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RESUMO

A gestdo estratégica de pessoas é tema cada vez mais relevante entre as organizagdes que
buscam adequar-se a um novo contexto no qual as pessoas sdo consideradas o principal
patrimOnio das organizagdes e elemento de diferenciacdo para o alcance dos resultados
organizacionais. Torna-se fundamental dispor de dados a respeito do perfil dos funcionarios
gue integram uma organizacdo no intuito de formular e implementar politicas de gestdo de
pessoas que sejam adequadas a esse perfil. Nessa perspectiva, este trabalho tem como objeto
de estudo o Recenseamento dos servidores do Estado de Minas Gerais que sera realizado pelo
Projeto de Modernizacdo na Administragcdo dos Servicos e Sistemas de Pessoal (MASP). O
objetivo foi compreender de que forma os dados que serdo coletados no Recenseamento
poderdo contribuir para a consolidacdo de um modelo estratégico de Gestdo de Pessoas no
Setor Publico mineiro. A pesquisa possui carater qualitativo. Quanto aos objetivos, ela é
exploratoria e descritiva. Com relacdo aos procedimentos empregados, fundamentou-se nos
seguintes: pesquisa documental, pesquisa bibliogréfica, pesquisa de campo e estudo de caso.
Foram realizadas entrevistas na Subsecretaria de Gestdo de Pessoas e Subsecretaria de
Politicas de Promocdo da Igualdade Racial, a fim de entender de que maneira dispor de
informacdes a respeito dos servidores poderia contribuir para as politicas dessas areas. Os
resultados apontaram que a escassez de dados a respeito do servidor € causa de varios
problemas nas diferentes areas de gestdo de Pessoas do Estado. Dessa maneira, 0
Recenseamento surge como elemento facilitador, preenchendo as lacunas de informacdo que
vem sendo obstaculo para que as politicas e préaticas estratégicas de gestdo de pessoas sejam
implementadas no Estado.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica de Pessoas. Projeto MASP. Recenseamento.



ABSTRACT

The strategic management of people is an increasingly important subject among organizations
seeking to adapt to a new context where people are considered the main asset of
organizations. Therefore, it is essential to have data on the profile of employees that are part
of an organization. In this perspective, this work has as study object the Census of the State of
Minas Gerais public servant that will be carried out by “Project Masp”. The aim of the study
was to understand how the data to be collected in the census will contribute to the
consolidation of a strategic model of Personnel Management in the Public Sector of the State
of Minas Gerais. The research is qualitative. As to the objectives, it is exploratory and
descriptive. Regarding the procedures used, it was based on the following: documentary
research, bibliographical research, field research and case study. Interviews were conducted in
the Secretariat for Personnel Management and Secretariat for Policies to Promote Racial
Equality in order to understand how having information about the public servant could
contribute to these areas. The results showed that the lack of data on the public servant is the
cause of many problems in different areas of the State Personnel management. Thus, census
comes as a tool, filling the information gap that has been an obstacle to the political and

strategic practices of people management implemented in the State.

Key-words: Strategic People Management. MASP Project. Census.
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1 INTRODUCAO

A década de 1990 foi marcada por profundas transformacgdes com relacdo ao modo de atuacéo
do setor publico. Duas principais tendéncias orientaram essas mudancas: a primeira delas diz
respeito ao foco na reducgdo dos gastos e dos déficits publicos; e a segunda refere-se as novas
demandas dos cidaddos por um servico publico de qualidade, o que exigiu do Estado uma

adequacdo no seu quadro de funcionarios (LONGO,2007).

A respeito dessas mudancas que vem impactando organizagdes, Albuguerque (2002) destaca
que elas estdo ocorrendo de forma cada vez mais rapida. Questdes como a globalizacdo da
economia, 0 aumento da competicdo e mudancas tecnoldgicas, provocaram efeitos
significativos sobre o modo de gestdo das organizacbes, tornando-se necessaria a

reestruturacéo de seus modelos e pressupostos.

Schikmann (2010) ressalta que todo esse contexto, requer das organizacOes habilidade de
adaptacdo as novas demandas, exigindo que elas adotem em seus processos 0 uso de novas
tecnologias relacionadas a tecnologia da informacdo, e de uma atualizacdo das estruturas

normativa, organizacional e de pessoal da organizacéo.

Apesar do notavel potencial de transformacdo que a area de Gestdo de Pessoas possui, essa
area, na pratica, ndo € tida como estratégica em grande parte das organiza¢fes. Na maioria das
vezes 0s servidores de RH realizam servicos basicos de administracdo de pessoal ndo restando
tempo para o desenvolvimento de acdes estratégicas como a implementacdo de politicas de
gestdo de pessoas ou atividades de mapeamento e desenvolvimento de capacidades dos
servidores. Dessa maneira, acabam por desempenhar um papel reativo diante dos

acontecimentos, agindo conforme a demanda de problemas que surgem (MARCONI, 2005).

Nessa perspectiva, Bergue (2014) acrescenta que a gestdo de pessoas torna-se estratégica,
quando além da realizagdo de atividades de carater operacional, essa &rea assume e
desenvolve fungdes como o envolvimento nas decisdes da alta administracdo por meio de
subsidio de informacGes significativas que contribuam para a tomada de deciséo estratégica.
Informacdes essas, relacionadas aos dados referentes ao perfil da forca de trabalho; quadro de
pessoal e a existéncia de préaticas inovadoras de recrutamento, sele¢do e desenvolvimento de

servidores.



Longo (2007) ressalta que a Gestdo estratégica de Pessoas caracteriza-se por alinhar os
objetivos dos trabalhadores aos da organizacdo de modo que estes produzam resultados que
sejam condizentes com 0s objetivos e metas tracados pela mesma. Marconi (2005)
complementa que o alcance desses objetivos se d& por meio da implementacdo de politicas
integradas de gestdo de pessoas, que para serem gerenciadas de forma eficiente, é necessario

que se tenha informacdes a respeito da forca de trabalho.

De acordo com Longo (2007), esse sistema interligado de gestdo se divide em sete
subsistemas que se interrelacionam, a saber: planejamento de recursos humanos, organizagdo
do trabalho, gestdo do emprego, gestdo do desempenho, gestdo da compensacdo, gestdo do

desenvolvimento e gestdo das relagdes humanas e sociais.

Conforme Schikmann (2010), a gestao estratégica de pessoas busca alinhar-se aos objetivos e
metas organizacionais, importando-se com o perfil e o quantitativo de servidores necessarios
para atender as demandas relacionadas ao quadro de pessoal, de modo a exercer as tarefas que

Ihes sdo destinadas, assegurando assim o desempenho esperado.

E nesse ponto que o Recenseamento, uma das entregas que serdo realizadas pelo Projeto de
Modernizacdo na Administracdo dos Servigos e Sistemas de Pessoal (MASP), assume papel
de grande significancia no sentido de fornecer dados e informacdes que poderdo subsidiar as

politicas de Gestdo Estratégica de Pessoas no Estado de Minas Gerais.

Diante das novas demandas por servicos de melhor qualidade prestados a sociedade e de
profissionais mais qualificados nos quadros da Administracdo Publica, surge no Estado de
Minas Gerais uma proposta de reestruturacdo do setor de Gestdo de Pessoas por meio da
criacdo do MASP. Segundo relatério pertencente a documentacéo interna do Projeto, 0 MASP
tem como missdo realizar mudancas na Gestdo de Pessoas do Estado de Minas Gerais de
modo que ela se torne peca fundamental na consolidacdo das estratégias do Governo. Dessa
forma, pretende-se alcangar uma Gestdo de Pessoas que tenha como objetivo garantir aos
servidores condicdes necessarias para que os servicos publicos entregues a sociedade sejam
de alta qualidade. (MINAS GERAIS, 2015b).

Dentre os objetivos e metas estabelecidos pelo Projeto, esta a busca pela ampliacdo da
capacidade analitica do corpo técnico que compdem o setor publico do estado de Minas
Gerais, possibilitando assim um melhor planejamento da forca de trabalho e a realizagéo de
controle e previsdes mais eficientes (MINAS GERAIS, 2015b).
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O objetivo em questdo, possui estreita relagdo com uma das entregas que estdo pautadas para
acontecer durante a implementacdo do Projeto, que é o Recenseamento Biométrico dos
Servidores ativos do Estado de Minas Gerais, que tera como proposito validar as informagdes
ja existentes dos servidores e coletar outros dados e documentos, a fim de enriquecer o
cadastro funcional existente no atual banco de dados do Estado.

Diante dessa questdo, esse trabalho buscara responder ao seguinte problema:

11 Problema

De que forma o Recenseamento podera contribuir para o desenvolvimento de um modelo

estratégico de Gestdo de Pessoas no Estado de Minas Gerais?

12 Justificativa

A escolha pelo seguinte tema tem como justificativa o fato de que é cada vez mais unanime
entre os especialistas em gestdo de pessoas a importancia que os funcionarios exercem na
dindmica e no funcionamento de uma organizacdo (MARCONI,2005). Néo existe gestdo
estratégica de recursos humanos sem que o foco sejam as pessoas que compfem a
organizacdo e sem que o setor tenha um posicionamento estratégico, com informacGes

relevantes sobre seu pessoal para gerencia-los de maneira adequada.

Nessa perspectiva, a realizacdo do Recenseamento dos servidores do Estado de Minas Gerais
mostra-se de significativa relevancia, visto que serd& o modo como o Estado terd acesso as
informacdes a respeito do corpo efetivo que o compdem. Informacdes essas, que poderdo ser
relevantes para a formulacédo e implementacao de politicas de gestdo de pessoas relacionadas,

por exemplo, a qualificacdo dos servidores, alocacdo e gestdo do desenvolvimento.

Dessa forma, a seguinte pesquisa visa levantar questionamentos e reflexdes a respeito da
utilizacdo dos dados que serdo levantados no Recenseamento para o alcance de uma gestdo de

pessoas estratégica.

13 Objetivos

131 Obijetivo Geral

Analisar as contribuicbes do Recenseamento que sera realizado pelo Projeto MASP, para o

desenvolvimento de um modelo estratégico de Gestdo de Pessoas no Estado de Minas Gerais.
11



132

Obijetivos Especificos

Descrever o Recenseamento, suas caracteristicas, objetivos, e resultados esperados.
Analisar como os dados que serdo obtidos a partir do Recenseamento poderédo
subsidiar politicas dos diferentes subsistemas de Gestdo de Pessoas de acordo com o
que estabelece a literatura sobre o assunto e também na percepcdo dos que estdo
envolvidos com o Projeto e dos que serdo impactados por ele.

Apontar os desafios, limitagcdes e pontos criticos do Recenseamento, quanto a logistica
de execucdo e a utilizacdo dos dados recenseados posteriormente.

12



2 GESTAO DE PESSOAS NA ATUALIDADE

21  Gestdo estratégica de pessoas: do RH operacional a Gestao Estratégica de Pessoas

Um modelo de gestdo de pessoas pode ser compreendido como a maneira pelo qual uma
organizacdo se estrutura para coordenar e direcionar 0 comportamento das pessoas no
trabalho. Por conta disso, a organizacdo planeja-se de forma a delinear seus principios,
estratégias, politicas e praticas, que servirdo de instrumentos para a implementacdo de
diretrizes e orientagdo do comportamento dos gestores para com 0S seus subordinados.
(FISCHER, 2002a)

Conforme abordado por Gil (2010), os modelos tradicionais tem sua origem nos movimentos
da Administracdo Cientifica, que foi uma das principais bases da organizacdo industrial nas
primeiras décadas do século. Movimentos esses que foram marcados pelas experiéncias de
Frederick W. Taylor (1865-1915), Henri Fayol (1841-1925) e Henry Ford (1863 -1947). Os
sistemas desenvolvidos por eles envolveram pontos como a racionalizagdo do trabalho,
reducdo do tempo para a execucdo das tarefas, producdo em grande escala, trabalho altamente

especializado, utilizacdo da tecnologia como forma de aumentar os lucros, entre outros.

A respeito do modelo tradicional desenvolvido segundo os principios do taylorismo-fordismo

e do modelo hierarquico-funcional desenvolvido por Fayol, Fleury (2002, p.52) destaca que :
0 homem ¢é reduzido a uma dimensdo secundaria no processo evolutivo, mera pega
de uma maquina. Conceitos como superespecializagdo, centralizacdo da decisdo,

hierarquia, ordem, disciplina e unidade de comando eram usados na busca da “unica
maneira certa de fazer”, para maximizar a eficiéncia.

Mais tarde, por volta da década de 1930, teve inicio 0 movimento de valorizacdo das relagdes
humanas no trabalho com o reconhecimento de que fatores psicoldgicos e sociais exerciam
forte influéncia na produtividade dos trabalhadores. Dessa forma, as relagdes humanas no
trabalho passaram a ser evidenciadas e questdes como motivacao, lideranca, comunicacao,

passaram a ser incluidas na Administracdo de Pessoal. (GIL, 2010)

No que se refere a Escola das Rela¢bes Humanas, Fischer (2002b), explica que esse
movimento propunha que o foco da gestdo fosse redirecionado para as pessoas e as relaces
que estas estabeleciam no ambiente de trabalho, pretendendo assim divergir da visdo
tecnicista prevalecente e acabar com suas limitagcOes, na prevencdo e gerenciamento das

situacOes de conflito.
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O movimento das RelagBes Industriais ocorreu a partir da década de 50, e gerou
transformacdes na Administracdo de Pessoal gracas ao fortalecimento das organizacdes
sindicais. Esse setor que tinha suas atividades relacionadas as rotinas de pessoal norteadas
pelo enfoque legal e disciplinar, passou a incluir aspectos como condic¢des de vida no trabalho
e a garantia de beneficios aos trabalhadores. (GIL, 2010)

A partir da década de 60, tem-se o surgimento do termo Gestdo de Recursos Humanos, em
substituicdo aos termos Administracdo de Pessoal e Relagdes Industriais. Passa a existir um
enfoque sistémico e 0s recursos humanos comecam a ser vistos como parte integrante e
interdependente da organizacdo (GIL, 2010). Conforme destacado por Albuquerque (2002), a
alteracdo do termo ndo foi simplesmente semantica, mas representou uma mudanga nas

funces, ferramentas e processos pertencentes a esta area.

No que diz respeito a passagem da Administracdo de Pessoal para a Gestdo de Recursos
Humanos, Longo (2007), destaca que a primeira esta voltada para atividades rotineiras tais
como o pagamento da folha, controle das férias e licencas, controle de presencas, que se
destacam por serem atividades meramente operacionais e de apoio as atividades
organizacionais tidas como as verdadeiras criadoras de valor. E Ulrich (2001), aponta que a
gestdo de recursos humanos envolve atividades que vao além das atividades administrativas e
operacionais, incorporando também funcdes de carater estratégico ligadas aos objetivos e ao

desempenho das organizagdes.

As organizacGes vém passando por diferentes desafios, desde meados da década de 80, sejam
eles de ordem ambiental ou organizacional como o desenvolvimento tecnolégico, o
acirramento da competicdo entre as empresas, evolucdo das comunicagdes, globalizacdo da
economia, entre tantos outros fatores que levaram essas organizacdes a repensarem seus
pressupostos e modelos e a se adaptarem ao novo contexto por questdes de sobrevivéncia.
(ALBUQUERQUE, 2002)

Conforme apontado por Barbosa (2005), as mudancas que vém impactando as organizacoes
na area de Recursos Humanos, sdo resultantes de dois aspectos: um externo a area e 0 outro
interno. O primeiro refere-se as mudangas ocorridas na sociedade e no modo de producdo nos
altimos vinte anos, evidenciado pelas alteracdes no papel do Estado, das empresas e dos

sindicatos. E o segundo refere-se ao proprio papel destinado a area de Recursos Humanos que

14



vem enfrentando cada vez mais desafios relacionados a crescente valorizacdo das pessoas,

alcance de metas da organizacao e corte de gastos.

