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RESUMO

A maneira como as organizagdes gerenciam as pessoas esta passando por transformagdes em
todo o mundo, desde meados da década de 1980. A instabilidade crescente dos mercados, os
processos de globalizacdo e a intensificagdo da competitividade exigem das organizagdes a
ampliagdo do valor agregado de seus produtos e servicos para a obtencdo de vantagem
competitiva. Diante deste contexto organizacional, as pessoas sdo percebidas como o foco
principal da criagdo de vantagem competitiva. Assim, o novo desafio das organizagdes gira
em torno de como motivar e reter seus talentos. Este desafio ndo se manifesta apenas nas
organizagdes privadas, mas também nas instituicdes publicas. O alcance da eficiéncia e
eficacia das politicas e dos servigos publicos passa pela profissionaliza¢do e desenvolvimento
dos servidores e pela necessidade de atrair e reter profissionais talentosos. Desse modo, o
objetivo deste artigo consistiu em avaliar a influéncia das politicas e das praticas de recursos
humanos existentes, na retencdo dos EPPGG e a influéncia, na suposi¢do de auséncia de tais
politicas, na evasdo destes profissionais, a partir da percep¢do dos EPPGG e gestores da
carreira. Os EPPGG sdo responsaveis pela formulagdo, avaliacdo e supervisdo de politicas
publicas e pelo exercicio de atividades relacionadas as areas de planejamento e gestdo do
Estado de Minas Gerais. Quanto ao tipo de pesquisa, esta se caracterizou por uma pesquisa de
carater exploratdrio e descritivo. Quanto aos meios, foi feito um estudo de caso. Para tanto foi
realizada uma pesquisa quantitativa, por meio da aplicagdo de questionario a amostra
representativa dos EPPGG, e também uma pesquisa qualitativa, através da realizacdo de
entrevistas semi-estruturada, com EPPGG e gestores da carreira. Por meio da pesquisa, pode-
se concluir que da totalidade de politicas e praticas de recursos humanos listadas no
questionario, apenas 21,7%, o que representa cinco politicas e praticas, estdo contribuindo
para a retencdo dos EPPGG, visto que possuem relacdo de dependéncia com a permanéncia
na carreira (p < 0,05) e foram bem avaliadas pela amostra. As politicas e praticas que estao
contribuindo para a retencdo dos EPPGG sdo: continuidade administrativa na gestio dos
EPPGG; estabilidade,; conformidade entre desempenho demandado ao EPPGG e a estratégia
do orgado, retribuicdo variavel; e existéncia de canal de representagdo. De outro lado,
conclui-se que 26,1% das politicas e praticas listadas estdo contribuindo para a evasdo destes
profissionais, o que representa seis politicas ou praticas, visto que possuem relagdo de
dependéncia com a permanéncia na carreira e foram consideradas inexistentes pelos EPPGG.
Dessa forma, estdo contribuindo para a evasdao dos EPPGG a auséncia de mecanismos de
mobilidade que sejam flexiveis as demandas dos EPPGG;, a existéncia de melhores condigoes
de trabalho aos ndo concursados em detrimento das oferecidas aos EPPGG; a existéncia de
compressdo vertical e horizontal dos salarios; a existéncia de barreiras formais para o
crescimento profissional; a auséncia de capacita¢do que possibilite a complementagdo da
formagdo inicial; e a auséncia de praticas de saude laboral.
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1. INTRODUCAO

A maneira como as organizagdes gerenciam as pessoas estd passando por profundas
transformagoes em todo o mundo, desde meados da década de 1980. A necessidade de
oferecer respostas rapidas e de promover a flexibilidade, decorrente da globalizacdo e do
consequente aumento da competitividade, amplia de forma significativa a dependéncia da
organizacdo em relacdo a seus funciondrios. Se, de um lado as organizagdes precisam cada
vez mais de funcionarios com comprometimento, iniciativa e criatividade, de outro, precisam
também utilizar mecanismos que assegurem a valorizagdo das pessoas e a sua retencdo na
organizagao.

