdo humana de Abraham
H. Maslow é baseada nas necessidades humanas basicas, na qual a medida que
forem sendo satisfeitas, ndo provocam motivacéo para novos esforcos.

Assim, Bergamini (1997.a, p.71 apud BRUNELLI, 2008, p. 30), analisa a

teoria de Maslow:

[...] baseando-se nas suas observacdes como psicologo clinico,
propde duas premissas bdsicas a respeito do comportamento
motivacional. Em primeiro lugar, supfe que as pessoas
desempenhem o papel caracteristico de seres que perseguem a
satisfacdo dos seus desejos, estando principalmente motivadas
em atendé-los. Numa segunda etapa, acredita que, quando
essas necessidades ndao possam ser satisfeitas, geram estados
interiores de tensdo que levam o individuo a comportar-se
numa tentativa de reduzir tal tensdo e recuperar, assim, o
equilibrio perdido. Uma vez satisfeita determinada caréncia ou
necessidades, ela perde seu potencial enquanto forga
motivadora de comportamento.

Ressalta-se a ordem ascendente das necessidades humanas, segundo a

teoria de Maslow:

e fungdes fisioldgicas: é o mais basico nivel da hierarquia das
necessidades. Em geral, corresponde aos motivos primarios ndao
aprendidos ou naturais. S3o as necessidades inatas, como as de
alimentacdo, de sono e repouso, de abrigo ou desejo sexual;

e seguranca: constitui o segundo nivel das necessidades
humanas. Refere-se as necessidades de seguranga contra
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perigos, ameagas, privagdes, doengas, instabilidade no
emprego, inadequada retribuicao salarial, etc.;

* sociais: este nivel, de maneira aproximada, esta relacionado
com a vida associada do individuo junto a outras pessoas, nasce
da natureza gregaria do homem;

e auto-estima: diz respeito a necessidade de estimar a si
proprio, de como a pessoa se vé e se avalia, de estimar e
respeitar outras pessoas e de fazer-se respeitar e estimular por
outras pessoas;

® auto-realizacdo: sdo as necessidades humanas mais elevadas
e que se encontram no topo da hierarquia. Representam a
culminancia das necessidades de todos os niveis. Significa a
motivacdo de um individuo para transformar sua percepg¢ao de
si proprio em realidade, em pleno desenvolvimento de todas as
potencialidades de uma pessoa, inclusive da oportunidade de
usar o pensamento criativo. (LOPES, 1980 apud BRUNELLI,
2008, p. 31).

/' Aute-*
/" Realizacio

Esfima
Sodiais
Seguranco
Necessidades Fisiologicas

Figura 1: Piramide de Maslow
Fonte: Liszt Rangel; julho de 2014

A contextualizagdo dessa teoria com 0 ambiente administrativo, conforme
Morgam (1996 apud BRUNELLI, 2008, p. 30), permite motivar os empregados
através de necessidades de nivel mais alto e sem envolver ganhos financeiros,
como por exemplo as condigcdes de trabalho agradaveis, seguranca no emprego,
criagdo de cargos que permitam ao servidor realizagdo profissional e pessoal,
responsabilidade, autonomia, controle entre outras.

Essas caracteristicas também se aplicam na Administragcao Publica, que

precisa rever sua organizacao de modo a torna-la mais flexivel.
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As teorias de McGregor (Teoria X e Teoria Y) consideram duas formas
distintas de caracteristicas que as pessoas apresentam para se motivarem ao
trabalho.

Na Teoria X, McGregor (1960 apud PEREZ-RAMQOS, 1990), aborda o
homem concebido como um ser sem motivacdo para o trabalho ou assumir
responsabilidades, preferindo ser conduzido em vez de ser iniciativa propria. Ja a
Teoria Y a abordagem é contraria, ou seja, o individuo € motivado principalmente
pela necessidade de realizacdo pessoal, de trabalho produtivo, de assumir
responsabilidades, no qual o seu desempenho é fonte de satisfacéao.

Com isso, nas organizagcbes, a énfase na Teoria X em relacdo aos
recursos humanos estd no cumprimento de metas e resultados (abordagem
autoritaria). Na Teoria Y, a énfase estd na valorizagcdo do empregado, na qual
trabalha-se o estimulo deste para o cumprimento das metas da organizagéo, bem
como da satisfacdo de suas necessidades. (PEREZ-RAMOS, 1990).

O desenvolvimento de pessoas nas organizacdes publicas passa pela
capacitacao, que, segundo Ramos (1998, p. 38), é uma forma de manter e valorizar
o capital humano do Estado, este recrutado por meio de concurso publico, estando
entre os individuos de melhor potencial. Este mesmo autor cita dois componentes

referentes a capacitacao de pessoas nas organizagdes publicas:

a) de um lado, devemos ter mecanismos capazes de detectar as
necessidades de capacitagdo e prové-las com eficacia e
efetividade;

b) de outro lado, devemos ter mecanismos capazes de
determinar a qualificagdo necessaria para o desempenho a
contento de uma determinada func¢do. (RAMOS, 1998, p. 38).

Ramos (1998, p.38) ainda esclarece que o primeiro componente esta
ligado as atividades subsequentes a avaliacdo de desempenho e a infraestrutura de
capacitacao (professores, instalagdes, recursos tecnolégicos, metodologia etc.). E o
segundo componente tem relacdo com a competéncia exigida para a realizacédo de
determinada tarefa e a montagem de um sistema de referéncia, que possibilite ter
uma nocao precisa das competéncias de cada servidor (banco de dados ou banco
de talentos), bem como da sua utilidade em situacbes concretas de trabalho.
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Outra acdo que contribui para o desenvolvimento de pessoas nha
Administracdo Publica € a mobilidade, que esta relacionada com os cargos
comissionados, passiveis de serem assumidos por servidores efetivos, e com as
mudancas de lotacao.

Ramos (2008, p. 40) defende que este instituto considere as experiéncias
do servidor, sua maturidade na organizacdo, de maneira que 0 novo posto
represente um ganho nao somente para o0 servidor, mas que as competéncias
adquiridas sejam Uteis para a organizacao. O referido autor aborda a necessidade
de melhorar a gestdo do conhecimento para promover servidores quando do
surgimento de oportunidades, assim como da mobilidade por mudanca de lotacao,
quando da adequacéo do quadro de colaboradores (como ocorre na reestruturacédo
de orgaos publicos). E, sendo a formacdo de um banco de dados, como ja
mencionado anteriormente, uma ferramenta importante para identificar servidores
em funcdo do seu historico profissional e capacitagdes adquiridas, de modo a
facilitar que o gestor correlacione as competéncias e habilidades do servidor com as
oportunidades surgidas na organizacao, distribuindo adequadamente os servidores
de acordo com o seu perfil profissional e desenvolvimento na carreira.