Na década de 90, comecaram a se manifestar criticas a respeito do modo como a
Administracdo de Recursos Humanos vinha sendo conduzida nas organiza¢Ges. Um dos
pontos levantados dizia respeito & designacdo atribuida para denominé-la. A expressdo
Administracdo de Recursos humanos pressupunha uma igualdade existente entre oS recursos
humanos e 0s outros tipos de recursos como 0s materiais ou financeiros. Dessa maneira,
optou-se por Gestdo de Pessoas, pelo reconhecimento e valorizacdo das pessoas como
parceiras da organizacdo que contribuem com suas habilidades, conhecimentos e capacidades.
(GIL, 2010)

De acordo com Gil (2010), a Gestdo de Pessoas é um termo que surge no final do século XX,
e pode ser definido como uma funcdo gerencial que tem como foco a colaboragéo das pessoas
gque compBem a organizacdo para que as metas tanto organizacionais quanto individuais sejam

atingidas.

Conforme abordado por Albuquerque (1999, apud, ALBUQUERQUE, 2002), hd uma
evolucdo do conceito de gestdo de pessoas, originada da necessidade de orientagcdo para
planejamento e orientacdo estratégica que buscam a mudanca do modelo de controle para o de

comprometimento.

Albuquerque (2002) destaca que esses dois tipos de estratégia (de controle e de
comprometimento) sdo divergentes. Na estratégia de controle os empregados sdo tidos como
nameros que devem ser controlados em todos os momentos. Em contrapartida, na gestdo de
comprometimento, os funciondrios sdo vistos como colaboradores que contribuem

significativamente para o aumento do desempenho organizacional.

A gestdo estratégica de recursos humanos, segundo Anthony et al (1996,apud,
ALBUQUERQUE,2002,p.38), possui as seguintes peculiaridades:

Explicitamente reconhece o0s impactos do ambiente organizacional externo;

Reconhece o impacto da competicdo e da dindmica do mercado de trabalho;

Apresenta foco no longo prazo;

Enfatiza a escolha e a tomada de decisao;

Considera todas as pessoas da empresa, e ndo apenas o grupo de executivos
ou o de empregados operacionais;

15



o Esté integrada com a estratégia corporativa e com as demais estratégias
funcionais

A respeito da gestdo estratégica de pessoas, Schikmann (2010, p.18) destaca que:

0 modelo de gestdo estratégica de pessoas inclui a definicdo dos perfis profissionais
e da quantidade de pessoas com tais perfis, necessarios para atuar na organizagao.
Além disso, abrange o estabelecimento de uma politica que oferecera o respaldo
adequado para a sustentabilidade da gestdo. Essa politica devera contemplar os
aspectos relativos ao recrutamento de pessoal, a estratégia de desenvolvimento
profissional e pessoal, a estratégia de realocacdo e redistribuicdo do pessoal, a
avaliacdo de desempenho, a estrutura de carreira, a remuneragao e aos incentivos,
entre outros.

Chiavenato (1999a,p.9) destaca que a Gestdo de Pessoas possui diferentes objetivos, entre
eles: ajudar a organizacdo a alcancar suas metas e realizar sua missdo; proporcionar
competitividade a organizacdo; proporcionar a organizagdo, empregados bem treinados e
motivados; aumentar a auto-atualizacdo e satisfacdo dos empregados no trabalho; desenvolver
e manter a qualidade de vida no trabalho; administrar a mudanca; e manter politicas éticas e

comportamento socialmente responsavel.

Conforme abordado por Wright; Kroll; Parnell (2000, p.25), a gestdo estratégica “consiste em
decisbes e acbes administrativas que auxiliam a assegurar que a organizacdo formule e
mantenha adapta¢des benéficas em seu ambiente”. Outra defini¢do de gestdo estratégica seria
“a formulagdo da missdo e dos objetivos da organizacdo, bem como de politicas e planos de
acdo para alcanca-los, considerando o impacto das forcas do ambiente e da competigdo”.
(ALBUQUERQUE 2002, p.38)

Dessa forma, torna-se cada vez mais evidente a necessidade de uma coeréncia e alinhamento
entre as préaticas e politicas de gestdo de pessoas e as prioridades estratégicas da organizacéo,
além de um direcionamento das acGes e comportamentos dos individuos em sintonia com
estas prioridades. Além disso, é necesséria a aproximacg&o da area de recursos humanos com a
gestdo da organizacdo, e como consequéncia, com a atual funcéo estratégica de gerenciar
recursos humanos. (LONGO, 2007)

Conforme destacado por Oliveira (2009), a relacdo da gestdo de recursos humanos com a
estratégia € uma "via de mdo-dupla®. Em um dos lados tem-se o empenho da area em
adequar-se e alinhar-se aos objetivos organizacionais; e no outro lado a consideracdo dos

dirigentes para com essa area na defini¢do dessas estratégias.
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De acordo com Ulrich (2001), a gestdo de recursos humanos pode ser dividida em duas &reas:
a gestdo de recursos técnica e a gestdo de recursos humanos estratégica. A primeira esta
relacionada as atividades administrativas e operacionais como controle da folha de
pagamento, férias e licencas. A segunda esta ligada as praticas que visam contribuir para o
alcance da gestdo estratégica na organizacdo. Como exemplo, a implementacdo de politicas

voltadas para o desenvolvimento do servidor.

O comportamento humano vem adquirindo cada vez maior relevancia no &mbito dos négocios
e isso fez com que sua gestdo ganhasse cada vez mais importancia dentro da teoria
organizacional. Fischer (2002a, p.13), explica que:
é nesse contexto que surge o conceito de modelo de gestdo de pessoas. Quando esse
conceito é estrategicamente orientado, sua missao prioritaria consiste em identificar
padrbes de comportamento coerentes com o0s neg6cios da organizacgdo. A partir de

entdo, obté-los, manté-los, modifica-los e associa-los aos demais fatores
organizacionais sera o objetivo principal.

As organizacOes passam a estar inseridas em um cenario no qual as pessoas apresentam um
valor significativo, o que influencia diretamente na forma de gerencia-las e orienta-las em

concordancia com os objetivos estratégicos da organizagdo. (OLIVEIRA, 2009).

Nesse contexto, é fundamental que as politicas e préaticas estejam alinhadas ao planejamento
estratégico da organizacdo. O modelo estratégico de gestdo de pessoas deve adequar-se as
necessidades e peculiaridades da organizacdo. Dessa maneira, esse modelo apresenta-se como
algo cada vez menos genérico e assume um papel de elemento de diferenciacdo das
organizacg0es. (FISCHER, 2002a)

22  Subsistemas de Gestao de Pessoas

A gestdo de recursos humanos tradicional apresenta os diferentes sistemas de gestdo de
pessoas de forma individualizada, sem nenhuma conexdo ou interdependéncia entre suas
diretrizes. Nesse sentido, entre as mudancas pelas quais a gestdo de pessoas passou Nnos
altimos anos, uma das mais significativas, talvez tenha sido o reconhecimento da atual

concepcdo de politicas integradas de gestdo de pessoas. (OLIVEIRA, 2009)

Schikmann (2010) ressalta que o estabelecimento de politicas de gestdo de pessoas, ndo se

restringe a definicdo de parametros e regras aleatorias para cada area. As politicas devem
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possuir integracdo e conexdo entre si, visando serem consistentes e coerentes. Além disso,
essa politica deve pautar-se em determinadas diretrizes que definem o que deve ser

contemplado em sua estrutura.

A respeito dos principais aspectos que devem ser incluidos por uma politica de gestdo

estratégica de pessoas, Schikmann (2010 ,p.18), determina que s&o:

« A definicdo de critérios para o recrutamento de pessoal, baseado nas competéncias
necessarias a organizacéo;

« O estabelecimento de uma estratégia de desenvolvimento profissional e pessoal que
possibilite 0 aprimoramento continuo do quadro de pessoal;

+ A estruturacdo da avaliagdo do desempenho que permita, além da vinculagdo a
progressao do funcionério, a identificacdo das necessidades de capacitacéo;

* A definicho de critérios para a criacdo de carreiras que estimulem o
desenvolvimento profissional e o desempenho;

* O estabelecimento de uma estratégia de realocacdo e de redistribuicdo de
funcionarios que seja compativel com os perfis e quantitativos necessarios a
organizagao.

Longo (2007) apresenta trés requisitos que contribuem para que um conjunto de politicas e
praticas de gestdo de pessoas opere de forma integrada e colabore para o alcance dos objetivos
estratégicos. Em primeiro lugar, é necessario que todos os subsistemas estejam em
funcionamento, em segundo, é fundamental que haja interligacdo entre esses subsistemas e
em terceiro, é importante que haja coeréncia entre 0s subsistemas e entre estes e a estratégia

organizacional.

Vale ressaltar, que ha diferentes tipos de categorizacdo referentes aos subsistemas que existem
na gestdo de pessoas. Marras (2011) determina a existéncia de dez subsistemas, sendo eles:
recrutamento e selecdo; remuneracdo; beneficios; treinamento e desenvolvimento; avaliagcdo
de desempenho; departamento de pessoal; higiene e seguranca do trabalho; servicos gerais;
contencioso trabalhista e assisténcia social e relaces trabalhistas. Chiavenato (1999b), no
entanto, elenca como sendo cinco subsistemas: provisdo de recursos humanos; aplicacdo de
recursos humanos ; manutengdo de recursos humanos; desenvolvimento de recursos humanos

e monitoracao de recursos humanos.

Neste estudo, serd utilizada a classificacdo elaborada por Longo (2007), que consiste em um
modelo de gestdo de pessoas composto por politicas e praticas que se agrupam em sete
subsistemas interligados entre si, que tem como proposito alcancar os objetivos estabelecidos
pela organizacdo. A respeito da definicdo do que sejam politicas e praticas de Gestdo de
Pessoas, Longo (2007,p.81), explica:
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as politicas de Gestdo de Pessoas podem ser entendidas, como o0 conjunto de
critérios gerais e maneiras de fazer que, em um contexto organizacional
determinado, orientam as decisdes que afetam a gestdo do emprego e das pessoas.
Por préticas de Gestdo de Pessoas entendemos as decisfes e atividades de fato
adotadas e desenvolvidas nesse campo e que exigirdo com frequéncia a aplicacdo de
politicas de Gestdo de Pessoas previamente definidas, ou pelo menos interiorizadas
pela organizacéo, embora nem sempre ocorra assim.

No que diz respeito aos subsistemas de Gestdo de Pessoas, Longo (2007), aponta 0s seguintes:
planejamento de recursos humanos; organizacdo do trabalho; gestdo do emprego; gestdo do
desempenho; gestdo da compensagdo; gestdo do desenvolvimento; gestdo das relacGes

humanas e sociais.

Levando em conta que o foco desta pesquisa € analisar de que forma o Recenseamento podera
gerar subsidios para a elaboracdo e implementacdo de politicas e praticas de Gestdo
Estratégica de Pessoas no Estado de Minas Gerais, serdo abordados apenas os subsistemas
com o qual os dados do Recenseamento possuem correlacao.

Considerando-se 0 modelo de Longo (2007) como base para esse estudo, foram selecionados
0s seguintes subsistemas: planejamento de recursos humanos, gestdo do emprego, gestdo da
compensacdo, gestdo do desenvolvimento e gestdo das relagdes humanas e sociais. Tais

subsistemas s&o apresentados a seguir.

2.2.1 Subsistema de Planejamento de Recursos Humanos

O planejamento de pessoal corresponde ao processo de definicdo dos recursos humanos
necessarios para que os objetivos e metas da organizacdo sejam alcangados em determinado
periodo de tempo. "Trata-se de antecipar qual a forca de trabalho e os talentos humanos

necessarios para a realizacdo de acao organizacional futura." (CHIAVENATO, 1999b, p.155)

O planejamento de recursos humanos (PRH) possibilita que a organizacéo realize uma analise
de suas necessidades qualitativas e quantitativas no curto, médio e longo prazo e dessa
maneira possa tomar medidas que solucionem os déficits/superavits de recursos humanos
apresentado. A ideia é que o PRH disponibilize o corpo de funcionarios de que a organizacao
precisa n0o momento oportuno e com 0s menores custos possiveis. Dessa maneira, esse
subsistema relaciona-se com todos 0s outros, uma vez que conecta as politicas e praticas de

Gestéo de Pessoas as prioridades estratégicas da organizagéo. (LONGO, 2007)
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Conforme Marconi (2005), identificar aspectos econdmicos e politicos presentes no ambiente
em que a organizacao opera, além dos recursos or¢camentarios atuais e projetados, contribui de
forma relevante nesta etapa de planejamento, visto que determinara as restricdes a serem

enfrentadas pela organizagéo.

Além disso, a andlise de planejamento de recursos humanos possibilita a determinacdo de
funcdes e atividades que serdo exercidas pela organizacdo futuramente, o que é indispensavel
para a definicdo das caracteristicas necessarias relativas ao quadro de pessoal, como a
delimitacdo de competéncias, quantitativos desejados e atribui¢cbes. (MARCONI, 2005)

De acordo com Longo (2007), o subsistema de PRH é segmentado em quatro
Processos:
e Andlise das necessidades brutas de recursos humanos, que compreende a verificacéo
das necessidades quantitativas e qualitativas da organizacdo, 0 momento em que esses

recursos serdo utilizados e sua finalidade;

e Analise das disponibilidades, atuais e futuras que tem como finalidade assinalar a

situacdo futura caso ndo se reparasse a evolucao vegetativa dos recursos existentes;

e Analise das necessidades liquidas de recursos humanos que é o produto da
comparacdo entre os dois topicos mencionados e aponta déficits ou superavits

qualitativos / quantitativos de recursos humanos;

e Programacdo de medidas de cobertura em que se procura apontar e antecipar acoes
que devem ser cumpridas a fim de atender as necessidades liquidas detectadas de
qualquer um dos subsistemas de GRH,;

Conforme apresentado, o PRH exerce papel fundamental para o desempenho adequado dos
outros subsistemas. E a partir dele que se adequam as previsdes de planejamento de pessoal as
prioridades e orientacdes estratégicas da organizacdo. Alem disso, os sistemas de informacgoes
utilizados como ferramenta nesse subsistema possibilitam que se tenha ciéncia dos recursos
quantitativos e qualitativos disponiveis nas diferentes areas da organizagéo. E por fim, o PRH
possibilita que os recursos sejam alocados de forma correta e a carga de trabalho seja
distribuida de forma apropriada. (LONGO, 2007)
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2.2.2 Subsistema de Gestdo do Emprego

Segundo Longo (2007), esse subsistema abrange um conjunto de politicas voltadas para a
gestdo dos fluxos por meio do qual as pessoas entram nas organizagdes, se movimentam e por

fim saem.

Esse subsistema pode ser dividido em trés grandes segmentos: gestdo da incorporacao, gestéo
da mobilidade e gestdo da desvinculacdo. (LONGO, 2007)

A gestdo da incorporacdo abrange as politicas relacionadas ao acesso das pessoas na

organizacéo e se divide em trés processos principais: recrutamento, selecao e recepcao.