No impeto por inovacdo, criatividade e agilidade, aumenta a possibilidade de obter
vantagem competitiva, a empresa que possui em seus quadros talentos profissionais, que se
caracterizam por profissionais habilidosos, comprometidos e eficientes. Izawa (2006, p. 2)
afirma que “administrar o talento tornou-se a mais importante ¢ mais desafiadora tarefa dos
gestores e das organizagdes, porque profissionais altamente qualificados que deixam de fazer
parte da equipe em busca de outros trabalhos, transformam-se em perdas para as
organizagdes”.

Neste contexto, o atendimento as necessidades e expectativas dos bons profissionais se
manifesta ndo apenas nas organizagdes privadas, mas também nas institui¢des publicas. O
alcance da eficiéncia e da eficacia das politicas publicas e da melhoria na prestacdo dos
servigos publicos a sociedade, desafios prementes na administracdo publica, passa pela
profissionalizacdo e pelo desenvolvimento dos servidores publicos e pela necessidade de
atrair e reter profissionais talentosos que fagam diferenca no contexto do setor publico.

Neste novo cenario, a atuagdo da area de gestdo de pessoas no setor publico deve girar
em torno do desenvolvimento e aplicagdo de politicas inovadoras de recrutamento e selecao,
do desenvolvimento de pessoal, do desenvolvimento de carreira, plano de cargos e salarios,
qualidade de vida, remunera¢do e beneficios, e da integragdo destes subsistemas em um
sistema de gestdo de pessoas integrado e coeso.

Pode-se dizer, no entanto, que a reten¢do de pessoas no servico publico torna-se um
desafio ainda maior se comparado ao setor privado, visto que ¢ marcado por um contexto em
que predominam, de um lado, a desmotivagdo, a acomodacdo e o corporativismo por boa
parte dos servidores e, de outro, a ocorréncia de baixos salarios e a fragilidade na estrutura de
carreiras, caracterizando um sistema de gestdo de pessoas, em grande medida, incipiente.
Deve-se considerar, ainda, o fato de o setor publico, assim como as demais instituigdes
predominantemente prestadoras de servigo, desenvolver atividades que sdo intensivas na
utilizagdo de recursos humanos, o que confirma a importancia das pessoas para este setor.

O problema deste artigo consiste em avaliar a influéncia das politicas e das praticas de
recursos humanos existentes, na retencdo dos especialistas em politicas publicas e gestdo
governamental (EPPGG) e a influéncia, na suposicdo de auséncia de tais politicas, na evasao
destes profissionais, a partir da percepcao dos EPPGG e gestores da carreira.

O cargo de EPPGG foi criado pela Lei 13.085, de 1998, e alterada pelas Leis 15.304
de 2004 e 18.974 de 2010, com o objetivo de formar profissionais qualificados para atuar em
gestdo governamental e na formulacdo, implementagdo e avaliagdo de politicas publicas no
estado de Minas Gerais.

O curso de EPPGG, cujo ingresso se da por meio de vestibular, que equivale a um
concurso publico, ¢ oferecido pela Escola de Governo da Fundagdo Jodo Pinheiro e possui
algumas especificidades em relag@o as demais Escolas de Governo, que sdo percebidas como
beneficios e atrativos aos ingressos. Estes beneficios se caracterizam pela oferta de uma bolsa
de estudos mensal, no valor equivalente a um saldrio minimo, ou, no caso de alunos que ja
sejam servidores publicos, o afastamento remunerado do cargo atual para a dedicagdo
exclusiva ao curso. Em contrapartida a estes beneficios, ao ser nomeado, o aluno graduado se
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compromete a trabalhar no estado durante o periodo minimo de dois anos. Caso nao cumpra
este critério, terd que restituir aos cofres publicos o investimento no valor correspondente aos
quatro anos de estudo. Apds a formagdo, os aprovados sdo nomeados para o cargo inicial da
carreira de EPPGG e passam a atuar em algum dos 6rgdos da administragdo direta ou indireta
do estado de Minas Gerais. Estes profissionais sdo, em sua maioria, alocados em fungdes
estratégicas, estando disseminados em diversos 60rgdos da administragdo publica mineira,
desempenhando papéis de planejamento e execugdo de politicas publicas e de coordenacgao de
acoes prioritarias para o estado, tais como: Projetos Estruturadores, Acordos de Resultados e
Programa Estado para Resultados.