Diante da realidade do setor publico e da necessidade de modernizar a
gestdo de pessoas com vistas a gestdo de competéncias, nas quais se enquadram

as atualizacdes das politicas de promocao e valorizagao dos servidores publicos.

O grande desafio é fazer com que a atividade publica seja cada
vez mais inovadora. Sem perder de vista os principios da
legalidade e da impessoalidade, sermos capazes de ouvir a
sociedade, experimentar e construir um servico publico com
homens e mulheres responsdveis, criativos e com alta
capacidade de responder a problemas publicos — tanto os
velhos como o0s que nem ousamos a pensar que virdo.
(AMARAL, 2006, p. 560).

Contudo, é iminente a necessidade do desenvolvimento de metodologias
para a identificacdo das competéncias organizacionais e ao mapeamento de
competéncias dos servidores. (VARGAS; CAGOL, 2012, p. 10). E, partindo desse
principio, implantar um sistema de promocao de pessoas que caminhe em conjunto

com o desenvolvimento da Gestao por Competéncias na Administracao Publica.
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3 METODOLOGIA

3.1 Tipo e Técnica de Pesquisa

A pesquisa realizada neste trabalho € do tipo exploratéria que, segundo
Lakatos e Marconi (1996, p. 188), corresponde a investigacdo de pesquisa empirica
com finalidade de formular questdes ou problema com tripla finalidade: desenvolver
hipoteses, aumentar a familiaridade do pesquisador com o ambiente, fato ou
fenbmeno, ou modificar e clarear conceitos. Devendo o autor conceituar as inter-
relacdes entre as propriedades do fendmeno, fato ou ambiente observado, quando
dos resultados qualitativos ou quantitativos verificados na pesquisa.

Os procedimentos utilizados para a coleta de dados sdo a pesquisa
documental (documentos fornecidos pelo 6rgao estudado) e entrevista com gestores
e servidores.

A pesquisa documental, segundo Lakatos e Marconi (1996, p. 174) tem
como principal caracteristica a coleta de dados restrita a documentos, sendo que
estes apresentam trés variaveis:

a. Documentos escritos e ndo escritos — exemplo de escritos: codigo de
leis, cartas, jornais etc. Exemplo de ndo escritos — achados
arqueoldgicos como ferramentas, objetos, 0ssos etc.

b. Documentos contemporaneos ou retrospectivos — relacionados a
vigéncia do documento em relacdo ao periodo da pesquisa. Por
exemplo, a Constituicido Brasileira de 1988 é um documento
contemporaneo, esta em vigor. Ja a carta de Pero Vaz de Caminha é
um documento retrospectivo, pelo seu significado histérico.

c. Documentos primarios e secundarios: relacionados a origem e a
derivagdo do documento, por exemplo, a Constituicio é um
documento primario, ja os documentos (livros, teses) que fazem sua
analise sao secundarios, ou seja, estdo embasados em outro

documento.
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A entrevista é 0 encontro de duas pessoas onde uma delas obtenham
informacdes sobre determinado assunto, mediante conversacao (LAKATOS;
MARCONI, 1996, p. 195).

Segundo Andrade (2003, p. 146), a entrevista € um instrumento eficaz
para a obtencdo de dados para uma pesquisa, para tanto, devendo ser bem
elaborada e interpretada. E as técnicas de entrevista apresentadas por Lakatos e
Marconi (1996, p. 197) sédo: Entrevista Padronizada, Entrevista Despadronizada ou
Nao-Estruturada (Semiestruturada) e o Painel. Este estudo utiliza a técnica de
entrevista semiestruturada.

Na entrevista semiestruturada o entrevistador tem a liberdade para
desenvolver os rumos da entrevista na direcdo que considerar adequada podendo,
inclusive, ser realizada através de conversacao informal. (LAKATOS; MARCONI,
1996, p. 197).

Segundo Ander-Egg (1978, p. 110 apud LAKATOS; MARCONI, 1996, p.
197), a entrevista semiestruturada apresenta trés modalidades: focalizada, clinica e
nao dirigida. Nesta pesquisa a modalidade utilizada é a focalizada, na qual ha um
roteiro de pesquisa (apéndice A), com os topicos previamente estabelecidos, porém,
ndao ha exigéncia de uma estrutura formal, dando liberdade para o entrevistado
desenvolver suas respostas e do entrevistador de arguir, conforme o desenrolar da

conversa, com questdes pertinentes ao objeto da pesquisa.

3.2 Caracteristica da Organizacao Pesquisada

A organizacdo pesquisada € a Secretaria de Estado de Gestao
Administrativa e Desburocratizacdo - SEGAD, 6rgao vinculado ao Poder Executivo
do Distrito Federal, foi criada no dia 12 de janeiro de 2015, pelo Decreto n® 36.236,
que fixou a estrutura da Administracdo Publica do DF. Sua area de atuacédo e

competéncia abrange as seguintes areas:

e (Gestdo de Pessoas;
e Formacéo e capacitacdo dos servidores publicos;

e Saude e previdéncia do servidor publico;
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e Coordenacado da estrutura administrativa da Administracao Publico
do Distrito Federal;

e Compras e logistica do Distrito Federal;

e Patriménio do Distrito Federal;

e Tecnologia da Informacao e Comunicacao do Distrito Federal;

e Modernizacdo e desburocratizacdo da Administracdo Publica
Direta e Indireta do Distrito Federal.

A SEGAD tem como missao gerir os recursos para o funcionamento da
estrutura administrativa do Governo do Distrito Federal. Atua como o 6érgéo central
de gestdo de pessoas, inclusive na area de capacitacao, previdéncia e saude e
seguranca do servidor publico. Também realiza o controle do patrimbénio e das
compras destinadas aos 6rgaos da Administracdo Direta. Em meio a realizacao
desta pesquisa, o Governo do Distrito Federal fundiu a SEGAD com a Secretaria de
Planejamento, no que resultou na Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao.
No entanto, ndo ha prejuizo para este estudo tendo em vista que a forma de
promogao dos servidores publicos ficarem inalterados. Portanto, a referéncia
continuara sendo a SEGAD, considerando-se o0 periodo de realizacdao das
entrevistas, quando a fusdo ainda nao tinha ocorrido.