O recrutamento é constituido por politicas que buscam conseguir candidatos para ocupar as
vagas disponiveis. A selegdo tem como foco escolher os candidatos corretamente e designa-
los aos devidos cargos. Conforme, Limongi-Franga e Arellano (2002, p.71), processos de
recrutamento e selecdo realizados de forma correta, ttm como vantagens "a adequacdo
potencial e a maior facilidade de negociacdo de metas de desempenho”. Segundo Marconi
(2005, p.8), os processos de recrutamento e selegdo devem ser realizados de forma bastante
cautelosa, uma vez que

a contratacdo de novos funcionarios € uma das estratégias principais para atingir o

perfil ideal, quantitativo e qualitativo, de profissionais para os quadros dos 6rgaos

publicos, constituindo-se na porta de entrada, muitas vezes permanente, no servigo
publico.

A recepcdo refere-se as praticas destinadas a receber os candidatos e integra-los ao seu novo
ambiente de trabalho. Conforme apontado por Oliveira (2009) é de grande relevancia a
adocdo de mecanismos de recep¢do que transmitam para os funcionarios que estdo chegando
os principios de conduta, as funcdes do cargo, e 0 modo como o 6rgdo funciona. Isso
possibilitarda que o funcionario se integre mais facilmente e demonstre maior

comprometimento.

A gestdo da mobilidade estd ligada ao fluxo de pessoas entre 0s postos de trabalho da
organizacdo e isso inclui tanto a mobilidade funcional quanto a mobilidade geogréfica.
Conforme destacado por Oliveira (2009), é importante que se alinhe as mobilidades
voluntérias as necessidades organizacionais. Dessa maneira, realizar transferéncias de forma
impositiva pode comprometer diretamente no desempenho do funcionario e por consequéncia
0 andamento da organizacao.
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A gestdo da desvinculagdo abrange as politicas destinadas a romper a relacdo de emprego
existente entre o funcionario e a organizacao, e pode ocorrer por diversos motivos tais como

desempenho insuficiente, razdes econdémicas ou organizacionais. (LONGO, 2007)

2.2.3 Subsistema de Gestdo da Compensagao

O subsistema de gestdo da compensacdo abrange o grupo de compensacOes retributivas
(salariais e extra-salariais), e ndo retributivas que a organizacdo concede aos seus funcionarios

como forma de compensa-los pelo trabalho realizado. (LONGO, 2007)

No que diz respeito as recompensas e incentivos, Chiavenato (1999b,p.280) define-as como:
“gratificacdo tangivel ou intangivel, em troca da qual as pessoas se tornam membros da
organizacdo (decisdo de participar) e, uma vez na organizacao, contribuem com tempo,

esforco ou outros recursos validos (decisao de produzir).”

O ato de se definir a estrutura e 0 modo como funcionara o sistema de recompensas de uma
organizacdo é de significativa importancia. O salario vai além do simples poder de compra
que ele pode proporcionar, reflete também uma dimenséo simbolica que representa o valor do
individuo para a organizacdo. O autor ainda acrescenta a necessidade de se conceder
recompensas que sejam compativeis com as contribuicbes dos profissionais para a
organizacdo. (HIPOLITO, 2002)

No que tange a progressao salarial, tem-se a promocao horizontal e vertical. Na promocéo
horizontal, apesar de haver um aumento salarial, o funcionario permanece no mesmo cargo e
nivel da carreia. E na promocao vertical ha possibilidade de mudanca de nivel da carreira. No
setor publico, esses dois procedimentos sdo denominados respectivamente progressdo e
promocdo; além disso, podem fundamentar-se em critérios como antiguidade, mérito e
competéncia. No critério antiguidade, o servidor € promovido com base no tempo de servico
prestado, e nos critérios mérito e competéncia, o desempenho do funcionario é o foco da
avaliacdo. Neste caso, a promocao acontece independentemente do tempo de servico prestado
a organizacdo. (PONTES, 2004)

Outro item da gestdo de compensacdes refere-se aos beneficios extra salariais, que sdo

compensagfes ndo monetarias como: auxilio-alimentagdo, seguros de vida, assisténcia
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juridica, entre outros, que os funcionarios recebem das organizagcfes. De acordo com Wood
Jr. e Picarelli Filho (2010), esses tipos de beneficios sdo importantes para a organizagdo uma
vez que influenciam na retencdo de mao de obra. Por outro lado, impactam também
positivamente na qualidade de vida dos funcionérios, garantindo-lhes maior seguranga e
melhorando sua condicdo de vida.

Outro fator a ser mencionado é o reconhecimento ndo monetério que basicamente é formado
por politicas e préaticas implementadas pela organizagdo, a fim de reconhecer os beneficios
gue nao tém efeitos salariais . Em geral, nesse tipo de reconhecimento, o funcionario recebe
prémios de carater simbdlico pela contribuicdo prestada a instituicdo, sdo atribuidos trabalhos
de caréater desafiador a fim de incentiva-lo e a organizacdo por meio de cerimonias simples e

informais realiza agradecimentos publicos. (LONGO, 2007)

A remuneracdo varidvel é um ponto fundamental neste subsistema. Segundo Wood Jr. e
Picarelli Filho (2010), esse tipo de retribuicdo pode ocorrer por meio de prémios por
produtividade ou resultado, participacdo acionaria e nos lucros, concessdo de bdnus. De
acordo com Hipdlito (2002, p.95):

enquanto o saldrio € definido nas organizagcbes em funcdo do conjunto de
responsabilidades e da complexidade do trabalho esperado de um profissional
(avaliado ou ndo com base no conceito de competéncias) e ¢ atribuido regularmente,
a remuneracao variavel (em suas diversas formas) esta atrelada ao acompanhamento
da performance / desempenho, podendo ou ndo existir, com maior ou menor

intensidade, em face dos resultados alcancados.

Por fim, cabe destacar um dos principais desafios e dificuldades enfrentados por esse
subsistema que seria a implementacdo de uma remuneracdo estratégica, que € a juncdo
equilibrada de diferentes formas de remuneracdo. No setor publico essa necessidade se mostra
evidente, uma vez que a retribuicdo baseia-se em sua maioria no critério de antiguidade.
Segundo Wood Jr. e Picarelli Filho (2010) existem oito tipos de remuneragdo que seriam:
remuneracdo funcional que é determinada pelo cargo e ajustada ao mercado; a previdéncia
complementar; o salario indireto que se refere a beneficios e vantagens concedidos ao
funcionario pela organizacdo; a remuneragdo por habilidades em que o foco deixa de ser o
cargo do individuo e passa a ser suas habilidades; a participacdo aciondria; a remuneracao
variavel em que o funcionario € recompensado com base no seu desempenho; a remuneracéo

por competéncias ; e as alternativas criativas que envolvem prémios e gratificagdes e outras
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formas de reconhecimento.

2.2.4 Subsistema Gestdo do Desenvolvimento

O subsistema de Gestdo do Desenvolvimento tem como finalidade incentivar as pessoas a se
desenvolverem profissionalmente por meio do estimulo ao aprendizado e a utilizarem o
maximo de seu potencial. Além disso, esse subsistema busca tragar itinerarios de carreiras
que alinhem os diferentes perfis, objetivos e preferéncias dos trabalhadores aos objetivos
organizacionais. (LONGO, 2007)

Conforme mencionado por Gil (2010), no contexto atual, as pessoas vem sendo consideradas
o0 principal patriménio das organizagdes. O diferencial competitivo das institui¢cdes passa a
depender do capital humano que cada uma detém. Dessa maneira, para se adequarem a um
cenario de inovacdo e concorréncia, as organizacGes necessitam de um corpo técnico
competente e que preste servigos de alta qualidade. Para isso, as pessoas precisam de mais do
que simples treinamentos, elas necessitam ter suas competéncias desenvolvidas para que

assim possam contribuir significativamente com a organizagéo a qual pertencem.

De acordo com Gil (2010, p.121), o desenvolvimento das pessoas vai além da simples
transferéncia de conhecimentos e habilidades sobre como realizar as tarefas. Desenvolver
pessoas "significa dar-lhes formacdo béasica para que modifiqguem antigos habitos,
desenvolvam novas atitudes e capacitem-se para aprimorar seus conhecimentos, com vista em

tornarem-se melhores naquilo que fazem".

De acordo com Longo (2007), a gestdo do desenvolvimento possui interacdo direta com 0s
subsistemas de gestdo do emprego, gestdo do desempenho e gestdo da compensagdo. A
relacdo com o primeiro se d& por meio da influéncia que exerce na movimentacdo dos
funcionarios dentro da organizacdo, com o segundo atraves dos dados que recebe e dessa
forma determina a possibilidade de uma promog¢édo ou a necessidade de um treinamento, e
com o terceiro, visto que a progressdo salarial pode ser obtida por meio de capacitacdo

profissional.

Conforme mencionado por Longo (2007, p. 120), a gestdo do desenvolvimento abrange duas
area de politicas de Gestéo de Pessoas, sdo elas:

1. As politicas de promocao e de carreira, que articulam os processos por meio dos
quais as pessoas progridem, tanto em sua contribuicdo (isto é, o tamanho de sua
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contribuicdo em prol das finalidades da organizacdo), como no reconhecimento
dessa contribuicdo pela organizacao (constituido por tudo aquilo que a organizacéo
oferece em troca).

2. As politicas de formagdo, destinadas a garantir o aprendizado individual e
coletivo necessario as finalidades da organizacdo, desenvolvendo a capacidade dos
empregados e estimulando sua progressao profissional.

Quanto ao primeiro grupo de politicas, vale destacar que as politicas de promocéo e carreira
presentes nesse subsistema sdo bastante sensiveis ao principio do mérito. E fundamental que
a ascensdo ocorra pautada em critérios de desempenho e da capacidade dos funcionarios, e
ndo em requisitos como proximidade politica ou a simples arbitrariedade. (LONGO, 2007)

O segundo grupo por sua vez, diz respeito as op¢oes voltadas a capacitacdo e qualificacdo dos
funcionarios. De fato, a formacdo dessas pessoas é de suma importancia para a organizacao,
esta deve se comprometer com a capacitacdo adequada dos funcionarios com o objetivo de
complementar a formagéo inicial e incentivar sua constante renovagdo de conhecimento.
Porém, é importante que esses cursos estejam alinhados a estratégia organizacional e néao

sejam apenas op¢oes aleatorias. (OLIVEIRA, 2009)

2.2.5 Subsistema de Gestédo das Rela¢cdes Humanas e Sociais

O subsistema de Gestdo das Relagdes Humanas e Sociais estd voltado para a gestdo das
relacBes firmadas entre a organizacdo e seus funcionarios no que diz respeito as politicas e
praticas de pessoas, quando por diferentes motivos estas passam a apresentar em determinada
circunstancia, dimenséo coletiva, (LONGO,2007)

De acordo com Longo (2007), esse subsistema pode ser estruturado em trés categorias: gestao

do clima organizacional, gestdo das relacdes trabalhistas e gestdo das politicas sociais.

O clima organizacional relaciona-se com a forma como os individuos percebem a organizagéo
no qual fazem parte, percepgdo essa que pode ser motivada por fatores circunstanciais
externos e internos a organizacdo (FLEURY; SAMPAIO, 2002). Conforme apontado por
Longo (2007), pontos como autonomia no trabalho em relacéo as tarefas, atencéo e apoio dos
superiores em relacdo a seus funcionarios, os métodos e objetivos definidos, influenciam na

percepcdo coletiva e por consequéncia na conduta e comportamento dos empregados.
Além disso, é véalido ressaltar a importancia da comunicagdo nesse cenario, uma vez que ela é
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instrumento por meio do qual a organizacdo compreende as iniciativas, sugestdes e
reivindicacdes de seus funcionarios; as decisfes da dire¢do sdo repassadas aos interessados; e
0 sentimento de pertencimento dos funcionarios para com a organizacdo é reforcado.
(LONGO,2007)

A gestdo das relacdes trabalhistas, por sua vez, compreende a negociacéo coletiva dos salarios
e as condi¢Oes de trabalho, além das relacbes existentes entre a dire¢do da organizacdo e 0s
representantes dos funcionérios, tais como os sindicatos, grémios ou associa¢@es. Conforme
apontado por Chiavenato (2009b, p.369):
a politica de relacionamento com os sindicatos espelha diretamente a ideologia, a
cultura e os valores assumidos pela alta administracdo da organizacdo, os quais séo,
por sua vez, influenciados pelo estadgio de desenvolvimento do sindicalismo, pelo

regime politico de governo e pela situacdo conjuntural da economia do pais, entre
outros fatores ambientais.

A gestdo das politicas sociais estd associada a concessao de beneficios coletivos aos
funcionarios tais como salde laboral e programas de qualidade de vida, entre outros. Além
disso, conforme explica Longo (2007, p.125), a gestdo das politicas sociais “se estende ao
conjunto de politicas e praticas cujo objetivo é facilitar beneficios coletivos e auxilio a

individuos ou grupos especialmente necessitados, dentro do coletivo de empregados”.

2.3 Gestdo de Pessoas no Setor Publico

De acordo com Bergue (2014) as organizacdes publicas e privadas se distanciam quanto as
suas finalidades, mas aproximam-se quanto aos seus meios, ou seja, quanto aos seus sistemas
de gestdo, que se fundamentam em referenciais tedricos similares, porém, com as devidas

alteracdes condizentes com cada contexto.

As distingBes existentes entre as administracfes publicas e privadas, apresentam-se em
diversos niveis de intensidades e sob diferentes perspectivas. A respeito dessas diferencas,
Amato (1971, apud, BERGUE, 2014), destaca que o0 propdsito do governo € servir aos
interesses dos cidaddos, enquanto que as empresas tém como foco os interesses dos sOcios,
membros e acionistas. Christensen et al. (2007, apud, BERGUE 2014), acrescentam que as
organizacges publicas devem prestar contas aos cidad@os enquanto que as empresas privadas,
interessa apenas um publico especifico; além disso, apontam que para as organizacfes

publicas é fundamental que a transparéncia, imparcialidade, previsibilidade e tratamento
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isondmico se mostrem presentes.

Marconi (2005) destaca que antes de definir-se uma gestao estratégica de pessoas é necessario
que se pense no planejamento estratégico da propria organizacdo. E isso, significa discutir
questdes como o papel da organizacdo no longo prazo, considerando as necessidades atuais;
aléem da missdo, objetivos e metas que se desejam alcancar. Realizar esse planejamento é
importante, visto que o impacto é direto na area de gestdo de pessoas. Em outras palavras, a
realizacdo de analises a respeito do contexto em que a organizacdo publica se insere,
permitem estabelecer quais serdo as atividades desempenhadas no futuro, e por sua vez as
competéncias, atribuicdes e quantitativos desejados com relacdo ao quadro de pessoal da

organizacéo.
Bergue (2014, p.25), define a gestdo estratégica de pessoas no setor publico como

a articulacdo de esforgos de gestdo orientados para o suprimento, a manutencao, e 0
desenvolvimento de pessoas observados os valores culturais - de natureza social,
politica, juridica e econdmica- que moldam as condi¢fes do contexto em que se
inserem as organizagdes publicas.