Os EPPGG constituem-se em uma carreira estratégica para o governo de Minas Gerais
e esta relevancia ¢ reconhecida por gestores da carreira e por dirigentes da administragao
publica estadual. De forma prética, a importancia dos EPPGG pode ser percebida pelo fato de
que estes profissionais ocupam cargos diretivos e estratégicos na administracdo publica
mineira, além de possuirem a sua disposi¢cdo grande parte dos cargos em comissdo de livre
nomeagdao (CAMPOS, 2008; BERNARDO, 2010).

Nao obstante tais beneficios, percebe-se uma significativa taxa de evasao dos EPPGG
da carreira publica, que ocorre tanto durante o periodo obrigatdrio de dois anos como ap6s o
término deste periodo, no qual o EPPGG ndo precisa mais ressarcir o estado pelo
investimento realizado na formagdo. Conforme dados disponibilizados pela Secretaria de
Estado de Planejamento e Gestdo (SEPLAG), a evasdo dos EPPGG se encontra em um
percentual de 35,91%, considerando todos os EPPGG formados na Escola de Governo, desde
a primeira turma. Este percentual demonstra, em grande medida, os EPPGG que sairam da
carreira em busca de outras oportunidades de trabalho, seja no setor publico ou privado, com
predominancia do primeiro.

Este percentual pode ser considerado alto se comparado com outras carreiras do
estado, tais como a de gestor fazendario e a de auditor fiscal, para as quais a evasdao ¢ de
17,98% e 22,71%, respectivamente, conforme informagdes da Secretaria de Fazenda.

Diante do paradoxal contexto caracterizado por significativos investimentos realizados
aos EPPGG, se consideradas as limitagdes do Estado no que tange a gestdo de pessoas, € por
significativo percentual de evasdo dos membros da carreira ¢ que emerge a motivagdo para
realizacdo desta pesquisa.

2. GESTAO DE TALENTOS

Para sobreviver ao contexto de instabilidade crescente dos mercados, aumento da
complexidade das estruturas organizacionais ¢ das relagdes comerciais e a intensificagcdo da
competitividade, as organizagdes buscam, de forma crescente, maior flexibilidade em seus
processos e maior velocidade de resposta as necessidades internas e externas da organizacao
(ULRICH, 2001; DUTRA, 2004). Essas transformag¢des impactam a maneira de gerir as
pessoas nas organizagdes, visto que a gestdo de recursos humanos passa a ser percebida
inteiramente associada a valorizagdo dos individuos enquanto ativos intangiveis da
organiza¢do. Conforme Sandberg (1994), no que tange a perspectiva do gerenciamento de
pessoas, o aumento da dependéncia nas competéncias humanas para o sucesso na
competitividade exige a busca por caminhos estratégicos e administrativos que promovam o
desenvolvimento, a capacitagcdo, o treinamento ¢ a valorizagdo dos recursos humanos das
organizagoes.

Diante deste novo contexto organizacional, em que as pessoas sdo o foco principal da
criacdo de vantagem competitiva, o novo desafio das organizacdes gira em torno de como
motivar e reter seus talentos (MICHAELS, 2001; IZAWA, 2006; LONGO, 2007).

Nas palavras de Gusmao (2005, p. 17), pessoas talentosas se caracterizam por:
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[...] pessoas que saibam pensar e criar solugdes inovadoras para problemas até entdo nunca
apresentados e que usam as suas experiéncias apenas como elemento de referéncia para
colocar e resolver equagdes. Gente com alta capacidade de adaptagdo a diferentes situagdes,
realidades, padrdes culturais e pessoais, com “brilho nos olhos”, competentes,
comprometidos e com capacidade de atuar e fazer sucesso em equipes.