Essa organizacdo tem seu corpo de colaboradores formados por
servidores publicos efetivos e nao-efetivos. Os servidores efetivos ingressam por
meio de aprovacdo em concurso publico e, os nao-efetivo, assumem cargos em
comissao, de livre nomeacao e exoneracao, considerados cargos de chefia.

A forma de promocao dos servidores efetivos se da com a mudanca de
classe, na sua respectiva carreira, que ocorre num intersticio de cinco anos, quando
o servidor atinge o ultimo padrdao na classe que esta posicionado. A mudancga de
padrao ocorre automaticamente a cada ano. Para ascender para a classe superior, o
servidor & submetido ao processo de promocdo funcional, o qual atribui uma
pontuacdo que define se o servidor cumpre 0s requisitos para ser promovido a
classe superior.

Os servidores nao-efetivos somente podem ascender com a mudanca de
cargo, porém nao ha nenhum critério definido para a sua realizagédo, tendo em vista

as caracteristicas dos cargos em comissao e a forte influéncia politica sobre eles.
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Ressalta-se que os servidores efetivos também podem assumir os cargos em
comissao, também nao havendo critérios estabelecidos para nomeéa-los para esses
cargos. Com isso, este trabalho trata da promocao dos servidores efetivos lotados
na SEGAD.

3.3 Selecao dos Participantes

Os participantes da entrevista foram selecionados conforme o seu
histérico na organizacao, cargos que desempenham e experiéncia minima no cargo
publico. Foram escolhidos 4 servidores, onde 2 atuam como gestores e outros 2
como servidores do quadro efetivo, sem cargos comissionados (ndo-gestores) e que
possuam no minimo 10 anos na instituicao.

A divisdo entre gestores e servidores efetivos sem cargos em comissao
ocorre em virtude da verificagdo de indicios de relevantes que indiquem diferencas
de conceitos entre os servidores gestores e 0s nao-gestores. Quanto a experiéncia
exigida para os servidores ndo-gestores, a justificativa fundamenta-se devido o
intervalo no qual o processo de mudanca de classe é realizado na Administracao
Distrital, em torno de 5 anos. Assim, os servidores com mais de dez anos de
experiéncia ja teriam passado por, no minimo, dois processos de mudanca de
classe.

Com isso, o0s entrevistados apresentam os seguintes perfis:

e Entrevistado 1: casado, 47 anos de idade, formacgado técnica
profissional em Seguranca do Trabalho, graduacdo em Gestao
Ambiental Urbana, pds-graduacdo em Direito Administrativo com
Enfase em Gestdo Publica, aprovado em concurso publico para o
Governo do Distrito Federal — GDF em 2005 para exercer a funcao
de Técnico em Seguranca do Trabalho. No ambito da SEGAD
desenvolve as seguintes atividades: elaboracao e desenvolvimento
de Programas de Prevencdo de Riscos Ambientais — PPRA,
participar da elaboragcdo de Laudos Técnicos das Condigdes
Ambientais do Trabalho — LTCAT, elaboracédo e desenvolvimento



27

de outras atividades relacionadas a Seguranca do Trabalho, tais
como: mapa de riscos, equipamentos de protecdo individual e
coletiva, treinamentos, medicbes ambientais qualitativas e
quantitativas, analises de postos de trabalho, elaboracdo e
desenvolvimento de relatérios de seguranca do trabalho e servigos

administrativos.

Entrevistado 2: casado,32 anos, formado em Gestdo Financeira,
ingressou na SEPLAG, atual SEGAD em 2009, através de
aprovacao em concurso publico para o cargo de Técnico de
Administracao Publica que, posteriormente, teve sua nomenclatura
alterada para Analista de Politicas Publicas e Gestao
Governamental — PPGG. Quando da nomeagdo atuou
primeiramente no Gabinete Subsecretaria de Gestao de Pessoas —
SUGEP como Técnico em Administracao Publica, apds dois anos
assumiu o cargo de Assistente, depois Assessor Técnico, Assessor
do Subsecretario e, por ultimo Coordenador de Gestdo de

Pessoas, cargo que atua ha dois meses.

Entrevistado 3: casado, formado em Geografia e Contabilidade,
especializado em Gestao Publica, ingressou na SEGAD em 1989,
através de aprovacao em concurso publico. Assumiu diversos
cargos como Assistente da Unidade de Administracdo Geral, Chefe
do Nucleo de Pessoal, Diretor de Administracdo Geral, Gerente de
Gestao de Pessoas, Diretor do Cadastro da Folha de Pagamento e

Coordenador do Cadastro da Folha de Pagamento.

Entrevistado 4: solteiro, 33 anos, possui ensino superior incompleto
em Ciéncia Politica, ingressou na SEGAD em 2005 por concurso
publico, como Técnico em Administracdo Publica na especialidade
Técnico em Seguranca do Trabalho. Participa da elaboracdo de
Laudos Técnicos das Condicoes Ambientais do Trabalho — LTCAT,
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voltado a concessao ou nao de adicionais de insalubridade e
periculosidade.

3.4 Procedimento de Coleta de Dados

A coleta de dados foi realizada através de entrevistas e documentos
fornecidos referentes aos processos de promogao de pessoas no 6rgao.

Para a realizacdo das entrevistas foi solicitado, na sede do 6érgao
estudado, a participacdo de dois gestores, os quais atenderam prontamente. Com
iss0, 0 procedimento iniciou com pedindo de autorizagdo para gravar a conversacao,
o que foi permitido por ambos, e, com isso, procedeu-se a realizacdo das perguntas
constantes no roteiro de entrevista.

Os outros dois entrevistados, como se tratam de colegas de trabalho, a
abordagem foi direta. Nas entrevistas, utilizaram-se os mesmos procedimentos
destinados aos gestores.

O roteiro de entrevista (apéndice A) contém 6 (seis) perguntas, que foram
realizadas em sequéncia, com acréscimo de questionamentos, conforme o0s
argumentos se desenvolviam.

Quanto aos documentos, foram fornecidos pelo entrevistado 2, o qual

disponibilizou os arquivos em pendrive.

3.5 Analise dos Dados

Este trabalho utiliza a analise de conteddo como técnica de tratamento
das informacbes juntadas para analise. Na perspectiva de Bardin (2011 apud
CAMARA, 2013) a analise de conteudo consiste numa técnica metodoldgica que se
pode aplicar em discursos diversos e a todas as formas de comunicacao, na busca
pela compreensdo das caracteristicas e estrutura das mensagens analisadas. Na
utilizagdo desse método a referida autora destaca trés fases fundamentais: pré-
analise, exploracdo do material e tratamento dos resultados.
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Com isso, essa metodologia esta presente no capitulo 4 (Resultados e
Discussao) e podem ser verificadas as fases fundamentais que estao distribuidas

nos trés subitens: Dados das Entrevistas, Pesquisa Documental e Avaliagdo Geral.