Nessa mesma perspectiva, Marconi (2005, p.4) descreve como: "a definicdo de politicas e
diretrizes em relagdo aos recursos humanos para aumentar as habilidades dos servidores- e,
por consequéncia, do proprio 6rgdo publico- para realizar seu trabalho de modo a alcancar

seus objetivos".

Conforme apontado por Marconi (2005) existe uma série de requisitos que uma politica de
gestdo estratégica de pessoas no setor publico deve considerar. Mas antes de aborda-los é
necessario destacar que uma politica de gestdo de pessoas no setor publico, comumente, busca
encontrar um: "perfil desejado para a for¢a de trabalho e sua atuacdo de forma motivada e
eficiente, em um modelo de gestdo que vise o alcance de resultados e o atendimento
satisfatorio ao cidaddo em um cenario de restri¢do orcamentaria como o atual”. (MARCONI,

2005, p.5)

Com relacéo aos requisitos mencionados anteriormente, Marconi (2005,p.5), ressalta que uma
politica de gestdo de pessoas no setor publico deve contemplar: a) recrutamentos realizados de
forma rigorosa, visando encontrar o perfil requerido; b) uma estrutura de carreira que
incentive o servidor a desenvolver-se profissionalmente; ¢) uma capacitacdo que seja pensada
de forma estratégica de modo a garantir o continuo aprimoramento da forca de trabalho; d)

uma estrutura de incentivos que estimule o servidor a aumentar seu desempenho; e) uma
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estrutura de avaliacdo de desempenho que viabilize identificar o desempenho do servidor,
suas caréncias quanto ao nivel de capacitacdo e que esteja atrelada a progressao na carreira; e
f) uma estratégia de realocacdo e redistribuicdo de servidores que permita alocar de forma

estratégica o servidor.

Uma das formas de se estabelecer uma gestdo de pessoas estratégica no ambito do setor
publico seria por meio da utilizacdo de caracteristicas dos trés modelos de administracao
publica, que sdo: administracdo publica tradicional, ou modelo weberiano; o New Public
Management (NPM) e a governanga responsiva. (ONU, 2006, apud, OLIVEIRA, 2009).
Dessa maneira, como pode ser evidenciado na seguinte referéncia, tém-se os tragos que

seriam aproveitados de cada modelo:

Do modelo tradicional de administracdo publica é importante lancar mao dos
principios de mérito e de imparcialidade, valorizados por esta escola. A NPM pode
contribuir para a implementagdo de uma gestéo de recursos humanos estratégica por
meio de ferramentas e técnicas que destacam a busca pelo desempenho e a gestdo
voltada para resultados, visto que o setor puablico, por meio de uma
disfuncionalidade, concede excessivo valor aos meios em detrimento aos fins. Por
fim, no que tange a contribuicdo da governanga, tem-se a valorizacdo de uma
administracéo publica mais responsiva as demandas sociais. Assim, cada modelo,
nesse sentido, oferece atributos importantes para melhorar a GRH no setor publico.
Os principios unificadores dessa sintese da GRH seriam a imparcialidade, o
profissionalismo e a responsividade. (ONU, 2006, apud, OLIVEIRA, 2009, p.66)

De acordo com Bergue (2014), para que a gestdo de pessoas no setor publico seja considerada
estratégica, ela deve apresentar as seguintes caracteristicas, a saber: os fenémenos
organizacionais sdo percebidos e analisados sob uma visdo sistémica e complexa; o0s
profissionais que compde a equipe de gestdo de pessoas sdo inseridos no processo da
estratégia; questdes relacionadas aos processos de recrutamento, selecdo, capacitacdo e
desempenho sdo temas valorizados pela alta administracdo; as politicas de gestdo de pessoas
sdo elaboradas sob uma perspectiva de longo prazo e a area estad alinhada as estratégias da

organizacéo.

A legitimacao de uma gestédo estratégica de pessoas no contexto do setor publico requer que a
organizacdo demonstre por meio de agdes, e ndo somente no plano teorico, que a gestdo de
pessoas é item significativo na tomada de decisdes da alta administracdo. Além disso, é
importante reconhecer que a organizacdo ¢ um ambiente complexo onde as transformacoes e
interagGes sociais acontecem a todo momento e ,por isso, ndo devem ser analisadas baseando-
se em regras e pressupostos pré-determinados, visto que estes, ndo alcancam a

multidimensionalidade presente nesse contexto. (BERGUE, 2014)
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Conforme abordado por Longo (2007), é comum atualmente que a area de gestdo de pessoas
apresente como um dos objetivos, a mudanca da cultura organizacional, principalmente no
setor publico. Essa é uma tarefa bastante complexa, visto que a cultura organizacional é um
"repositorio de convicgdes lentamente interiorizadas e aprendidas”. Transformar a cultura de
uma organizacdo leva as pessoas a se desapegarem de questdes que Ihes garantiam em certa
medida identidade e certezas. (LONGO, 2007, p.93) acrescenta ainda que

a mudanca cultural produz nas pessoas um sofrimento que precisa ser mitigado e

gerenciado. Deve ser visto como um processo gradual e longo que se nutre, entre

outras coisas, de politicas de recursos humanos (emprego, desenvolvimento,

compensacdo, relacbes humanas etc.) adequadas ao objetivo e dotadas de estimulo e
perspectiva de longo prazo.

Schikmann (2010,p.14) aponta um conjunto de tracos que em maior ou menor nivel de

intensidade, dependendo do contexto, caracterizam a cultura organizacional no setor publico:

e "rigidez imposta pela legislagdo”, que muitas vezes impede a implementagéo de novas
ideias visando a solucdo de problemas;

e "pouca énfase no desempenho”, uma vez que ainda ndo foi incorporada a cultura
organizacional, a necessidade de se realizar um trabalho focando-se na eficiéncia,

eficécia e efetividade, e por sua vez, focando-se nos objetivos organizacionais;

e "mecanismos de remuneracdo que desvinculam os vencimentos do desempenho”, ou
seja, 0s servidores se veem desmotivados a melhorar sua atuacdo, visto que a

remuneracao ndo seré alterada;

e "limites a postura inovativa", em que novas ideias acabam sendo desconsideradas por

nédo estarem em conformidade com a legislacéo vigente;

e poucos mecanismos de planejamento e pouca preocupagdo com a gestao", visto que
ndo ha uma preocupacdo em planejar as tarefas para o médio e longo prazo, o foco

encontra-se em realizar as tarefas rotineiras;

e rotatividade na ocupacdo de posi¢Oes de chefia”, um traco muitas vezes influenciado

pelas mudancas dos ciclos politicos;

e "0 papel da gratificacdo", diversas ocasifes no setor publico, a gratificacdo é aplicada

como uma maneira improvisada de compensacdo, devido a impossibilidade de
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aumento salarial.

A respeito dessas disfungdes, Marconi (2005) ressalta que a area de gestdo de pessoas no setor
publico brasileiro ¢ marcada basicamente pela realizacdo de duas funcdes: desempenho de
tarefas administrativas e a proposicdo de leis relacionadas a area. A falta de diretrizes que
definam as politicas de gestdo de pessoas, paralelamente a falta de informatizacdo, difunde a
ideia de uma area burocratica e ineficiente. Outro ponto destacado pelo autor, diz respeito ao
carater reativo dessa area, que trabalha o tempo todo para "apagar incéndios”. O que por sua
vez, demonstra que as atividades estratégicas nesse tipo de gestdo, ndo sdo tidas como

prioridades.

Bergue (2014) explica que a organizagdo publica atual, recebeu grande influéncia do
pensamento gerencial classico. A gestdo de pessoas por sua vez, também incorporou valores
relacionados a hierarquia, padronizacdo, divisdo do trabalho e mecanicismo. Dessa maneira,
tem-se em grande parte nas organizagdes do setor publico, uma gestdo de pessoas tradicional,

que possui competéncias que se restringem a solucionar questoes relacionadas "a pessoal”.

Ainda sobre as falhas presentes nos diferentes sistemas de gestdo de pessoas no setor publico,

Longo (2007, p.132), resume-as da seguinte forma:

e Um excesso de uniformidade nos padrdes reguladores do emprego publico
reduz a capacidade de adaptacdo a ambientes plurais e dindmicos e de reacao
diante das mudancas.

e Ha regulamentos em demasia, 0 que provoca um alto e excessivo grau de
padronizacao das préaticas de pessoal.

e A gestdo esta excessivamente centralizada. Os dirigentes dispem de pouca
autonomia para o exercicio de suas responsabilidades na gestdo de seus recursos
humanos.

e A organizacdo do trabalho (estruturas e postos) estd engessada e fragmentada.
Com frequéncia, deriva da lei ou de acordos coletivos centralizados e néo de
decisdes adotadas em fungdo de gestdo. Ha excesso de especificacdo das tarefas,
introduzindo rigidez na atribui¢do do trabalho.

e A mobilidade é baixa, tanto em sua dimensdo interna como externa. A
mobilidade interna fica dificultada pelo excesso de regulamentacdo de tarefas,
ja mencionado, e as vezes pela existéncia de barreiras horizontais e verticais.

e Os sistemas de recrutamento e selecdo sdo longos, complexos e excessivamente
formalizados. Neles, é atribuido peso excessivo aos conhecimentos e méritos
formais.

e Constatamos um excesso de seguranca (percepgao de estabilidade garantida) no
trabalho.

e A ascensdo é dificultada pela existéncia de barreiras de graduagdo que
dificultam as promocgdes. Com frequéncia, € atribuido peso excessivo a
antiguidade.

e A retribuicdo se da frequentemente pela graduacdo ou categoria e ndo pelo
cargo, nao vinculando o salério a responsabilidade assumida e as cargas de
trabalho reais. As graduacdes podem converter-se, além disso, em barreiras para
a progressao salarial.
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e Existe separacdo quase absoluta entre o desempenho no cargo e o
funcionamento dos sistemas de promocdo e retribuicdo. As experiéncias de
retribuicdo ao desempenho chocam-se com a inexisténcia de mecanismos
eficazes de avaliacéo.

e Os sistemas se ressentem da baixa capacidade de producdo de competéncias e
de perfis diretivos.

e Os estilos dirigentes tendem ao paternalismo. Frequentemente adotam condutas
mais de apoio ao pessoal do que de exigéncia.

e Impera o coletivismo nas relacdes laborais, entrando em colisdo com as
necessidades crescentes de segmentacdo e personalizagdo das praticas de
pessoal. As vezes, detecta-se uma tendéncia a um alto grau de conflito.

Um dos maiores obstaculos que a gestdo de pessoas enfrenta no setor pablico é o "dilema da
estratégia”. Basicamente, acontece da seguinte maneira: espera-se que a area de gestdo de
pessoas esteja em consonancia com as prioridades estratégicas da organizacao, uma vez que €
funcdo dessa area, contribuir para que a organizacdo alcance seus objetivos e metas
estabelecidos. Porém, nas organizacfes publicas, as estratégias frequentemente ndo existem

ou sdo de dificil reconhecimento pelos gestores. (LONGO ,2007)

Essa falta de definicdo e instabilidade da estratégia pode ser provocada por uma série de
fatores, entre eles o fato de que ndo é politicamente vantajoso esclarecer objetivos; a
existéncia de ciclos politicos-eleitorais curtos e a frequente volatilidade das preferéncias
politicas. Entre outras palavras, o que é prioridade hoje, pode ndo ser mais amanhd, e tudo
isso acaba provocando uma fragilidade nos sistemas de planejamento estratégico que, por sua
vez, afeta diretamente a area de gestdo de pessoas no setor publico. (LONGO, 2007)

Diante de problemas no funcionamento das organizacdes publicas, a solu¢cdo normalmente
tem foco em reestruturacbes administrativas. Entretanto, reorganizar a estrutura
organizacional dos érgdos governamentais ndo € suficiente quando o objetivo é alcancar uma
gestdo publica mais eficiente. E fundamental que haja mudangas nas politicas de gestdo de
pessoas, por meio da implementacdo de politicas e préaticas inovadoras de planejamento da
forca de trabalho, recrutamento e selecdo, desenvolvimento de pessoal e carreira, beneficios,
remuneragao, entre outros. Visto que elas sim, serdo capazes de transformar a cultura

organizacional e possibilitar a consolidacéo de verdadeiras mudangas. (MARCONI, 2005) .

E necessario que a area de Gest&o de Pessoas invista na relacio que os servidores estabelecem
com seus trabalhos e chefias. E isso esta diretamente relacionado com a elaboragdo e
implementacdo de politicas e praticas de gestdo de pessoas que tenham como foco a
valorizacdo dos servidores, em conjunto com incentivos & motivacdo e comprometimento do

mesmo. (OLIVEIRA ,2009)
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Conforme destacado, por Bergue (2014), no setor publico, a gestdo de pessoas ndo deve ser
vista como competéncia de apenas uma &rea especifica, mas como atribuicdo de todos os
agentes publicos. Isso deve-se ao fato de que a gestdo ndo deve ser interpretada sob as lentes
de uma visdo mecanicista, baseada na divisdo do trabalho, onde as divisdes entre lideres e
liderados sdo muito bem definidas. Bergue (2014, p.66) ainda acrescenta que: "a gestdo de
pessoas é um exercicio colaborativo, de compartilhamento de saberes, e que se traduz em uma
relacdo de mituo envolvimento com os propdsitos da equipe e da instituicdo em sentido mais

amplo”.

Nessa mesma linha de pensamento, Marconi (2005), ressalta que a gestdo de pessoas em uma
organizacdo, deve fazer parte das competéncias dos gerentes das equipes, uma vez que eles
sim, devem ser os responsaveis pelo desenvolvimento profissional de seus subordinados. No
entanto, no modelo atual de gestdo de pessoas no setor publico, esse papel na maioria das
vezes é atribuido a &rea de gestdo de pessoas, que ndo possui condi¢Bes de conhecer e avaliar
as necessidades de cada servidor. O autor destaca ainda que a area de gestdo de pessoas deve
desempenhar o papel de facilitadora para as demais areas, porém, tal mudanca é ardua devido

a cultura organizacional do setor publico.

Portanto, a gestao estratégica de pessoas no setor publico requer um pensamento que perceba
a organizacdo como um todo no contexto em que ela se insere, abrangendo todas as suas
instancias e dimensdes, concentrando-se no que € fundamental para produzir valor pablico no
longo prazo. (BERGUE, 2014)

Nesse contexto, o Estado de Minas Gerais visando reestruturar a area de Gestdo de Pessoas do
setor publico, atribuindo-lhe carater mais estratégico e transformando-a em elemento
fundamental a ser considerado nas decisdes do governo, estd implementando o Projeto
MASP, gue entre outras entregas , terd 0 Recenseamento como instrumento que possibilitara

maior conhecimento a respeito dos dados dos servidores.
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3 PROJETO MASP

O Projeto de Modernizacdo da Administracdo dos Servicos e Sistema de Pessoal (MASP) é
um dos projetos sustentadores do Plano Plurianual de Ac¢bes Governamentais (PPAG) do
quadriénio 2012-2015. O Projeto MASP foi elaborado em resposta as demandas relacionadas
ao esgotamento do processo de aposentadoria e a necessidade de se reestruturar a area de
Gestdo de pessoas do Estado de Minas Gerais, diante de reivindicacdes cada vez mais
complexas e heterogéneas. (MINAS GERAIS, 2016a)

No ano de 2012, quando o Projeto estava em sua primeira fase, o Estado contratou uma
consultoria especializada, a Accenture, para o fornecimento de servicos como diagndstico,
mapeamento, proposicdo de melhorias, desenho e implantagdo de novos processos
administrativos para a area de gestdo de pessoas do Estado de Minas Gerais. (MINAS
GERAIS, 2014)

Dessa maneira, conforme apontado em diagnéstico elaborado pela Accenture!, as questdes
que promoveram o surgimento do MASP estdo ligadas a incapacidade do modelo atual de
alinhar-se a estratégia governamental e em atender as demandas e pressfes por servicos mais

eficientes, eficazes e capazes de gerar valor para o servidor e o Estado.