Diversas s3o as politicas e praticas de gestdo de pessoas percebidas como relevantes
para a retencdo de talentos. Para Longo (2007) existem quatro fundamentais: gestdo do
desempenho direcionada ao estimulo ao desenvolvimento profissional, associado ao
desenvolvimento de competéncias e ao crescimento pessoal; busca de maior equidade salarial
e de remuneracdo baseada na contribuigdo efetiva do funcionario; investimento em formacao,
treinamento e desenvolvimento da equipe; e abertura e transparéncia da empresa em suas
relacdes com os empregados.

De acordo com a categorizacao utilizada por Longo (2007), as politicas e praticas
voltadas para a retencdo de pessoas nas organizagdes estariam diretamente vinculadas aos
seguintes subsistemas: a) gestdo do emprego, diretamente relacionado a gestao dos fluxos por
meio do qual as pessoas entram na organizagdo, se movimentam por ela e saem dela; b)
gestdo do desempenho que tem o propdsito de influenciar e impactar o desempenho dos
funciondrios, alinhando-os a estratégia organizacional; ¢) gestdo da compensa¢do que inclui o
conjunto de compensagdes retributivas, salariais e extra-salariais, ¢ ndo retributivas que a
organizacdo oferece aos seus funcionarios; d) gestdo do desenvolvimento que tem como
objetivo incentivar o crescimento profissional das pessoas; e) gestdo das relagcdes humanas e
sociais que se dedica ao gerenciamento das relagdes firmadas entre a organizagdo e seus
funciondrios que possuem carater coletivo (LONGO, 2007).

Pesquisas realizadas com empresas do setor de petroleo e gas natural identificaram que
os mecanismos utilizados para a retengdo de talentos passam necessariamente pelas seguintes
politicas: desenvolvimento de um canal aberto e direto de comunicacdo; estabelecimento de
politicas claras dentro da organizagdo; oferta de ferramentas necessarias ao bom desempenho
dos talentos; clima organizacional favoravel; investimento em programas de treinamento e
desenvolvimento; desenvolvimento do nivel gerencial; e implementagdo do Gerenciamento de
Desempenho, que tem como objetivo assegurar o desdobramento das metas estratégicas da
companhia e recompensar os funcionarios, conforme desempenho apresentado (BARRETO,
2008; DUNZER et al., 2008)

A pesquisa de Silva (2006) foca a importancia da lideranga na retengdo de talentos.
Além da conscientizacdo por parte dos gerentes de que s@o os responsaveis pela retencdo dos
talentos de sua equipe, estes precisam utilizar ferramentas para o alcance destes objetivos.
Essas ferramentas estdo relacionadas ndo apenas a questdes como carreira € remuneragao, mas
também ao estimulo a participacdo ¢ envolvimento do profissional e conhecimento por parte
dos gestores acerca das preferéncias e interesses ndo monetarios dos talentos.

No que tange ao setor publico, exemplos de mudangas na gestdo ¢ administragdo dos
recursos humanos podem ser encontrados nos paises membros da Organizagdo para
Cooperacao e Desenvolvimento Economico (OCDE). Nesses paises, um dos principais
problemas identificados no que tange a gestdo de pessoas foi a queda na competitividade
governamental na atracdo e retengdo de profissionais competentes, em compara¢do com o
setor privado, devido aos baixos saldrios do setor publico e a falta de prestigio do servigo
publico pelos jovens formandos e profissionais, fazendo com que estes escolhessem
frequentemente o servigo na iniciativa privada (OCDE, 2000).