3.6 Limitacoes do Estudo

Basicamente, as limitacbes de tempo nao favoreceram aumentar o
namero de entrevistados, o que permitiria aplicar o método quantitativo de pesquisa.
Também permitiria recolher e analisar maior quantidade de documentos e inserir
dados estatisticos a analise. Com isso, este estudo poderia ser enriquecido com
informacdes sobre a média anual de processos de promog¢ao no 6rgao, percentual
de servidores que conseguem a promocao, impacto financeiro com o acréscimo nas

remuneragoes, indice de satisfacdo dos servidores entre outros.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Apébs a realizacdo das entrevistas com os gestores e servidores, analises
documentais e da revisdo bibliografica, tem-se um panorama de como sao
realizados os procedimentos de promoc¢ao de pessoas na SEGAD. Assim, neste
capitulo sdo apresentados os resultados obtidos com a confrontagdo das respostas
dos entrevistados, a verificacdo dos documentos referentes a promocao de pessoas
no érgao pesquisado e a analise desses resultados.

4.1 Dados das Entrevistas — Pré-Analise

Os entrevistados apresentam como € realizado o processo de promogao
de pessoas e convergem sobre as etapas a que os servidores efetivos séo
submetidos para progredirem em suas carreiras.

O entrevistado 2 descreve esse processo de promocao: A cada periodo o
servidor concorre a promog¢do. E ele vai apresentar o0 que construiu
profissionalmente durante os cinco anos de efetivo exercicio. Aqui ele destaca o
intervalo de tempo que é realizada a promog¢ao (quinquénio), porém, anualmente ha
a progressao automatica, ou seja, as mudancas de padrdes e, quando chegar no
ultimo padrao de uma classe, o servidor sera submetido ao processo de promogao
funcional. Aprovado, o servidor passara para a classe imediatamente superior.

Afirmagédo corroborada pelo entrevistado 3: Hoje tem uma avaliagao
institucional, definida em lei, classe e padrao, estando no ultimo padrdao de uma
classe, para subir para uma classe superior, tem alguns requisitos, que so titulos e
avaliagdo de desempenho.

Entretanto, verifica-se que ha na sistematica de promocao, a avaliagao de
desempenho e os titulos para aferir se o servidor preenche os requisitos (alcanca a
pontuacao) para ascender de classe na sua respectiva carreira.

Com isso, os critérios para a promocao seguem uma metodologia pré-
estabelecida, na qual a avaliagdo de desempenho tem uma importancia significativa,
sendo esta realizada anualmente e fica a cargo da chefia imediata.
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O entrevistado 4 ressalta essa importancia: O que tem hoje é a avaliacao
de desempenho. O chefe faz a avaliacao e, conforme a pontuacao atingida, a gente
progride.

Porém, ndo é somente a avaliacdo de desempenho, como citado
anteriormente, que sao considerados para a afericdo da pontuagcdo, quando do
processo de promocdo, os titulos (cursos, palestras, formacdo académica)
conseguidos pelo servidor no intersticio de cinco anos tem uma parcela consideravel
nessa contagem. Assim como entende o entrevistado 1: Através do plano de cargos
e salarios, onde acontecem avaliacées de desempenho anuais que sdao somados a
cursos palestras ministrados e/ou cursados pelo servidor para que seja dada uma
mengao que possibilite ou ndo sua progressao.

Esse sistema de promocdo se da em cargo efetivo, ou seja, para
servidores concursados, ndo havendo mudangca de cargos, somente alteracdo de
niveis (padrao e classe).

A mudanca de cargos ocorre na hipotese de o servidor efetivo assumir
algum cargo de chefia na estrutura da organizacdo (cargo em comissdo). O
entrevistado 2 cita essa possibilidade: Para assumir um cargo diferente é através de
cargo em comissao.

Todos os entrevistados concordam que os critérios para preencher tais
cargos sao politicos, se configuram cargos de livre nomeacao e exoneragcao. As
afirmacdes dos entrevistados seguem abaixo:

Entrevistado 1: Acredito que na sua maioria, os critérios sao politicos. Em
rarissimos casos sdo levados em conta critérios técnicos, como: promog¢do interna

pela capacitacdo e desempenho dos servidores efetivos.

Entrevistado 2: A gente ndo pode dizer que tem algo atrelado a promogao

funcional dele a ocupagéo de cargos em comiss&o.

Entrevistado 3: Ndo é levado em consideracdo a meritocracia para
preencher esses cargos.
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Entrevistado 4: Para conseqguir algum cargo é, principalmente, pessoas
que tenham alguma influéncia politica ou alguém que vem de fora com alguma

experiéncia em algo que o setor precise.

Assim, de modo geral, para os servidores efetivos ndo ha acréscimo de
responsabilidades ou atribuicbes quando da efetivagcdo das promocdes, apenas
progressao funcional, com a elevacao de niveis de padrao e classe.

O entrevistado 2 relata essa caracteristica da promogédo na SEGAD: A
promocdo ndo é determinante para habilitar o servidor a novas atribuicoées, porque
as atribuicoes estdo atreladas a lei e ao edital do concurso.

Também esse é o entendimento do entrevistado 1, o qual relata o
seqguinte: No plano de cargos e salarios ha apenas a cobranca de uma mengao que
possibilite a progressdo, ndo havendo nenhum incremento de atribuicbes ou
responsabilidades, nem tampouco uma habilitacgo a funcbes de maior
complexidade.

Aqui, verifica-se que na visao do gestor, quanto na visao do servidor, ha o
entendimento que a promog¢ao nao gera mudancas significativas para servidores e
instituicao.

No entanto, o entrevistado 2 ressalta que, em virtude das qualificagdes
apresentadas pelo servidor quando da promogdo, ele pode ser convidado a
participar de atividades especificas como comissoes, processos administrativos etc.