Os resultados presentes no diagnostico indicaram a importancia de se realizar intervencdes e
melhorias especificas nos processos, pessoas, sistemas da folha e da administracdo de pessoal,
além de uma mudanca completa em toda cadeia de valor do Estado. Destacou-se ainda a
necessidade de alteracdo no sistema de Gestdo de pessoas, uma vez gque o0 cenario analisado
apresentou processos obsoletos, praticas e acdes incapazes de agregar valor e baixa oferta de

capacitacdo adequada aos servidores.

A respeito dos sistemas de informacdo relacionados as atividades de Gestdo de Pessoas,
verificou-se a existéncia de sistemas antigos e ultrapassados, incapazes de atender de forma
satisfatoria os processos de Gestdo de Pessoas do Estado. Dessa maneira, decidiu-se pela
substituicdo desses sistemas, por um Sistema Integrado de Gestdo de Recursos Humanos
(SIGRH). Entre os sistemas que serdo substituidos pelo SIGRH, estd o SISAP - Sistema de
Administracdo de Pessoal. Conforme o documento Minas Gerais (2014, p.64), o SISAP é o

Sistema responsavel pelos processos de administragao de pessoal, tais como: “ ingresso e

' O diagnéstico elaborado pela Accenture e os relatérios a respeito dos processos de gestdo de pessoas do Estado
de Minas Gerais sdo de acesso interno aos membros do Projeto MASP.
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desligamento, movimentacbes funcionais, pagamento de pessoal, eventos funcionais,
beneficio, informaces curriculares, publicagdes, quadro de vagas, agenda médica e relatorios

gerenciais e operacionais”.

Conforme descrito no Portal do Servidor®, no modelo atual, os servidores de gestdo de
pessoas desempenham na maior parte do tempo, atividades de carater administrativo-
operacional, e isso prejudica o desenvolvimento e implementacdo de politicas estratégicas de
gestdo de pessoas. Entretanto, no modelo futuro proposto, o tempo e empenho dedicados as
essas atividades puramente cartoriais serdo encurtados, possibilitando assim, que agdes
estratégicas relacionadas a implantacdo de politicas voltadas para a capacitacéo,
desenvolvimento e desempenho dos servidores, sejam o foco das atividades de Gestdo de
Pessoas do Estado. A figura 1 ilustra esses dois cenarios apresentados. (MINAS GERAIS,
2016a)

Figura 1 — Tempo gasto nas atividades de Recursos Humanos no Estado de Minas
Gerais

Esforco despendido nas atividades de Recursos Humanos

% Tempo % Tempo

7% Estratégia

13% Nethotixg o
% Mefhotia de

Performance

80% Administrative

Transacional

Fonte: Minas Gerais, 2016a

20 Portal do Servidor é um sitio eletronico que possibilita aos servidores pablicos do Estado de Minas Gerais 0
acesso as informagdes sobre sua vida funcional, além de informacgdes Uteis sobre seus beneficios, direitos e
deveres, de uma forma simplificada e com total seguranca..
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Conforme nota-se na Figura 1, atualmente 80% do tempo é gasto em atividades de carater
Administrativo/Transacional, enquanto que apenas 7% desse tempo € destinado as tarefas
estratégicas. Futuramente, apos a implantagdo de um novo modelo de gestdo de pessoas, a
proposta € que 20% do tempo seja destinado as atividades de cunho estratégico, 20% as

atividades administrativas e 20% as atividades transacionais.

Dessa forma, o Projeto MASP por meio do desenvolvimento de sistemas mais modernos,
redesenho de processos e atualizacdo de dados funcionais dos servidores, promovera
melhorias na forma como o Estado planeja e administra seus recursos humanos e financeiros.
Garantindo assim uma melhoria na qualidade dos servigcos prestados aos cidadaos,
transparéncia na gestdo da vida funcional dos servidores e reducdo de custos operacionais da
folha de pagamento do Estado. (MINAS GERAIS, 2016a)

De acordo com relatdrio interno elaborado pela Accenture, espera-se que o Projeto MASP
seja capaz de atingir diversos objetivos como: ampliacdo e melhoria da qualidade dos servicos
publicos; automatizacdo de processos operacionais; aumento da integridade e confiabilidade
de informacg0es que suportam o0s processos de gestdo de pessoas; melhoria da capacidade de
andlise sobre o capital humano, o que possibilitard maior controle, previsdes com maior grau
de confiabilidade e um melhor planejamento da forca de trabalho; ampliacdo da transparéncia;
reducdo de fraudes relacionadas a erros de pagamento e alocacdo incorreta dos recursos

financeiros; reducdo de custos operacionais, entre outros.

De acordo com documentagdo interna®, o Projeto MASP possui trés frentes de trabalho: a
Frente Funcional, a Frente de Tecnologia da Informacdo (TI) e a Frente de Implantacdo do

Modelo e Gestdo da Mudanga.

A Frente Funcional possui competéncias relacionadas ao levantamento das regras de negdcio
de RH do Estado, padronizacdo e garantia da legalidade dos processos, o conhecimento das
legislacBes de modo a compreender as particularidades e especificidades dos sessenta 6rgéos
que serdo impactados com o0 novo modelo, e a apresentacédo de solugdes que sejam eficientes e

automatizadas.

A Frente de Tecnologia da Informacdo possui como competéncias fornecer todo o suporte

tecnoldgico necessario ao Projeto, realizar a interlocucdo com a Engineering Brasil — empresa

* O documento referido tem como titulo “PROJETO MASP- 1 Edigdo”.
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responsavel pela implantacdo da plataforma SAP* (Sistemas, Aplicativos e Produtos para
Processamento de Dados), aplicar as ferramentas e solucdes de apoio, migrar dados, promover
a integracdo entre os sistemas, além de ser responsavel por coordenar 0s processos de

Recenseamento e Digitalizacdo das pastas funcionais e de saude dos servidores do Estado.

A Frente de Implantacdo do Modelo e Gestdo da Mudanga tem como responsabilidades
acompanhar o processo de implantacdo do novo modelo de Gestdo de Pessoas nos diferentes
Orgdos do Estado; além de assegurar que esse processo de transicdo seja realizado de forma
satisfatoria, trabalhando para que os riscos de implantacdo sejam minimizados; realizar
continuas transformacdes que visem a constante melhoria do novo modelo; e manter a

organizacao ciente das informacdes fornecidas pelo novo sistema.

Em termos gerais, como foi apontado no relatdrio interno, espera-se que ao final do Projeto,
as informacbes e dados dos servidores ativos do Estado de Minas estejam completos,
atualizados e saneados. Além disso, que o Sistema Integrado de Gestdo de Recursos Humanos
(SIGRH) esteja implantado e pronto para ser utilizado. E por fim, que um novo modelo de
Gestdo de pessoas, caracterizado pela implementacdo de politicas e préaticas estratégicas
voltadas para a valorizacdo do servidor, pela entrega de servicos publicos de melhor qualidade
aos cidadaos e pela reducao de custos ao Estado, esteja implantado.

Em seguida, é melhor caracterizado o Recenseamento dos servidores ativos do Estado de

Minas Gerais, que é uma das entregas do Projeto MASP e objeto de estudo deste trabalho.

31 Recenseamento

Conforme definido pelo Instituto Nacional de Estatistica de Portugal (INE,I.P, 2013, p.7),0

Recenseamento refere-se a

uma operagdo estatistica béasica destinada a recolher, de forma, exaustiva, dados
sobre todas as unidades estatisticas incluidas num universo a estudar, constituindo
assim a maior fonte de informacdo estatistica no caso individuos, familias,
alojamentos e edificios.

Além disso, é considerado uma importante fonte de dados, no que diz respeito a
caracterizacdo das pessoas de uma determinada populagdo, contribuindo de forma
significativa para o planejamento de politicas de desenvolvimento econdmico, social e
ambiental. (INE, I.P, 2013)

* A tecnologia SAP, foi a solugdo de RH escolhida para compor o desenho do Sistema Integrado de Gestdo de
Recursos Humanos (SIGRH).
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A implantacdo do Sistema Integrado de Gestdo de Recursos Humanos do Governo de Minas
(SIGRH), uma das mais importantes entregas do Projeto MASP, ira incorporar os dados e
processos de gestdo de pessoas do Estado de forma integral, além de possibilitar que esses
dados sejam automatizados e armazenados em um Unico sistema, criando um “fluxo

estruturado, continuo e consistente, proporcionando maior autonomia aos 6rgaos”. (MINAS

GERAIS,2016b).

Conforme destacado no Edital de Contratagdo do Recenseamento (MINAS GERAIS, 2015),
para que a implementacdo SIGRH seja realizada de forma efetiva, o Estado devera implantar
uma série de novos processos. Dentre eles, com o intuito de aumentar a qualidade,
confiabilidade e integridade dos dados relativos a vida funcional dos servidores e atender as
necessidades de um novo modelo de Gestdo de Pessoas, esta contemplado o Recenseamento
dos Servidores estaduais. O Recenseamento € uma das entregas do Projeto MASP e esta

sendo coordenado pela Frente de Tecnologia da Informacao.

Em conformidade com o documento Minas Gerais (2015,p.68), 0 Recenseamento dos
servidores ativos do Estado de Minas Gerais, consistird na

aplicacdo de um questionario® de informacdes e de entrevistas presenciais para a
coleta de dados biograficos e biométricos — impressdes digitais e foto dos servidores
—além de copias eletronicas de documentos, que serdo utilizados para o tratamento e
enriquecimento dos dados cadastrais dos servidores do Estado. Além disso, esse
cadastro permitira a producdo do Cartdo Funcional Unico do Servidor, que serd
usado para identificacdo e validagdo da unicidade do identificado no uso das
atribuicGes publicas conferidas ao identificado.

A respeito do Questionario do Recenseamento elaborado pela Accenture, serdo incluidos
dados relativos aos diferentes ambitos da vida do servidor, como os dados pessoais, dados de
contato; dados a respeito dos dependentes e beneficiarios; documentos; dados bancarios;
dados de formacéo; capacitacdo e dados funcionais.

Para este estudo, foram analisadas as contribuicdes que os seguintes dados poderiam fornecer
para a implementacdo de politicas e praticas estratégicas de Gestdo de Pessoas: dados de
dependentes e beneficiarios; dados de formacao e capacitacdo; dados da lotacéo atual; dados a

respeito do Supervisor Direto Formal e dados dos empregos anteriores.

%0 questionério de informagBes encontra-se no ANEXO-A deste documento.
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De acordo com o documento Minas Gerais (2015,p.44), busca-se atingir com o

Recenseamento 0s seguintes objetivos gerais:

1. Sanear e enriquecer a base de dados de todos os servidores ativos do Estado,
uma vez que informacges serdo confirmadas, dados inexistentes ou incompletos
serdo coletados, e por Ultimo sera realizada a coleta biométrica e fotografica dos
servidores.

2. Assegurar que os dados que serdo migrados para 0 novo sistema de recursos
humanos, o SIGRH, sejam limpos, saneados e assertivos.

3. Garantir que as informacGes relacionadas a vida funcional dos servidores sejam
de qualidade.

4. Possibilitar que as informacfes que suportam os processos de administracdo de
pessoal sejam integras e confiaveis.

5. Viabilizar a implementacdo de uma plataforma tecnoldgica que realize a
conferéncia biométrica para o estado;

6. Propiciar o aumento da seguranca de acesso nos locais oficiais, através da
elaboracdo do Cartdo Funcional.

Conforme o documento Minas Gerais (2015), o Recenseamento dos Servidores do Estado esta
estruturado em quatro fases, apresentadas a seguir.

Em um primeiro momento, o Estado ird fornecer a empresa que serd contratada para a
realizacdo do Recenseamento, uma base de dados contendo as informacdes ja existentes dos
servidores ativos, além de apontar as possiveis inconsisténcias relativas ao grau de

confiabilidade desses dados.

A empresa mencionada sera responsavel pela criacdo de um Portal onde as informacdes
fornecidas pelo Estado serdo disponibilizadas. Dessa forma, ap6s a convocacdo dos
servidores, acontecera a primeira fase do Recenseamento, por meio do qual um Portal sera
disponibilizado aos servidores de modo que possam visualizar as informagbes pessoais e
funcionais, confirméa-las ou retifica-las, com o propoésito de atualizar e enriquecer a base de
dados do Estado.

Em seguida, porém ainda na primeira fase, por meio do Portal, os servidores irdo agendar
entrevistas presenciais para a coleta de dados funcionais e biométricos, que sera realizada com
data, horario e local marcados previamente, e consistird na segunda fase do Recenseamento.
Além disso, apos a confirmacdo do agendamento, os servidores serdo informados de quais

documentos dever&o apresentar na fase presencial.

Na segunda fase, a empresa contratada ira entrevistar os servidores ativos nos postos de

atendimento fixos ou itinerantes que estardo nos municipios, e terdo seus locais previamente
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definidos e informados aos servidores. As principais atividades que serdo realizadas nesta fase
sdo: a ratificacdo dos dados apresentados pelos servidores no Portal, a coleta de dados

biométricos e fotografia dos servidores.

Na terceira fase, algumas informacdes serdo enviadas para o0 RH do Estado, para que sejam
confirmadas e validadas antes de serem gravadas de forma definitiva na base de dados
recenseados. Como por exemplo: data de nascimento do Servidor; género; deficiéncia; CPF;
PIS/PASEP; dados de dependentes e beneficiarios; dados de formacéo; certificacbes; dados

bancarios; MASP e dados da lotacdo atual.

Na quarta e Gltima fase, ao final do recenseamento, ser4 emitido um cartdo funcional e
padronizado para todos os servidores ativos do Estado, que sera produzido em um cartdo com
chip (smart card), compreendendo os dados de identificagdo, biogréficos e biométricos do
servidor. Esse cartdo possibilitard que os mecanismos de identificagdo do servidor sejam
unificados e padronizados e auxiliara na autenticacdo da identidade dos servidores no

exercicio das atividades publicas.

A figura 2 sintetiza as atividades e processos que serdo realizados durante 0 Recenseamento,

conforme explicado acima.
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Figura 2- Fluxo de Trabalho do Recenseamento dos Servidores

Fluxo de trabalho do recenseamento dos servidores
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Conforme o documento Minas Gerais (2015), o Recenseamento serd realizado com 0s
servidores ativos e que estdo no Sistema Integrado de Administracdo de Pessoal (SISAP).
Dessa forma, projeta-se que 323.872 servidores deverdo passar pelo processo de

Recenseamento.

Portanto, o Recenseamento, objeto de estudo deste trabalho, possibilitard que o Estado tenha
disponivel em seu banco de dados, informagdes mais assertivas e confidveis a respeito dos
servidores. Dessa forma, o presente trabalho visa compreender de que maneira obter
informacdes a respeito do perfil dos servidores pode contribuir para a implementacdo de um

modelo estratégico de Gestdo de Pessoas no setor pablico mineiro.
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4 METODOLOGIA

O seguinte capitulo aborda a metodologia de pesquisa utilizada para a realizacdo desta
pesquisa e os parametros de classificacdo que a norteiam e definem.