Assim, podem ser destacadas trés medidas adotadas pelos paises membros da OCDE
para a atracdo e retencdo de talentos: a primeira delas refere-se a elevagdo dos saldrios no
setor publico, tornando-os mais competitivos em relacdo ao setor privado. Assim, a Suica
adotou uma estrutura de pagamento mais flexivel, baseado na performance dos servidores,
enquanto a Alemanha, Austria e Coréia simplesmente ajustaram os saldrios para atrair
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trabalhadores, com base na demanda de mercado e na necessidade de especialistas. A segunda
medida, adotada pela Nova Zelandia, refere-se a énfase na promog¢ao dos diversos beneficios
que envolvem o servigo publico, tais como menor carga horaria semanal, flexibilidade dos
compromissos, estabilidade no servigo, cuidados aos servidores, investimentos na educagdo e
formagao dos servidores (OCDE, 2000). A terceira medida refere-se a melhoria da imagem do
servigo publico perante os profissionais da nova geragdo. Esta acdo objetiva quebrar
estereotipos do servigo publico e renovar o espirito ¢ a imagem do setor publico. Paises como
a Finlandia, Nova Zelandia e Reino Unido perceberam que esta imagem possui impactos
negativos na execucdo do trabalho dos servidores, promovem a evasdo de profissionais
competentes, além de criar barreiras para a atragdo de novos profissionais (OCDE, 2000).

Embora, crescente importancia esteja sendo atribuida a gestdo de talentos como fator
de sucesso organizacional, dificuldades e barreiras sdo encontradas na gestdo destes
profissionais. Em pesquisa realizada com 50 CEOs e profissionais de RH, Guthridge et al.
(2006) concluiram que, muitas vezes, a gestdo de talentos encontra-se desassociada da
estratégia da organizag¢do. Os autores afirmam que as principais barreiras para a adogdo e
efetividade do gerenciamento de talentos estdo relacionadas a barreiras humanas, tais como:
descomprometimento de gerentes, que ndo disponibilizam tempo e atencao suficientes para a
gestdo de talentos; baixo empenho dos gerentes com o desenvolvimento dos empregados; e
visdo da organizacdo em “silos” — focando nos interesses das partes em detrimento do todo; e
auséncia de diferenciacdo, no que tange a politicas e praticas de gestdo de pessoas, entre os
profissionais talentosos e os demais profissionais da organizagao.

Alguns autores ainda questionam as técnicas de retencdo de talentos, apontando
fragilidades e tecendo criticas a gestdo de talentos que podem ser sintetizadas nos seguintes
pontos: indefinicdo do termo “talento” e das caracteristicas que determinam o perfil deste
grupo; desigualdades e discriminagdo imposta pela diferenciacdo entre “talentos” e “nao
talentos”; e compreensdo de que as politicas de retencdo de talentos reproduzem, no nivel da
organizagdo, a segmentacao e segregagdo do mercado de trabalho (ABREU et al., 2003;
SARSUR, 2003).

Embora tais efeitos possam ter relevancia, ¢ indiscutivel a atual importancia dos
talentos para o desempenho das organizacdes, bem como a necessidade de valoriza-los
enquanto ativos intangiveis.

3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Quanto ao tipo, este artigo, se caracteriza por seu carater exploratorio e descritivo. O
carater exploratério estd associado a busca de maior familiaridade com o tema em questao.
Pretende-se ampliar as discussodes sobre a reten¢do de talentos no ambito do setor publico. O
carater descritivo desta pesquisa esté relacionado a preocupagdo com a analise e descricdo das
politicas e praticas de recursos humanos implementadas no estado de Minas Gerais que
influenciam na reteng¢do ou na evasao dos EPPGG. Quanto aos meios, a pesquisa ¢ delineada
por um estudo de caso. Quanto aos procedimentos técnicos utilizados, esta pesquisa envolveu
trés procedimentos: pesquisa bibliografica, pesquisa documental e levantamento de campo.