Mas essa verificacdo € informal, ndo estando prevista nos regulamentos
da instituicdo. E uma acdo do setor de gestdo de pessoas, que tem um banco de
dados com as informacdes de formacédo e aperfeicoamento dos servidores e os
utilizam nos momentos oportunos. Esses relatos estdo embasados nas seguintes

afirmacoes do entrevistado 2:

e A capacitacdo do servidor pode ser aproveitada em alguma
situacéo.

e O servidor apresenta um curso, quando da promocgdo funcional,
isto esta no dossié funcional dele. Sendo montada uma comiss&o,
na area do curso realizado, ele pode ser convidado a participar
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Em relacdo aos desafios da politica de promogdo de pessoas 0s
entrevistados defendem um aprimoramento na direcdo em que esse instrumento
sirva de incentivo ao desenvolvimento profissional e, consequentemente, agregando
valor a instituicao.

Nesse sentido, o entrevistado 1 discorre sobre os desafios da promocéao
de pessoas: Desenvolver uma politica de aproveitamento interno com foco nos
servidores efetivos, proporcionando a capacitacdo profissional para melhor
desenvolvimento de suas atividades e aumentar a satisfacdo e o grau de
comprometimento dos servidores para atender as necessidades da Administracdo
Publica.

O entrevistado 2 corrobora dessa perspectiva no sentido da valorizacao e
do incentivo a capacitagdo: Precisa incentivar o servidor a se modernizar, a se
preparar, a crescer academicamente/profissionalmente.

Ja o entrevistado 3 aborda a preocupacdo em relagdo a avaliagcdo de
desempenho, um componente importante na promog¢ao, ser realizada em muitos
casos por servidores comissionados, sem vinculo efetivo, que avaliam servidores
efetivos, situacao que pode gerar insatisfacées e prejuizos nesse processo.

O entrevistado 3 relata que: E um desafio aprimorar a avaliagdo de
desempenho, tendo em vista existir servidores comissionados avaliando servidores
efetivos, o que pode levar a prejuizos a avaliacao pela falta de experiéncia de muitos
comissionados na institui¢&o.

Ja o entrevistado 4 tem uma visdo mais objetiva e pessoal quanto aos
desafios da politica para o alcance dos objetivos: Devo cumprir as minhas
atribuicbes de forma que eu consiga atingir a pontuacdo na avaliacdo de
desempenho e realizar os cursos.

As sugestdes apresentadas pelos entrevistados para melhorar a
efetividade das politicas de promocdo seguem a linha da capacitagdo e
aperfeicoamento dos servidores. Entretanto, almejam maior valorizagdo e
reconhecimento, principalmente no que tange o aproveitamento das experiéncias e
realizacbes profissionais dos servidores, quando do preenchimento das
oportunidades surgidas no érgao.

O entrevistado 1 sugere: Institucionalizar, promover e aplicar um
planejamento estratégico com vistas a promo¢do e ao desenvolvimento profissional

dos servidores efetivos na Administracdo Publica do GDF. Dentro desse contexto
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estaria prevista a gradativa reducdo do numero de cargos comissionados, bem como
a constante avaliacdo dos processos e dos servicos prestados por parte dos
proprios servidores e, principalmente, da sociedade.

Fica clara a preocupagéo do entrevistado em valorizar o servidor efetivo,
com a diminui¢do dos cargos comissionados. E, quanto a avaliacdo de desempenho,
€ o0 de torna-la menos subjetiva, através da analise dos processos e Sservigos
realizados pelos servidores, 0 que se configura numa avaliacdo quantitativa da
producédo do servidor.

O entrevistado 2 destaca a rigidez da lei que regula o servigo publico, mas
converge quanto a necessidade de melhorar a capacitagdao. Segundo ele: O servidor
poderia ser convidado a participar de um processo de selecao de um curso de
graduacéo, especializagdo, mestrado etc.

Outra sugestdo que o entrevistado traz é quanto ao aproveitamento das
habilidades do servidor na Administracdo: No provimento, poderia fazer uma
avaliagdo da formacao, do curriculo, para ver onde pode ser encaixado.

Porém, ressalta as dificuldades para distribuir os servidores quanto a
formacao e competéncias: A gente fica um pouco preso devido as atribuicées do
cargo.

O entrevistado 3 converge no que tange a melhoria no processo da
avaliagdo de desempenho e no melhor aproveitamento das competéncias dos
servidores efetivos. Como melhoria na politica de promogdes, sugere:

e Criar um banco de talentos (composto por servidores publicos
efetivos) para o preenchimento das oportunidades no GDF.
e Melhorar o processo de avaliagdo de desempenho, avaliando

competéncias, diminuindo os critérios subjetivos.

O entrevistado 4 corrobora da opinido que a capacitagdo € uma boa
opcdo para melhorar a efetividade das politicas de promocgado: Patrocinar
treinamentos, investir no servidor, reciclagem, capacitacédo, feiras, workshops,
voltados para a atividade do servidor.

Todas as sugestbes dos entrevistados convergem ou se complementam em
funcdo da melhor utilizacdo das competéncias dos servidores, verificados nas
hipéteses de analises de curriculos e do banco de talentos quando no intuito de
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melhor aproveita-los. Assim como as melhorias nas avaliagcbes de desempenho e
dos programas de capacitacao, visam valorizar os servidores efetivos e dar maior

qualidade ao servico publico.

4.2 Pesquisa Documental — Exploracao de Material

Os entrevistados foram unanimes em descrever o0 processo de promogao
dos servidores da SEGAD, no qual destacam o sistema de classes e padroes. Os
padrbes sao atingidos automaticamente, a cada ano, até o ultimo de cada classe.

A mudanca de classe depende de aprovacao no processo de promogao
funcional, no qual, segundo o Decreto N° 14.647 que regulamenta os institutos da
progressdo e da promoc¢ao funcionais, sdo considerados os seguintes quesitos de
mérito: cursos realizados no interesse da Administracao, participacdo em comissoes,
grupos de trabalho e como executor de convénios, reconhecimento funcional (elogio,
condecoragdo, mérito), exercicio de cargo de natureza especial, cargo em comissao
ou equivalente e avaliacdo de desempenho. Considera-se para a aprovacao a
seguinte pontuagéo:

PONTUACAO MINIMA PARA A PROMOGAO

32/ 22 Classe - 55 pontos
NIiVEL BASICO 22 /12 Classe - 65 pontos
12 / Especial Classe - 75 pontos
) , 32/ 22 Classe - 60 pontos

NIVEL MEDIO E
22 /12 Classe - 70 pontos

SUPERIOR

12 / Especial Classe - 80 pontos
CARREIRA 42/ 32 Classe - 60 pontos
AUDITORIA 32/ 22 Classe - 70 pontos
TRIBUTARIA 22 /12 Classe - 80 pontos