41 Quanto a abordagem

O presente trabalho adotou a metodologia de pesquisa qualitativa. Conforme Gerhardt e
Silveira (2009), esse tipo de pesquisa ndo tem como foco a representatividade numeérica e sim,
a busca por um maior entendimento e explicacdo das dindmicas e relagdes sociais. Lakatos e
Marconi (1996) esclarecem que a abordagem qualitativa tem como principio a analise e
interpretacdo de questdes mais profundas envolvendo a multiplicidade do comportamento

humano e a producdo de analises mais detalhadas a partir desses aspectos estudados.

Dessa maneira, a pesquisa qualitativa atenta-se para aspectos da realidade que ndo podem ser
quantificados e tem como objetivo a elaboracdo de informacg6es que sejam mais aprofundadas
e ilustrativas. Sendo a amostra pequena ou grande, o que realmente interessa € o seu potencial
de fornecer novas informacges para a pesquisa. (DESLAURIERS, 1991 apud GERHARDT,;
SILVEIRA, 2009)

Portanto, a presente pesquisa possui carater qualitativo uma vez que buscou compreender e
analisar as percepcbes de cada um dos entrevistados a respeito das contribuicdes que o
Recenseamento poderia fornecer para a implementacdo de uma Gestdo Estratégica de Pessoas
no Setor Publico.

42  Quanto aos objetivos

Essa € uma pesquisa que possui carater exploratério e descritivo. Conforme Gil (2002), as
pesquisas exploratorias buscam promover um contato maior com o problema, de forma a
torna-lo mais explicito ou a constituir hipoteses. Na maior parte dos casos, essas pesquisas
compreendem: (a) levantamento bibliografico; (b) entrevistas com pessoas que tiveram
experiéncias praticas com o problema pesquisado; e (c) analise de exemplos que "estimulem a
compreensdo”. (SELLTIZ et al., 1967, p.63 apud GIL, 2002)

No que diz respeito & pesquisa descritiva, esta tem como finalidade detalhar as caracteristicas
de determinada populacdo ou fendmeno, ou entdo a definicdo de associagdes entre varidveis.
Estdo compreendidas nessa categoria as pesquisas que tém como finalidade o recolhimento de
opinides, atitudes e as crencas de determinada populacdo. (GIL, 2002)
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O carater exploratério deve-se a busca por um maior conhecimento a respeito do objeto de
estudo. Na pesquisa em questao, procurou-se entender de que forma o Recenseamento poderia
contribuir para o avanco na area de Gestdo de Pessoas do Estado de Minas Gerais. Ademais, 0
Projeto MASP € uma iniciativa recente e seus impactos e desafios requerem ser melhores
estudados e conhecidos.

O carater descritivo desta pesquisa esta relacionado ao intuito de analisar e descrever as
caracteristicas do Recenseamento, bem como os efeitos pretendidos com essa politica, que
busca contribuir com a construcdo de uma Gestdo estratégica de Pessoas no setor publico

mineiro.

43  Quanto aos procedimentos

Quanto aos procedimentos empregados, esta pesquisa fundamentou-se em quatro principais:

pesquisa documental, pesquisa bibliografica, pesquisa de campo e estudo de caso.

A pesquisa documental teve como finalidade entender de forma ampla o funcionamento do
Projeto MASP como um todo. E de maneira mais especifica, buscou-se compreender a
logistica de elaboracdo e execucgdo projetadas para 0 Recenseamento, 0 contexto em que ele
foi criado e os objetivos que se busca alcancar por meio da sua implementacdo. Dessa
maneira, a pesquisa orientou-se por meio do estudo e analise dos documentos internos do
Projeto MASP, entre eles relatdrios e diagnosticos elaborados pela Accenture e os editais de
contratacdo referentes ao projeto.

A pesquisa bibliogréfica envolveu estudos de diferentes autores a respeito da Gestdo
estratégica de pessoas e sua evolucdo histérica, gestdo de pessoas no setor publico brasileiro e

suas especificidades, bem como dos subsistemas de gestdo de pessoas.

A pesquisa de campo teve carater qualitativo e foi realizada por meio de entrevistas
semiestruturadas que tiveram como objetivo obter informagdes a respeito das politicas e
praticas de gestdo pessoas existentes no Estado de Minas Gerais que pudessem estabelecer
relagbes com os dados que serdo obtidos atraves do Questionario do Recenseamento e dessa
maneira, serem beneficiadas por ele. Além disso, procurou-se entender as possiveis
contribui¢Bes provenientes do Recenseamento para a constru¢do de uma Gestdo Estratégica
de Pessoas no setor puablico mineiro. E por ultimo, criticas e sugestdes relacionadas a estrutura

do Questionario do Recenseamento que foi elaborado pela Accenture.
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Quanto ao estudo de caso, Gil (2002,p.54), afirma que “consiste no estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado
conhecimentol...]”. No presente trabalho, o objeto de estudo é o Projeto MASP, mais
especificamente o Recenseamento dos servidores ativos do Estado de Minas Gerais, que é
uma das entregas do Projeto. O objetivo de se estudar o Recenseamento, foi compreender de
que forma ele poderia contribuir para a implementacdo de uma Gestdo Estratégica de Pessoas

no setor puablico mineiro.

As entrevistas semiestruturadas foram aplicadas no periodo de 10/10/2016 a 21/10/2016, a

trés grupos de respondentes, totalizando sete entrevistas:

a) Servidores da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo (SEPLAG) -
Subsecretaria de Gestédo de Pessoas (SUGESP)

-01 entrevista na Diretoria Central de Recrutamento e Sele¢édo

-01 entrevista na Diretoria Central de Planejamento da Forca de Trabalho

-01 entrevista na Diretoria Central de Carreiras e Remuneracéo

-01 entrevista na Diretoria Central de Gestdo do Desenvolvimento do Servidor
b) Integrantes do Projeto Masp

-02 entrevistas na Frente de Tecnologia da Informacao - Recenseamento

¢) Servidor da Secretaria de Estado de Direitos Humanos, Participagdo Social e
Cidadania (SEDPAC)

-01 entrevista na Subsecretaria de Politicas de Promocao da Igualdade Racial

A andlise foi desenvolvida com base em dois 6rgaos distintos: SEPLAG e a SEDPAC. Dessa
maneira, a escolha dessas duas Secretarias € do Projeto Masp, fundamentou-se em alguns
fatores. O primeiro motivo deve-se ao fato que a SEPLAG, de acordo com o Decreto n°

45.794, de 02/12/2011, Art. 2°, inciso VI, possui como uma de suas competéncias:

estabelecer normas, acdes e politicas de recursos humanos direcionadas ao
recrutamento e selecdo, a avaliacdo, ao desenvolvimento, a qualificacdo e a
valorizacdo do servidor publico, assim como orientar, coordenar, acompanhar e
supervisionar sua implementacéo;

Portanto, por ser o Orgdo central responsavel pela formulacdo de politicas de gestdo de

pessoas e gestor do Projeto MASP, considerou-se necessario analisa-la, a fim de obter
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informacOes a respeito das atuais politicas realizadas nas correspondentes Diretorias
mencionadas anteriormente. Além de entender de que forma conhecer o perfil dos servidores
por meio do Recenseamento poderia contribuir para o avanco na area de Gestdo de Pessoas do

Estado de Minas Gerais.

Com relacdo ao Projeto MASP, optou-se pela realizacdo de entrevistas na Frente de
Tecnologia da Informacao, mais especificamente, no setor responsavel pelo Recenseamento,
visto que essa area corresponde ao objeto de estudo desse trabalho. Ademais, esse setor foi
uma importante fonte de dados para a compreensdo do processo de funcionamento do
Recenseamento desde sua elaboracéo, logistica de execucdo e possiveis dificultadores em sua

implementacao.

No que diz respeito a SEDPAC, a opcao por entrevistar a Subsecretaria desse 6rgdo, deve-se
ao fato de que se observou a auséncia do dado ‘raga/cor’ no questionario elaborado pela
Accenture. Dessa maneira, procurou-se descobrir de que forma obter esse dado poderia
contribuir na elaboracdo e implementacédo de politicas nesse sentido.

O roteiro de entrevistas encontra-se no Apéndice A.

Os entrevistados foram identificados na analise da seguinte forma, com o intuito de se

preservar a identidade deles:

E1 - Diretoria Central de Recrutamento e Selecdo

E2- Diretoria Central de Planejamento da Forca de Trabalho

E3- Diretoria Central de Carreiras e Remuneracao

E4- Diretoria Central de Gestdo do Desenvolvimento do Servidor
E5 - Frente de Tecnologia da Informagéo - Recenseamento

E6 - Frente de Tecnologia da Informagéo - Recenseamento

E7 - Subsecretaria de Politicas de Promoc&o da Igualdade Racial
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A partir das informacg6es obtidas por meio da pesquisa documental, bibliogréafica e de campo,
foi realizada uma analise a fim de entender de que forma os dados que serdo obtidos por meio
do Recenseamento poderdo subsidiar os subsistemas de Gestdo de Pessoas e dessa forma

consolidar no Setor Pablico mineiro uma Gestdo Estratégica de Pessoas.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

O presente trabalho busca analisar de que forma os dados que serdo obtidos por meio do
Recenseamento, poderdo subsidiar a elaboracdo de politicas dos diferentes Subsistemas de
Gestdo de Pessoas no Estado de Minas Gerais, seja por meio da solucéo para os problemas e
dificuldades apresentados atualmente, por meio da criagdo de novas politicas estratégicas ou
aperfeicoamento das politicas ja existentes, e dessa forma consolidar no Setor Publico mineiro
uma Gestdo Estratégica de Pessoas.

Dessa maneira, 0 seguinte capitulo é estruturado em trés partes. A primeira tem como foco o
Recenseamento e abordara questdes relacionadas as motivacGes que levaram a necessidade de
se realizé-lo e suas contribuicdes para a criacdo de novas politicas estratégicas de Gestdo de
Pessoas ou a melhoria de politicas j& existentes.

A segunda apresenta sugestdes de dados que poderiam agregar valor e dessa forma deveriam

ser incluidos no Questionario do Recenseamento.

A terceira expdem os desafios, limitacGes e pontos criticos relacionados a implementacdo do

Recenseamento e também, quanto a utilizacdo desses dados recenseados posteriormente.

51 Recenseamento: motivacgoes e contribuicdes

No que diz respeito as motivacdes que levaram a necessidade de se realizar 0 Recenseamento
dos servidores no Estado de Minas Gerais, os servidores E5 e E6 da Frente de Tecnologia da
Informagéo do Projeto MASP, afirmaram que a ideia inicial surgiu da necessidade de se
sanear dados basicos do servidor, visto que as informagdes constantes no sistema atual, o
SISAP, possuem baixo grau de confiabilidade e apresentam diversas falhas, e dessa maneira,

com o Recenseamento pretendia-se resolver de uma vez por todas esse problema.

Outra questdo que motivou, foi a necessidade de se solucionar a questdo do "servidor
fantasma" que se refere ao caso de servidores que ja faleceram, mas continuam recebendo a
remuneragdo ou pessoas que foram nomeadas para um cargo, mas ndo desempenham as
atribuicGes inerentes a ele e mesmo assim sdo remuneradas. Ou seja, 0 Recenseamento seria
uma forma de se prevenir falhas nas folhas de pagamento e, por sua vez, o risco de ocorréncia

de fraudes no pagamento dos servidores.
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Além disso, outro fator que motivou a necessidade de se realiza-lo, foi o fato de que por meio
dele seria possivel coletar os dados biométricos dos servidores e, por sua vez, viabilizar um
banco central de biometria para o Estado. Atualmente, existem diversas iniciativas isoladas do
uso de biometria no Estado, porém, o Recenseamento do Projeto MASP teria como objetivo
concentrar essa iniciativa em um Unico projeto e garantir beneficios para todos os outros

orgaos.

Dessa forma, com a realizacdo do Recenseamento, todos os servidores seriam convocados a
se apresentar, e o0 Estado por sua vez iria dispor de um banco de dados de maior qualidade e

confiabilidade, evitando qualquer tipo falha em seus procedimentos.

Conforme o documento Minas Gerais (2015), o Recenseamento serd responsavel por
enriquecer a base de dados existente sobre a forca de trabalho mineira, possibilitard que os
dados migrados para o0 novo sistema de Gestdo de Pessoas sejam assertivos, e permitird que as
informacdes dos servidores sejam atualizadas e autenticadas assegurando que os beneficios
sejam concedidos de forma correta, os erros e fraudes sejam extintos e o planejamento

estratégico de gestdo de pessoas seja realizado de forma eficiente.

Com relagdo as contribuicBes proporcionadas pelo Recenseamento para 0 avango na area de
Gestdo Estratégica de Pessoas do Estado, todos os entrevistados foram incisivos em dizer que

o0 beneficio principal seria conhecer mais detalhadamente o perfil dos servidores.

Destacaram que a partir dessas informacdes, iriam se ter mecanismos para trabalhar de
maneira estratégica as politicas de gestdo de pessoas e pensa-las de forma mais focalizada,
visando atender as necessidades do servidor , obter sua satisfacdo e de forma conjunta atingir
0s objetivos da organizacgéo.

As falas abaixo transcritas exemplificam as contribui¢es do Recenseamento:

"Nao tem como ficar sem conhecer o servidor, ainda que o recenseamento va te dar
nGmeros, isso vai gerar subsidios para tragar relatérios, perfis. Ou seja, transformar
esses dados em informagdes”. (Entrevistado E4)

“Conhecendo melhor as necessidades do servidor € possivel realizar investimentos
de forma planejada e evitar decisGes desesperadas que é 0 que sempre acontece".
(Entrevistado E2)

"Conhecendo melhor seu cliente, isso vai ajudar no longo prazo na construcdo de um
RH com mais qualidade”. (Entrevistado E5)
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Com relacgdo as dificuldades presentes, no atual modelo de gestdo de pessoas, o servidor E2 da
Diretoria Central de Planejamento da Forca de Trabalho relatou que uma das dificuldades é a
alocacao e realocacdo de servidores de forma estratégica no Estado, ou seja, alocar pessoas
que disponham de perfil requerido em determinado 6rgdo. Além disso, explicou que por conta
do atual contexto marcado pelo contingenciamento financeiro, realizar novos concursos e

contratacdes ndo € prioridade no momento.

Dessa maneira, a op¢do mais vidvel € a realizacdo adequada de alocacOes e realocacbes dos
profissionais. Porém, nesse procedimento, o perfil dos servidores ndo € analisado de forma
suficiente, uma vez que o sistema de dados existente atualmente no Estado é desorganizado,
as informagbes possuem baixo grau de confiabilidade, e hd lacunas de informacdes. E a
realizacdo dessa andlise de perfil de forma operacional seria extremamente trabalhosa e

demorada, e ndo resolveria o problema em tempo agil.

Conforme apontado por E2, esse contexto, acaba gerando um segundo problema que muitas
vezes é a falta de nexo causal existente entre o perfil do servidor que estd saindo de
determinada funcéo, para o perfil do servidor que esta entrando. N&o se tem acesso no sistema
as informacOes sobre o local que determinado servidor atuou e nem para qual setor ele ird
posteriormente, o0 que prejudica a realizacdo adequada dos processos de alocacdo e realocagédo

de servidores.