A pesquisa bibliografica englobou ideias e discussdes de diferentes autores sobre
gestdo de pessoas no contexto contemporaneo e politicas e praticas de retencdo de pessoas
adotadas nas organiza¢des. A pesquisa documental envolveu, principalmente, a analise de
documentos institucionais elaborados pela Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo de
Minas Gerais (SEPLAG), responsavel pela gestdo da carreira selecionada, e de legislacao
relacionada as politicas ja implementadas em Minas Gerais. O terceiro procedimento diz
respeito a realizagao de uma pesquisa de campo de carater quantitativo e qualitativo.

A etapa quantitativa foi realizada, por meio de um survey, com amostra representativa
da populagdo de EPPGG, cujo universo ¢ formada por 465 EPPGG, formados pela Escola de
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Governo da Fundacdo Jodo Pinheiro, sendo que 298 ainda sdo membros da carreira e 167 sdo
ex-membros da carreira, sendo, portanto, denominados nesta pesquisa de “exonerados”.

Para a definicdo das amostras de EPPGG membros e exonerados, considerou-se a
incidéncia do fendmeno em 64,09% da populacdo, que representa o percentual de membros da
carreira, ¢ percentagem complementar de 35,91%, que representa o percentual de exonerados,
com erro maximo permitido de 5%, ou seja, considerando 95% de confianga. A partir destas
premissas, tem-se que a amostra ¢ de 129 membros e 72 exonerados, totalizando 201 EPPGG.

O questionario aplicado foi composto por perguntas relacionadas as politicas de
recursos humanos implementadas no estado de Minas Gerais direcionadas aos EPPGG. Para
cada politica e/ou pratica de recursos humanos listada, foram feitas dois tipos de perguntas
distintos. O primeiro tinha por objetivo identificar se existe ou ndo a politica e/ou pratica
listada para os EPPGG. Para estas, havia como resposta as opg¢des “Sim”, “Ndo” e “Nao
sei/ndo se aplica”. O segundo tipo tinha por objetivo identificar o impacto da existéncia ou
auséncia de tal politica na retenc¢do ou evasao dos EPPGQG, utilizando-se de uma escala Likert
de 3 pontos, com as opgdes “Concordo”, “Nao concordo nem discordo” e “Discordo”.

As politicas e praticas listadas basearam-se em politicas e praticas consideradas
adequadas pela literatura e por pesquisas ja realizadas e para todas elas foram feitas perguntas
que remetessem, a0 mesmo tempo, ao periodo atual, para os EPPGG membros, e ao periodo
no qual o respondente estava como EPPGG, para o caso dos exonerados. Ou seja, perguntas
que foram formuladas utilizando-se o tempo presente e o passado, o que foi também aplicado
na pesquisa qualitativa. As politicas e praticas listadas foram subdividas conforme os cinco
subsistemas definidos por Longo (2007), identificados na secdo 2 deste trabalho, sendo elas:
gestdo do emprego, desempenho, desenvolvimento, compensacdo e relagdes humanas e
sociais.

Apos a aplicagdo dos questionarios aos EPPGG, os dados obtidos foram exportados
para o SPSS, onde foram tabulados e tratados e foram realizados cruzamentos entre os dados,
de modo a testar a independéncia entre as principais varidveis da pesquisa, duas a duas, por
meio do teste de hipotese qui-quadrado como estrutura probabilistica. O teste qui-quadrado
(X?) é um teste ndo paramétrico, uma vez que nio depende dos pardmetros populacionais e
segundo Dancey (2006, p. 268) “¢ uma medida de relacionamento ou associa¢do, que permite
verificar se as freqiiéncias que obtemos quando indagamos aos participantes a que categoria
pertencem sdo significativamente diferentes das freqiiéncias que podemos esperar por acaso’.

Para a verificacdo da relagdo de independéncia entre varidveis, além do teste qui-
quadrado utiliza-se do conceito de nivel de significancia e de valor de V de Cramer. O nivel
de significancia adotado nesta pesquisa foi de 0,05, sendo que quando se encontrou um nivel
de significancia, chamado de “valor p”, menor do que 0,05, considerou-se haver uma relagao
de dependéncia entre as variaveis em questio. Complementando a anélise do teste X°, o V de
Cramer mostra o tamanho do efeito de uma variavel sobre a outra.