Figura 2: tabela de pontuacdo para afericdo de mérito (Decreto N° 14.647 com

adaptacdes)
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Como a pontuagdo é verificada por quesitos, s&do atribuidas notas

maximas que o servidor pode obter, como na tabela abaixo:

Cursos realizados 30 pontos

Participagdes em comissdes, conselhos, grupos de trabalho, bancas
examinadoras, campanha de vacinagdo, executor de convénios e
contratos, designacao para execucao de trabalho rural, participacao 10 pontos
em juri, trabalho junto ao TRE, representacdo como preposto e

trabalhos publicados/reconhecidos

Reconhecimento funcional — elogio interno, reconhecimento por
_ o o 04 pontos

trabalho, condecoragéo, mérito profissional.
Exercicio de cargo de natureza especial, cargo em comissao ou

_ 06 pontos
equivalente
Avaliagdo de desempenho 50 pontos
TOTAL 100 pontos

Figura 3: atribuicdo de pontuacao para cada quesito de mérito (Portaria n® 2/SEA —

com adaptacdes)

Como se pode observar, o critério de maior peso € a avaliacdao de
desempenho com 50 pontos, ou seja, metade da pontuacédo total. Os cursos
realizados compdem no maximo 30 pontos. Com isso, a avaliagdo de desempenho e
0s cursos correspondem a 80% da pontuacéo total.

Os entrevistados citaram alguns problemas com a avaliacdo de
desempenho, como a sua realizacdo, em muitos casos, ficar a cargo de servidores
comissionados, ou seja, servidor comissionado avaliando servidor efetivo. Outro
problema citado é quanto ndo haver avaliacdo continuada e quantitativa dos
processos e dos servicos realizados.

No entanto, o formulario de avaliagdo de desempenho apresenta duas
categorias: Padrao de Desempenho e Grau de Desempenho.

O padrao de desempenho avalia as tarefas executadas em relacao a
qualidade, tempo e quantidade. O grau de desempenho avalia os seguintes fatores
de avaliagcdo: Assiduidade, Disciplina, Iniciativa, Produtividade e Responsabilidade.
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Formulario de avaliacdo de desempenho:

INDICATIVOS DE SOI.I.Il;iD

PMesie quadro serdo jodicados, as solugdes sobre os problemas Kentificados na Avalagio de
DCzzmpens

1 - Treinamente — 5= o s2rvidor precisar de apafeicoaments pars superar as dMculdadss levantadss
ng avaliscio preencha o anexc 01.

2 - Ajugtamento ac Traballvo - se o servidor apresentar probiemas de Inadaptagdo a0 ambients de
frabaihc, Indigue & causa.

I Faita de motvaiglo

Comportamento Inadeguado

Frobiema ¢ relaclonamenia com o grupe de irabalha/chefi
DMcuidades na sweosglo oz tarefas

Faita de aptidlo & rotina

Prbiema oz a0de

L ) Dosiras causas:

ndigue 8 posshvel solugho:

- Podsnolal — Se o servidos apresEntar pokencial pars o sxsrcicls o= outras stnbulgSes indigus-as:

4 - Condiptss da Trabalha — Exisss Aiguma rovid&ncia & sar imads pars melhorsr o sesempenhe do
servidor, que esbeja relacionada com recursos materials, humanos, smbiente fisico do Eabalha.2

DE ACORDO

Data Data Data

Aszimatura & canmbe oo
Avalador

Assinaturs = canmee oo
Superviscr do Avaliadar

Assinsturs do s=ridor

Zerllc concedides 5 [cinco) dias pama o senidar Inberpor recurse quanto a0 resufisdo desta avalagho.

CONFIDENCIAL

AVALIACAO

DESEMPENHO

IDENTIFICAGAO DO SERVIDOR

COMISSAD

FRESIDENTE

MEMBRC MEMBRT

MEMBRC MEMBRT

Figura 4: Formulario de Avaliacao de Desempenho (capa) - fornecido pela SEGAD

HEGOCIAGE.IJ DE DESEMPENHO

PADRAO DE DESEMPENHO

TAREFAE A BEREM EXECUTADA B

Besultado Farcial A
Quantidade de Tarefas

‘Quantidade de Faionas H

Resultado Parcial A = (E1+ X2+ F3) 3= Fi= Fl= Fi=
.. AFERICAD DOS
FATORES DA AVALIACAO RESULTADOS
EiBIR:F:I
FATORES GRAU DE DESEMPENHO
1 2 3 4 3
ASSIDUIDADE Maks de 2 falters D & a 2 faltes De 3 a5 it i D dakan Benhuma fafta
DISCIFLINA unca cumpne nomas & NS | AS VIERES CUTRAE NOMMas & hordnos mmmwmmc CLImpne HEm NOTTES & hordnes mif Sl e
IMICIATIVA Mo aprosents pobencial Apresenta pobencial fracn Apresenta potencial razndwel Apresenta pobencial bom, Apresenta potencial esoolentn
PRODUTIVIDADE Mo apresents procichc Apresenta producho fraca Apresenta producio rasodeel Apresonta producho boa Apresenta producho mosleie
- X o2t ian o Tmpre rasareTanbe Tompre petalamee m
RESPOMSABILIDADE O 2 e Of COMprOmESos. m:‘__\: LT e Omw:m = ampre bem oS comgromesng cmpromisses e
| Resulizde Earclal & = =
RESULTADOS
RESULTADO PARCIAL A RESULTADO PARCIAL B
= = Subtotal A= EEEpEa BAEl B = = SubtatalB =

TABELA OE CONVER 3AD PARA FROMOCAD

TABELE DE CONVERSATNCORCEITD

RESULTADO FINALICONCEITO

4,50 -5,00 = EXCELENTE
3,50 —-4.49 = BOM

2,50 - 3,49 = REGULAR
1,50-2,49 = FRACD
0,00-1,49=INSUFICIENTE

E-5=EXCELENTE
E—-d4=5CM
R-3=REGULAR
F—-2=FRAZD

I-1=INSUFICIENTE 2

+ - -

Subiptal A= Subtotal B = Total Geral = 1 = CONCEITO

Figura 5: Formulario de Avaliacdo de Desempenho — fornecido pela SEGAD
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Com isso, esses documentos apresentados contribuem para o entendimento
dos pontos abordados pelos entrevistados e de como esta estruturada a promocéao
de pessoas, bem como a avaliagdo de desempenho na SEGAD, o que permite
avancar para a analise geral desses processos.