Gil (2010) ressalta que as pessoas sdo 0s ativos mais significativos que as organizacoes
possuem. Dessa maneira, 0 processo de recruta-las e seleciona-las para ocupar determinado
cargo, deve ser feito de forma bastante cautelosa, uma vez que falhas nesse procedimento
podem acarretar problemas em toda o processo produtivo. A esse respeito, Schikmann (2010)
acrescenta que a area de gestdo de pessoas, deve dispor de informacdes a respeito do perfil
dos servidores, e por sua vez atender as demandas relacionadas a necessidade de pessoal de

forma técnica e fundamentada na selecéo de perfis profissionais adequados para cada fungéo.

E2 ressaltou, entdo, que obter informacdes a respeito de questdes como: formacdo académica,
capacitacOes realizadas, experiéncias profissionais dentro do proprio Estado, chefia anterior
do servidor, dentre outras, sdo muito importantes e permitem ter referéncias profissionais de
determinado servidor. Ademais, contribuem de forma significativa no momento de se pensar a
alocacdo e realocagéo desses servidores. E destacou que a obtencdo de todos esses dados, que

hoje ndo estdo disponiveis no sistema, e serdo disponibilizados por meio do Recenseamento
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seria de grande valor.

Além disso, o servidor E2 explicou que atualmente por conta de limitagbes da Lei de
Responsabilidade Fiscal (LRF), deve-se realizar a alocacdo de servidores apenas em postos de
trabalho que acabaram de vagar, seja por exoneracgdo, falecimento ou aposentadoria. Ademais,
a pessoa que esta sendo alocada deve possuir uma estrutura remuneratéria igual ou menor que
a da pessoa que vagou o posto de trabalho. Porém, esse processo torna-se dificil pelo fato de
ndo se ter no sistema informacdes atualizadas a respeito do local de trabalho que cada servidor

ocupa.

E2 destacou que esse procedimento acaba ficando no campo da informalidade, e as
informacdes sdo obtidas por meio de contato com os 6rgaos através de e-mail. Dessa maneira,
obter informacGes desse carater com o Recenseamento, contribuiria para a realizacéo de uma
analise técnica de viabilidade de aprovacdo dessas demandas que surgissem, além de permitir

verificar se a demanda esta em conformidade legal ou néo.

Conforme apontado por E1 da Diretoria Central de Recrutamento e Selecdo, a partir do
momento que se dispdem de um perfil do servidor, por meio do Recenseamento, torna-se
possivel a realizacdo de alocagOes estratégicas. Por sua vez, posteriormente com esses
servidores alocados, fica mais evidente qual é de fato a real demanda de cada 6rgdo. E dessa
maneira é possivel planejar com mais eficiéncia a realizacdo ou ndo de um novo provimento.
E1 ainda explica que

quando se fala em termos de concurso publico principalmente, via de regra é

preciso pensar no impacto a longo prazo, ou seja, por volta de 30 anos.

Entdo quando se faz um concurso, é necessario ter muita certeza daquela
demanda, porque ira gerar um impacto por muito tempo. (Entrevistado E1)

Dessa maneira, a disponibilizacdo de informacGes no sistema, a respeito dos servidores,
possibilita que o Subsistema de Planejamento da Forga de Trabalho realize a anélise desses
perfis, 0 que por consequéncia contribui com o adequado planejamento quantitativo e
qualitativo de pessoal necessario, e com a correta alocacdo desses profissionais. Por sua vez, a
existéncia de servidores bem alocados e a existéncia de dados a respeito do quantitativo de
servidores presentes em cada setor, influencia de forma positiva no Subsistema de Gestdo do
Emprego, uma vez que havera dados a respeito da real demanda de servidores que cada area

necessita. O que por consequéncia, acaba levando a um recrutamento de servidores que
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atendera de fato a demanda existente na organizacao.

O servidor E3, da Diretoria Central de Carreiras e Remuneragéo, apresentou como dificuldade
observada no modelo atual do Estado, a elaboracdo de politicas de reconhecimento pelo
desempenho do servidor que realmente motivem os diferentes perfis de servidores do Estado.
Além disso, ha dificuldade também na elaboragdo de politicas que atrelem os dados referentes
aos cursos de capacitacdo realizados pelo servidor a evolucdo dele na carreira. Essas
dificuldades ocorrem por ndo se ter informacdes sistematizadas respeito dessas acOes, e
conforme destacado por E3, realizar esses tipos de politicas sem dispor de uma base de dados

e sem conhecer o perfil do servidor é uma tarefa dificil.

De acordo com o Decreto 46.557, de 11/7/2014, art 49, inciso V, compete a Diretoria de
Carreiras e Remuneracdo: "estabelecer diretrizes e propor acfes para reconhecimento e

valorizacdo dos servidores".

Com relagdo as politicas de reconhecimento, Wood Jr. e Picarelli Filho (2010,p.124)
destacam a importancia de realizar "um diagndstico do estilo gerencial e da cultura
organizacional, para que se possam determinar as formas mais adequadas de

reconhecimento".

Nesse sentido, o Recenseamento podera contribuir com os Subsistemas de Gestdo do
Desenvolvimento e Gestdo da Compensacao a medida que possibilitard uma gestao integrada
entre qualificacdes e promogbes/progressdes, e isso demonstra uma gestdo estratégica dos

recursos.

No que tange as contribuicbes do Recenseamento para a criacdo de novas politicas
estratégicas gestdo de pessoas ou o aperfeicoamento de politicas ja existentes, o servidor E4,
pertencente a Diretoria Central de Gestdo do Desenvolvimento do Servidor, afirmou que o
fato de o Recenseamento fornecer dados relacionados ao nivel de formacao do servidor e aos
cursos de capacitagéo realizados, contribui de forma significativa na criacdo de estratégias que
visem capacitar o maior quantitativo possivel de servidores. Mas ndo s6 uma contribui¢éo no
aspecto quantitativo, mas também uma melhoria qualitativa das formacGes e capacitacfes que

seriam destinadas a cada perfil de servidor, considerando a carreira a qual pertencem.

Uma possibilidade apontada por E4 seria a formulacdo e desenvolvimentos de cursos e

capacitacGes focalizados para servidores que ocupam cargos mais estratégicos e outros
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voltados para servidores que trabalham em areas mais operacionais.

Outro ponto levantado por E4, diz respeito ao fato de que o Recenseamento ira gerar subsidio
para que seja feito um mapeamento dos perfis e consequentemente a geracdo de um
diagnostico que apresente o que é necessario oferecer de capacitacdo para os diferentes perfis
e grupos de servidores. E4 ainda ressalta que por meio dos dados obtidos com o
Recenseamento,
sera possivel mapear potenciais liderancas e potenciais servidores que podem fazer
mais do que ja fazem. E possivel capacita-los pra além da tematica a qual eles estdo
adstritos uma vida inteira. Pode-se delegar mais atividades, mais a¢es, mais tarefas e

exigir deles um comprometimento que seja coerente com aquilo que esta sendo
ofertado de capacitacdo. (Entrevistado E4)

E4 acrescenta ainda, que a partir das informacGes geradas pelo diagndstico é possivel pensar
no que efetivamente o érgdo necessita em termos de qualificagdo dos funcionarios e também
avaliar quais sdo as necessidades dos funcionarios. E um exemplo que ilustra o alinhamento
de prioridades entre servidor e érgdo, seria uma situacdo em que a necessidade do 6rgdo pode
estar em conformidade com o interesse do servidor em realizar determinado curso de
capacitacdo. O que gera resultados bastante positivos para ambos os lados, uma vez que o

servidor sente-se valorizado e o 6rgdo soluciona sua necessidade.

A contribuigdo do Recenseamento se da para o Subsistema de Gestdo do Desenvolvimento,
uma vez que os dados possibilitardo que as politicas de formacdo e capacitacdo, que estdo
inseridas neste Subsistema, sejam mais focalizadas e de melhor qualidade. Ademais, é
importante ressaltar que a adequada qualificacdo, contribui para o alcance de uma gestéo
estratégica, uma vez que potencializa as competéncias dos servidores possibilitando que eles
desempenhem suas funcBes objetivando o alcance de metas estabelecidas pela organizacao e

melhorem a qualidade do servigo publico prestado a populacéo.

Conforme enfatizado por Gil (2010), treinar pessoas para gque elas se adequem aos seus cargos
é algo insuficiente para atender as demandas atuais. As pessoas necessitam de processos que
desenvolvam suas competéncias e as possibilitem ser mais produtivas e inovadoras,
contribuindo assim, com a organizacdo a qual pertecem. Gil (2010, p.121) afirma que
desenvolver pessoas "significa dar-lhes formacdo basica para que modifiquem antigos
habitos, desenvolvam novas atitudes e capacitem-se para aprimorar seus conhecimentos, com
vista em tornarem-se melhores naquilo que fazem". O atendimento dessa necessidade vai ao

encontro das possibilidades de contribuicdo do Recenseamento.
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A respeito da criacdo de novas politicas de gestdo de pessoas a partir de dados obtidos por
meio do Recenseamento, o servidor E3 da Diretoria Central de Carreiras e Remuneracéo,
afirmou que dispor de dados relacionados aos tipos de dependentes que o servidor possui, é
bastante significativo. Destacou que atualmente, existem vérios sindicatos que demandam a
construgdo de creches ou 0 pagamento de auxilio-creche. Porém, como ndo se dispdem de
informacdes a respeito do numero de servidores que possuem filhos na idade entre 0 (zero) e
5 (cinco) anos, ndo se sabe o0 impacto, o custo e a viabilidade de se implementar uma politica

dessa no Estado todo.

A disponibilizacdo desse dado contribuiria com o Subsistema de Gestdo das Relacdes
Humanas e Sociais, uma vez que este, contempla a gestdo das relagdes trabalhistas,
correspondente a relacdo existente entre a organizacdo e os representantes dos funcionarios.

Nesse caso, obter o dado, poderia facilitar a negociacéo a respeito do beneficio requisitado.

Além disso, o servidor E3 apontou também o fato de existirem muitas solicitacdes
relacionadas a licenca para acompanhar pessoa doente da familia. Porém, ndo se tem os dados
a respeito de quantos servidores possuem como dependentes e, por sua vez, sdo responsaveis
por alguma pessoa deficiente ou com doenca grave na familia. Dessa maneira, ndo se sabe a
viabilidade de se implantar uma politica nesse sentido e nem quantas pessoas seriam

diretamente impactadas por ela.

Dessa forma, dispor desses dados mencionados, impacta diretamente no Subsistema de
Gestdo da Compensacdo, visto que € o responsavel por gerir 0 conjunto de compensacdes
retributivas (salariais e extra-salariais) e ndo retributivas que a organizacdo concede aos seus
funcionarios. (LONGO,2007)

Hipdlito (2002) explica que a gestdo dos beneficios é uma tarefa complexa e deve-se
considerar o fato que uma vez concedidos, reduzi-los é dificil. Dessa maneira, as decisfes a
respeito, devem considerar uma andlise a longo prazo que leve em conta os resultados
almejados com a implementacdo desse tipo de politica e os custos que serdo gerados.
Portanto, para que o Estado de Minas Gerais implemente esse tipo de beneficio é necessario
conhecer o perfil de seus servidores para poder dimensionar de forma adequada e coerente 0s

impactos dessa medida.
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52  Sugestdes de dados que agregariam valor ao Questionario do Recenseamento

O Questionario do Recenseamento inclui uma série de dados referentes aos diferentes ambitos
da vida do servidor. Entretanto, buscou-se identificar junto aos envolvidos e entrevistados a
necessidade de se incluir novos dados que poderiam contribuir para a elaboracdo e

implementacao de politicas de gestdo de pessoas.

Com relacdo a sugestdo de acrescentar outros dados ao Questionario do Recenseamento, o
servidor E3 da Diretoria de Carreiras e Remuneragdo, ressaltou que seria bastante
significativo que estivesse presente no questionério, um dado constando o valor em reais
correspondente a necessidade do servidor referente a utilizagdo do transporte publico.
Explicou que atualmente, o Estado custeia um valor fixo aos servidores de R$7,40,
correspondente ao preco de duas passagens em Belo Horizonte, que é a capital do Estado de

Minas Gerais.

Porém, o Estado possui 853 municipios, e estes, por sua vez, apresentam valores
diferenciados de passagem. Acrescentou ainda, que cada servidor possui um custo diferente
com transporte publico. Dessa forma, obter esse dado por meio do Recenseamento, e por sua
vez dispor de um banco de dados que apresente essas peculiaridades relacionadas ao
transporte, contribuiria para que o Estado oferecesse ao servidor uma compensacao financeira

que correspondesse efetivamente ao valor utilizado.

A obtengdo desse dado referente ao valor utilizado em transporte publico pelos servidores
impactaria no Subsistema de Gestdo da Compensacdo, uma vez que € o Subsistema
responsavel por conceder aos funcionarios as compensacdes retributivas (salariais e extra-

salariais) e n&o retributivas como forma retribuir-lhes pelo trabalho realizado. (LONGO,2007)

Outro dado que ndo se mostra presente no atual Questionario do Recenseamento e que seria
de valor significativo é de 'raga/cor’. Conforme E7, servidor da Subsecretaria de Politicas de
Promogdo da Igualdade Racial, atualmente ndo existe um banco de dados com o nimero de
servidores negros do Estado de Minas Gerais. E quando questionado, afirmou que nao
existem politicas que visem a igualdade racial. Explicou que essa é uma questao muito recente
no Estado, ja que a Subsecretaria de Politicas de Promocéo da Igualdade Racial foi criada no
ano de 2015.

A escolha por entrevistar um representante da Subsecretaria de Politicas de Promoc¢édo da
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Igualdade Racial, justifica-se pelo fato de que apds analise dos dados que integram o
Questionario, observou-se a auséncia de dado referente a ‘raga/cor’. Dessa maneira procurou-

se por meio da entrevista verificar em que sentido dispor desse dado poderia contribuir.

O entrevistado E7 ressaltou a necessidade de se conhecer esse perfil de servidor, até mesmo
para pensar politicas relacionadas a capacitacdo e processos dentro do plano de carreiras de

ascensdo funcional. E7 destacou que

“O Estado precisa ter homens e mulheres negros capacitados em sua estrutura e
capazes de contribuir. S0 pessoas que vivenciam o objeto da politica, e, portanto,
saberdo melhor conduzir o processo de construcdo e execucdo da politica. E entdo
essas pessoas ocupando esses lugares estratégicos, h4 dois ganhos: um para politica
publica, porque serdo mais preparadas. E outro ganho é para pessoa, porque ela terd
um retorno que é financeiro, mas que é também um retorno simbolico, um
reconhecimento para aquilo que ele fez em termos de educagdo formal. Esse
reconhecimento duplo, tanto financeiro quanto social, ¢ muito importante também.”
(Entrevistado E7)

E7 destacou que apesar de existirem servidores negros no Estado, ndo se sabe que lugares eles

ocupam, quais funcdes exercem. Acrescentou ainda, que:

“Pode ser que existam varios trabalhadores negros que ja tenham uma escolaridade
superior a exigida para determinados atribuicGes, e as vezes eles ficam parados anos
e anos com as mesmas atribuicGes, sendo que poderiam estar contribuindo com o
Estado e com a populacéo e outros segmentos". (Entrevistado E9)

Mas que apenas com uma pesquisa maior como 0 Recenseamento, poder-se-ia evidenciar com

mais certeza essa realidade.

Por meio do Recenseamento, seria possivel realizar um mapeamento a respeito do
quantitativo de servidores negros, o grau de formacdo, a funcdo exercida e assim, obter um
panorama real da situacdo desses servidores no Estado. E a partir disso implementar
programas de formacgdo que visassem alcangar esses servidores, o que certamente traria
beneficios para o servidor por meio de sua valorizacdo e para o Estado, uma vez que teriam
servidores capacitados para pensar politicas que de fato impactariam em problemas que eles

vivenciam todos os dias.

E7 apontou que a auséncia do recorte étnico raga/cor numa pesquisa como o Recenseamento,
impede que dados sejam obtidos e analisados, e por sua vez impossibilita a criagdo de
politicas nesse sentido, reforcando a questdo da "invisibilidade racial”. E7 acrescenta, que
dessa forma, tem-se como consequéncia a permanéncia de determinados grupos privilegiados

socialmente em postos de comando e decisdo, conduzindo a estrutura do Estado.

Conforme, pbde ser visto, obter dados a respeito da formagdo e funcdo exercida pelos
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servidores negros, poderia contribuir para uma melhor alocacdo desses profissionais caso a
analise dos dados recenseados apontassem para tal necessidade. O que, por sua vez,
impactaria no Subsistema de Gestdo do Emprego, visto que é o subsistema responsavel por
realizar a gestdo das mobilidades funcionais e geogréficas dos servidores, alinhando as
necessidades dos servidores e as prioridades organizacionais.

Além disso, contribuiria também, com o Subsistema de Gestdo das Relagdes Humanas
Sociais, uma vez que compete a esse Subsistema gerir politicas e préticas relacionadas as
demandas que possuem carater coletivo. E no caso em questdo, a demanda seria por politicas

voltadas para a garantia da igualdade racial entre os servidores.

53 Desafios, limitacdes e pontos criticos do Recenseamento

A respeito dos desafios no momento de utilizagdo dos dados recenseados, o servidor E3
afirmou que atualmente existe grande dificuldade em gerar relatérios por meio do SISAP, por
conta da forma como esses dados estdo estruturados no sistema. Dessa forma, E3 espera que
com o novo sistema (SIGRH), os dados estejam estruturados de maneira que as areas centrais
de gestéo de pessoas consigam ter acesso a essas informacdes recenseadas e mais autonomia

para trabalhar com esses dados.

Com relacdo também, ao momento de utilizacdo desses dados recenseados, o servidor E2 da
Diretoria Central de Planejamento da Forca de Trabalho, demonstrou preocupacdo com o
cadastramento errdneo de informacgdes, 0 que impossibilitaria por sua vez, 0 uso correto

destas.

O servidor E5 da Frente de Tecnologia da Informacéo destacou que um obstaculo que poderia
vir a surgir no momento de utilizacdo desses dados, seria a falta de infraestrutura tecnoldgica
presente em algumas cidades do interior, que além de possuirem computadores bem antigos e
incapazes de suportar os sistemas de dados atuais, passam dias sem conectar-se a Internet.
Dessa forma, torna-se extremamente dificil para o servidor que atua no interior ter acesso aos

dados recenseados quando for necessario.

Acerca dos desafios, os servidores E5 e E6 apontaram que sera um grande desafio a logistica
de execugdo do Recenseamento, que sera um projeto extenso e complexo por conta da
volumetria, uma vez que todo o Estado de Minas Gerais sera percorrido e cerca de 300 mil

pessoas serdo movimentadas. Além disso, serd preciso lidar com imprevistos caracteristicos
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de uma operacdo como essa, como a necessidade de se passar mais de uma vez na mesma
cidade, por conta de impossibilidade de comparecimento de alguns servidores. Outro
obstéaculo a ser citado é a questdo financeira, afinal o volume de recursos envolvidos para a

realizacdo de uma operacgdo dessa magnitude é bastante significativo.

O servidor E1 da Diretoria Central de Recrutamento e Selegdo, levantou um ponto,
questionando se o Estado tera capacidade apos a realizacdo do primeiro Recenseamento dos
servidores, de conseguir manter esses dados atualizados com certa frequéncia. Outro ponto
abordado por E1, foi se os servidores terdo capacidade de aproveitar esses dados recenseados
e conseguir transforma-los em informacdes, aproveitando-os de maneira satisfatoria no

momento de realizacdo das alocacgdes.

Conforme, destacado pelo entrevistado E1, é essencial que os dados constantes no novo
sistema estejam sempre atualizados, uma vez que o planejamento da forca de trabalho e a
elaboracédo de politicas estratégicas e condizentes com as demandas existentes nos diferentes

subsistemas de gestdo de pessoas dependem dessas informacdes.

Portanto, foi possivel verificar que o Recenseamento poderd contribuir com 0s seguintes
Subsistemas de Gestdo de Pessoas categorizados por Longo (2007): Subsistema de
Planejamento de Recursos Humanos, Subsistema de Gestdo do Emprego, Subsistema de
Gestdo da Compensacdo; Subsistema de Gestdo do Desenvolvimento e Subsistema de Gestéo
das Relagdes Humanas e Sociais.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho buscou compreender de que forma o Recenseamento que sera realizado
pelo Projeto MASP podera contribuir para a construcao de uma Gestdo Estratégica de Pessoas

no Estado de Minas Gerais.

Dessa forma, procurou-se por meio da literatura estudada, entender como se deu a evolugao
histérica da Gestdo de Pessoas no mundo, desde seu surgimento como administracdo de
pessoal até a atual gestdo estratégica de pessoas que vem sendo cada vez mais valorizada nas
organizagfes. Em seguida, estudou-se alguns dos subsistemas que integram a gestdo de
pessoas, a fim de esclarecer o funcionamento e os principais pontos que os caracterizam. E
por Gltimo, por meio de entrevistas com servidores da Subsecretaria de Gestdo de Pessoas e
Subsecretaria de Politicas de Promocéo da Igualdade Racial, buscou-se entender de que forma
dispor de informacGes a respeito do perfil dos servidores do Estado de Minas Gerais poderia
contribuir com a elaboracdo e implementacao de politicas e préaticas estratégicas de Gestdo de

Pessoas no Estado.

Os resultados apontaram que um dos grandes obstaculos para a adog¢édo de politicas e praticas
estratégicas de Gestdo de Pessoas no setor publico mineiro é a escassez de informacoes.
Portanto, os dados a respeito do perfil dos servidores que serdo obtidos por meio do
Recenseamento, serdo de grande importéancia, visto que preencherdo essas lacunas de dados e

informacdes existentes.

O acesso a esses dados fornecerd subsidios que possibilitardo uma série de ganhos para 0s
diferentes subsistemas de gestdo de pessoas como: um melhor planejamento do quantitativo e
qualitativo de pessoal; alocacGes e realocacOes realizadas de maneira condizente com 0s
perfis e quantitativos demandados pela organizacdo; o estabelecimento de estratégias que
visem o continuo desenvolvimento profissional desses servidores, a criagdo de politicas que
vinculem os cursos de capacitacdo realizados a evolucdo na carreira, a possibilidade de
oferecimento de beneficios aos servidores como o auxilio creche; e a elaboracdo de politicas

visando a igualdade racial dentro da organizacéo.

Esses ganhos por sua vez, impactardo de maneira positiva no alcance dos objetivos
estratégicos do Estado, visto que este, serd formado por um corpo de servidores satisfeitos

por terem suas necessidades atendidas, motivados por uma carreira que os estimula a
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desenvolver-se profissionalmente e a desempenhar suas funcgdes visando o alcance de metas e
resultados estabelecidos, e mais bem preparados para oferecer servicos de qualidade a

populacdo, que é o proposito de ser das organizagdes publicas.

A respeito da atual condi¢do em que o Recenseamento se encontra, € importante mencionar
que ele estd temporariamente suspenso por motivos de ordem financeira e por questfes de
prioridade. Vale ressaltar que essa situacdo foi oficializada quando o presente trabalho ja

estava em um nivel avancado de elaboracdo.

Essa paralizacdo pode, portanto, prejudicar as possiveis contribuicdes do Recenseamento ao
alcance de uma gestdo de pessoas estratégica no Estado de Minas Gerais, ja que de acordo
com entrevista realizada com membro do Projeto MASP, a tendéncia € que grande parte dos
dados que serdo migrados para o novo sistema (SIGRH), sejam 0s mesmos que se encontram
no atual sistema (SISAP). E como apontado anteriormente nesse estudo, sdo dados

incompletos, falhos e de baixo grau de confiabilidade.

Isso implica futuramente na tomada de decisdes baseadas em dados que nem sempre refletirdo
as reais demandas e necessidades atuais do Estado. O que é lamentavel, tendo em vista que
recursos significativos estdo sendo investidos com o objetivo de transformar a Gestdo de
Pessoas do Estado. Conforme destacado nessa pesquisa, ndo ha como avancar nessa area sem

que se conheca o perfil do servidor que compdem a estrutura organizacional do Estado.

Dessa maneira, apesar de o Recenseamento estar paralisado no momento, acredita-se que
recensear os servidores do Estado de Minas Gerais € fundamental e continua sendo uma
demanda latente se o propdsito do Estado é garantir que um novo modelo de Gestdo de

Pessoas seja implantado e que mudancas significativas acontecam nessa area.

Este estudo limitou-se & analise das contribuicdes que os dados coletados por meio do
Questionario do Recenseamento poderiam gerar para a area de Gestdo de Pessoas do Estado.
Porém, este estudo abre portas para se pensar em outros pontos que poderiam ser pesquisados
e analisados futuramente. O primeiro ponto esta relacionado ao modo como o Estado mantera
os dados recenseados atualizados, ou seja, 0 que estd proposto para um momento posterior ao
Recenseamento. O segundo ponto diz respeito a analise da qualidade do Recenseamento como
instrumento de coleta de dados dos servidores, além de uma pesquisa mais detalhada com

relacdo aos dados que foram selecionados para compor o questionario e o fundamento para a
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escolha destes.
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APENDICE A

Roteiro de perguntas da entrevista
BLOCO I (Subsecretaria de Gestdo de Pessoas)

1. Quais sdo as politicas e praticas atuais de Gestdo de Pessoas desempenhadas no seu
setor?

2. De que forma conhecer o perfil do servidor (por meio do Recenseamento) poderia
ajudar na criacdo de novas politicas estratégicas de Gestdo de Pessoas ou na melhoria
de politicas ja existentes no seu setor?

3. Os dados do Recenseamento poderiam contribuir para minimizar algum tipo de
dificuldade encontrada no setor? De que forma?

4. Vocé acrescentaria mais algum tipo de dado para o questionario? E pra qual tipo de
finalidade ele serviria?

5. Vocé acredita que o Recenseamento pode contribuir para o0 avango na area de gestdo

estratégica de pessoas do Estado? De que forma?

6. Quais tipos de dificuldades/obstaculos poderiam surgir no momento de utilizacdo

desses dados?

BLOCO Il (Frente de Tecnologia do MASP)

1. De onde surgiu a necessidade de se realizar 0 Recenseamento?

2. Vocé acredita que o Recenseamento pode contribuir para o avango na area de Gestdo
Estratégica de Pessoas do Estado? De que forma?

3. Qual seria o principal desafio para a implementacao e execu¢do do Recenseamento? O
que poderia ser mencionado como limitagdes ou pontos criticos?

4. Quais tipos de obstaculos/dificuldades poderiam surgir no momento de utilizagédo
desses dados?
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BLOCO Il (Subsecretaria de Politicas de Promocao da Igualdade Racial)

1. Atualmente existem politicas direcionadas aos servidores do Estado voltadas para a

promocdo da igualdade racial?
2. Se sim, quais tipos de politicas?

3. Se ndo, qual a importancia de se implementar politicas desse carater voltadas para 0s
servidores do Estado de Minas Gerais?

4. O Estado dispde de um banco de dados a respeito do nimero de servidores que se

enquadram nessa categoria?

5. Vocé acredita que dispor desses dados contribuiria para elaboracdo de politicas nesse

sentido? Quais tipos de politicas?
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ANEXO A-

QUESTIONARIO DO

RECENSEAMENTO ELABORADO

PELA ACCENTURE

D P i

Nome do Servidor

Nome do Pai

Nome da Mae

Data de Nascimento do Servidor
Género

Estado Civil

Municipio de Naturalidade

UF de Naturalidade

Pais de Naturalidade

Pais de Naturalidade

Ano de chegada ao Brasil

Cadigo de Nacionalidade do Servidor
Naturalizado Brasileiro

Data de Naturalizagédo

Grupo Sanguineo

Fator RH

Deficiéncia

CPF
PIS/PASEP

Numero de Registro Geral

Orgéo de Expedicéo do RG

UF RG

Data de Emisséo do RG
itulo de Elei

Namero de Registro

Zona do Titulo de Eleitor

Secdo do Titulo de Eleitor

UF do Titulo de Eleitor

: issional/Reqistro de Cl

NUmero do registro
Orgao emissor da Carteira Profissional

UF da Carteira Profissional

Carteira de Trabalho e Previdéncia Socjal-

CTPS

NUmero de Registro
Série da CTPS
UF da CTPS

Data de emissdo da CTPS

Carteira Nacional de Habilitacdo- CNH

Namero do Registro
Categoria de Habilitagéo
Data de Validade

Data da 12 Habilitagéo
UF CNH

Data de Emissao da CNH

Dados de dependentes e beneficiarios
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Numero de dependentes ldiomas

Tipo do dependente Lingua
Nome do dependente Proficiéncia para escrita
Data de nascimento Proficiéncia para leitura

Proficiéncia para conversacao

Dados de contato Experiéncia

Endereco do servidor

Pais de residéncia Certificacdes

UF de residéncia Certificacéo

Municipio de residéncia Instituicao

Distrito Data de certificacdo

Bairro

CEP Dados bancarios

Tipo de Logradouro UF Recebimento

NUmero Complemento Municipio de Recebimento
E-mail Banco

Telefone Agéncia

DDD Conta

NUmero

Ramal Dados de controle do Recenseamento

Status do Recenseamento

Dados de formacéo Data do Recenseamento
Grau de Instrugéo Responsavel pelo Recenseamento

Instituicdo de Ensino

Data de concluséo rvisor do Recenseamen r
Data de previsao de término Nome do servidor
Area de formacio MASP do Servidor

Nome do Curso CPF do Servidor



Data da ultima atualizacdo cadastral

Tipo da Gltima atualizacéo

D funcionai rofissionai

MASP

D lotacdo atual
Cargo

Situacéo Funcional

Data de Admisséo no Estado
Ndmero de Admisséo
Instituicdo de Exercicio
Unidade de Exercicio

UF Exercicio

Municipio Exercicio

Distrito Exercicio

Supervisor Direto Formal

Nome do Supervisor
Cargo do Supervisor
Tipo de telefone do Supervisor
DDD do Supervisor

NUmero de telefone do Supervisor

Ramal do telefone do Supervisor
E-mail do Supervisor

Supervisor Direto Informal
Nome do Supervisor

Cargo do Supervisor

Tipo de telefone do Supervisor
DDD do Supervisor

NUmero de telefone do Supervisor
Ramal do telefone do Supervisor

E-mail do Supervisor

D mpr nterior
Tipo

Empresa Ultimo emprego
Cargo ou funcéo

UF Exercicio

Municipio Exercicio

Data Inicio

Data de Desligamento

Comentarios e Observacfes

Comentéarios, observacdes e

ocorréncias
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