4.3 Analise Geral — Tratamento dos Resultados

A gestdo de pessoas na SEGAD apresenta as caracteristicas inerentes
do setor publico, no qual possui uma vinculacao intensa dos seus atos com a lei,
criando barreira que dificultam a movimentacdo de servidores para preencher as
oportunidades na organizacao, realidade desafiadora a promocao de pessoas.

O foco da gestdo de pessoas direciona-se ao desenvolvimento de
habilidades e competéncias que potencializem a forca de trabalho. (CHIAVENATO,
2014).

Na Administragdo Publica, assim como na SEGAD, nao é diferente. Os
gestores devem buscar o desenvolvimento de sua forca de trabalho (servidores
publicos) para melhorar os resultados da organizacdo e, consequentemente, dos
servicos prestados a populacao.

A gestdo das organizacdes se volta aos valores pessoais, dando mais
importancia ao conhecimento, destacando-se o aprendizado continuo (TACHIZAWA,
2015).

E esses conceitos aplicados dentro da SEGAD é um desafio, tendo em
vista a rigidez das leis que regulam as carreiras publicas, caracteristicas também
verificadas nas perspectivas dos entrevistados.

Um dos fatores importantes levantados neste estudo foi a constatacao
que as atividades dos servidores estao restritas as atribuicbes dos cargos, o que
praticamente torna impossivel a mudanca de cargos pelos servidores, permitida
apenas para assumir cargos comissionados. Porém, quase sempre possuem
interferéncia politica para o seu preenchimento, segundo os relatos dos
entrevistados.

Por isso, predomina na organizacdo pesquisada a promoc¢ao horizontal,
que segundo Franco (2012), é utilizada para promover trabalhadores sem posiciona-

los em cargos superiores.
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No entanto, esse tipo de promocado, como ela é aplicada a SEGAD néo
determina incremento de atribuicbes e responsabilidades ao servidor promovido.
Isso torna a promogdao como um fim, e ndo um meio para o desenvolvimento de
pessoas, onde o foco € atingir a promocao e nao o desenvolvimento de habilidades
que contribua para sua area de atuacdo. Essa caracteristica da promocdo na
SEGAD contrasta ao que defende a Gestdo por Competéncias que valoriza o
desenvolvimento de conhecimento, habilidades e experiéncias que sejam na area de
atuacao do servidor.

Os servidores entrevistados elencaram algumas sugestées que podem
ser adotados para tentar contornar os problemas apresentados por eles ou
verificados tendo como base o0s conceitos modernos em gestao de pessoas.

Referente a avaliacdo de desempenho, foi sugerido que sejam
continuamente verificados 0s processos e 0s servicos prestados e que a torne
menos subjetiva.

Tendo por base o formulario de avaliacao, observa-se que ha previsao
para a inser¢cdo dos processos (tarefas) no formulario. Quanto aos critérios
subjetivos, observa-se um grau diminuto de subjetividade no formulario, haja vista
conter quesitos com itens autoexplicativos para preencher a avaliagéo.

A subjetividade apontada pelo entrevistado, portanto, ndo parte do
método, e, sim, do avaliador, geralmente gestores das unidades, que, se nao tiver a
capacitacao adequada para executar essa tarefa, pode causar prejuizo ao processo
de avaliacdo. Por isso, € imprescindivel que os gestores sejam capacitados em
treinamentos especificos sobre os procedimentos e as responsabilidades envolvidas
na avaliagao de desempenho.

A valorizacdo do servidor efetivo é outra sugestdo que os servidores
entrevistados defendem. Esta relaciona-se com a meritocracia e a Gestao por
Competéncias. Vargas e Cagol (2012) aborda que a Gestdo por Competéncias no
servico publico também passa pela diminuicio dos cargos ocupados por
apadrinhamento politico.

A criacdo de um banco de talentos, como sugerido por alguns
entrevistados, seria um passo na diregcdo da valorizacao dos servidores efetivos.
Neste banco estariam armazenados os curriculos dos servidores para consulta,
quando do surgimento das oportunidades como cargos de chefia, atividades

especificas em comissdes e processos administrativos.
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E, quando ao desenvolvimento e capacitacdo dos servidores, o0s
entrevistados corroboram sobre a importancia da SEGAD promover a capacitacao
dos servidores, inclusive patrocinando cursos de aprimoramento e/ou atualizacao
direcionados a sua area de atuagao.

As analises do processo de promocao de pessoas na SEGAD levam ao
entendimento que ndo ha muitas barreiras para os servidores atingirem os requisitos
que permitam a promogdo em suas carreiras, inclusive ndo foi constatado
reclamacdes por parte dos servidores nesse sentido.

Gestores e servidores encaram o processo de promoc¢ao de pessoas
como uma formalidade para o servidor progredir, ou seja, cabe ao colaborador
apresentar os requisitos no final de cada intersticio e anexa-los ao processo, apés a
confirmacao da comissao responsavel, a mudanca de classe é efetivada.

A avaliacdo de desempenho tem forte peso no processo de promocao,
sendo que as inconsisténcias que possam ocorrer nessa avaliacao certamente
refletem na definicdo sobre a promocao do servidor. Costuma-se dar meng¢ao muito
parecida a todos, o que pode desestimular o servidor atuante e comprometido com a
organizagdo diante de um menos compromissado e producente avaliado com
mencao similar. Por isso, a Administracdao deve qualificar seus gestores para utilizar
as ferramentas de avaliagdo e operacionaliza-la de forma adequada, de forma justa
com o individuo e com a equipe.

Também, a valorizacdo e o incentivo aos servidores passam pela
implantacédo de um programa de qualificacdo e formacao, gerando ganhos para 0s
servidores que teriam melhores possibilidades de ampliar seus conhecimentos e
habilidades. Porém, a Administragao deve trabalhar para que o servidor, além de se
desenvolver profissionalmente, possa utilizar esses conhecimentos adquiridos em
atividades na organizacdo, um desafio devido a rigidez do setor publico, como
mencionado anteriormente. Um exemplo como isso pode ocorrer é a promog¢ao, de
alguma forma, habilitar o servidor para participar de processos administrativos,
comissées, inclusive, para cargos em comissao. Isso valorizaria o servidor efetivo e
diminuiria a influéncia politico-partidaria sobre esses cargos.

Contudo, os ganhos de um programa valorizacao e qualificacdo dos
servidores sdo importantes para a organizacdo, pois contribuem para o

aperfeicoamento de processos e resultados.
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O modelo atual de promocdo de pessoas da SEGAD traz poucos
beneficios para o desenvolvimento profissional dos servidores. Esse modelo € muito
direcionado a aferir se houve o cumprimento dos requisitos previstos nos
regulamentos.

Portanto, se o servidor teve éxito na sua avaliagdo de desempenho, ele
precisa apenas apresentar alguns certificados de cursos, realizados dentro do
intersticio de 5 (cinco) anos para atingir a pontuacdo para mudar de classe.
Ressalta-se que 0s cursos nao precisam necessariamente ter relacdo com a
atividade que o servidor desenvolve. Para ter éxito na avaliagdo de desempenho o
servidor precisa cumprir basicamente as atribuicbes do cargo e manter uma boa
postura no ambiente de trabalho, caso contrario, além de afetar a avaliagdo pode
gerar punigdes previstas na lei. No entanto, ndo € comum problemas dessa ordem.
Assim, o servidor tem uma condigao confortavel para progredir na carreira.

Esse sistema proporciona que o servidor chegue ao ultimo nivel da
carreira realizando as mesmas atividades de sua entrada em exercicio no cargo. Ou
seja, a contribuicdo da promocao de pessoas para o desenvolvimento profissional
nao pode ser considerada satisfatéria.

Portanto, cabe a SEGAD, como o érgao central de gestdo de pessoas da
Administracdo Publica do Distrito Federal, procurar meios para modernizar todo o
sistema de promocao de pessoas, institucionaliza-lo, bem como buscar alternativas
para vencer as barreiras impostas pela burocracia e 0 engessamento existente no
setor publico. Assim, possibilitar o melhor aproveitamento das experiéncias,
habilidades e competéncias dos servidores publicos.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo teve como objetivo analisar a politica de promocao de pessoas
segundo a perspectiva dos servidores e gestores da SEGAD, relaciona-los aos
conceitos sobre o tema e verificar sua efetividade. Objetivo alcangado com base na
pesquisa documental e entrevistas.

As caracteristicas da politica de promocao foram descritas pelos
entrevistados, os quais destacam o sistema de padrao e classe, onde a mudanca de
padrdao ocorre automaticamente a cada ano e a de classe depende da mencao
obtida no processo de promocéao funcional, realizado num intersticio de 5 (cinco)
anos. Consideram também que ndo ha exigéncias de novas tarefas e/ou
responsabilidades, quando da promoc¢ao, devido as limitagdes da lei de criagdo do
cargo e ao edital do concurso publico.

Para que o servidor consiga a pontuacao para progredir (subir de classe)
deve somar pontos em varios quesitos como os de avaliacdo de desempenho,
cursos realizados e participacdo em comissdes, processos administrativos entre
outros. Sendo a avaliacdo de desempenho possuir 0 maior peso nessa pontuacao,
conferindo 50% (cinquenta por cento) do total. Isso justifica a preocupacdo dos
servidores em relacdo aos procedimentos da avaliacdo de desempenho, relatado
nas entrevistas.

Com isso, tanto os gestores, quanto os servidores sugerem que sejam
feitos investimentos em capacitacdo e valorizacdo dos servidores, bem como a
criacao de um banco de talentos de servidores efetivos para ser consultado sempre
que surgirem oportunidades na organizacao, principalmente quanto ao provimento
de cargos em comissdo, hoje ocupados em grande parte influéncia politico-
partidaria. Outra sugestao importante € em relagdo a avaliacdo de desempenho, na
qual pedem que sejam menos subjetivas e mais constantes nas avaliacbes dos
processos de trabalho.

As entrevistas foram fundamentais para o entendimento da promocao de
pessoas na SEGAD e, somando-se a pesquisa documental, serviram de base para

as andlises dos dados e definicao dos resultados da pesquisa.
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As contribuicbes do estudo para o conhecimento cientifico estdao na
exposicao das condi¢des de realizacdao da promogdo de pessoas, neste ambiente
restrito que é a Administracao Publica, sendo a SEGAD um 6érgao que emprega um
namero significativo de colaboradores, tipico de uma grande empresa. E, a partir
dessa exposicao e analises dos processos, confrontados com os conceitos teédricos,
permite tracar um panorama da promog¢ao de pessoas no 6rgao pesquisado, o que
pode contribuir para estudos relacionados ao tema.

Para a organizacao estudada, este trabalho pode servir de incentivo para
a atualizacdo ou modernizagédo dos processos de gestdo de pessoas, principalmente
no que tange a promoc¢ao dos servidores publicos do Distrito Federal.

Para estudos futuros, recomenda-se a realizacdo de pesquisas
quantitativas, de modo que seja observado os numeros quanto ao impacto financeiro
da promocao de pessoas, grau de satisfacdo dos servidores, média anuais de
promocgao, percentual de aprovados, ou seja, dados estatisticos que tragam mais
elementos ao estudo da promocao no ambito do servigo publico do Distrito Federal.

Em suma, observa-se que na SEGAD, como na maior parte do servigo
publico distrital, a promocéo de pessoas é um fim em si mesma, em virtude do baixo
aproveitamento das habilidades e competéncias adquiridas pelos servidores ao
longo da vida laboral. Com isso, o servidor tem maior preocupagdo em investir
recursos para o cumprimento dos requisitos da promoc¢ao do que de fato no seu
desenvolvimento na carreira. Ou seja, o sistema de promog¢ao nao instiga o servidor
a desenvolver-se para a carreira publica, motivando-o apenas para o cumprimento
dos deveres institucionais. Portanto, conclui-se que a politica de promocao de
pessoas na SEGAD precisa ser reformulada e modernizada para estar alinhada aos
desafios que o setor publico enfrenta em pleno século XXI.
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APENDICE

Apéndice A — Roteiro de Entrevista

Questdao 1 — Apresente suscintamente seus dados pessoais, seu grau de
escolaridade e formacao profissional, forma de ingresso na organizacdo, suas
atribuicdes e atuacao (histérico) na SEGAD.

Questao 2 — Na sua perspectiva, como se dao as ag¢des de promocao de pessoas no
ambito da SEGAD?

Questdo 3 — Quais os critérios considerados para a formulacdo das politicas de

promocao de pessoas?

Questao 4 — Quando da efetivagdo da promocao, ha o incremento de atribuicées ou
responsabilidades ao servidor promovido que o habilite a assumir funcées de maior

complexidade na organizagao?

Questao 5 — Quais os principais desafios a serem superados para um pleno alcance
dos objetivos em relacdo a essas politicas de promocao de pessoas?

Questdao 6 — Que sugestbes de aprimoramento vocé considera que poderiam
melhorar o grau de efetividade dessas politicas de promocao de pessoas no ambito
da SEGAD.