No que tange a etapa qualitativa, foram realizadas 12 entrevistas semiestruturadas com
sujeitos escolhidos por conveniéncia, os quais foram agrupados em dois grupos distintos:
primeiro de EPPGG, membros e exonerados, ¢ o segundo de gestores da carreira de EPPGG.
O corpus foi composto da seguinte forma: a) secretaria de Estado de planejamento e gestao;
b) subsecretario de gestdo — subgestor da carreira de EPPGG; ¢) presidente da Fundagdo Joao
Pinheiro e diretor interino da Escola de Governo; d) presidente da associacdo dos EPPGG e
membro da carreira de EPPGG; e) 4 EPPGG membros da carreira; d) 4 EPPGG exonerados.

Foi elaborado um roteiro de entrevistas para cada grupo de respondentes, ou seja,
EPPGG e gestores, cujo objetivo era verificar o entendimento do respondente quanto ao
percentual e motivos da evasdo dos EPPGG e quanto as politicas de gestdo de pessoas ja
implementadas e que poderiam ser implementadas no estado de Minas Gerais para a reten¢ao
dos EPPGG. Além dessas, para os EPPGG foi também perguntado sobre os motivos pelos



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

quais permanece na carreira (para os membros) ou os motivos pelos quais saiu da carreira
(para os exonerados). Todas as entrevistas foram gravadas, com a devida autorizagdo dos
entrevistados. Apds a realizacdo das entrevistas, estas foram transcritas na integra e
exportadas para o programa Atlas ti., o que permitiu utilizar a técnica de andlise de conteudo.

O principal objetivo da pesquisa qualitativa foi complementar as questdes levantadas
nos questiondrios. Por esse motivo optou-se por fazer uma analise conjunta com a andlise
quantitativa.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Neste topico, procede-se a apresentacao e analise dos resultados da pesquisa, divididos
por subsistema de gestdo de pessoas, e apresentados por meio de tabelas que foram
elaboradas, considerando para cada politica e/ou pratica listada, os dois tipos de perguntas
feitos aos EPPGG. Assim, a parte superior das tabelas contempla a existéncia da politica e/ou
pratica listada para os EPPGG, sendo destacadas as opgoes “Sim” (S) e “Nao” (N). A segunda
parte das tabelas apresenta os dados relacionados ao segundo tipo de pergunta feito ao
EPPGG, que relaciona a resposta dada sobre a existéncia da politica a influéncia na
permanéncia ou evasdo destes profissionais. Nesta segunda parte, também destaca-se o
niumero de EPPGG que eventualmente responderam “Nao sei/ndo se aplica” ao primeiro tipo

de pergunta, complementando as opg¢des dadas a este.
4.1 Politicas e praticas de recursos humanos da gestao do emprego

As andlises da influéncia das politicas e praticas de recursos humanos do subsistema
de gestdo do emprego para a retencdo ou evasdo dos EPPGG, baseiam-se nos dados
constantes da TAB.1.

TABELA 1
Influéncia das politicas e praticas de gestdo do emprego na retengao/evasdo dos EPPGG
Foram utilizados
mecanismos de
Foram utilizados mobilidade que A estabilidade
critérios baseados no atenderam suas | A mudanca de governo interfere(iu)] Ha melhores condigdes de dificulta o
mérito para a demandas com em na alocagdo ou gestdo enquanto trabalho para os ndo- desligamento do
alocagio? flexibilidade? EPPGG? concursados? EPPGG?
S:41,1% |N:41,6% [S:22,8% |N:37,1% S:18,3% N:30,2% S:42,1% N:37,6% [S:32,2% |N:42,1%
Se a mudanga | Se a mudanga de Se ha
de governo governo nao melhores
interefe na interfere na condigdes aos| Sendo ha
alocagao/gestdo| alocagdo/gestao, a nao melhores
Os critérios utilizados| A maneira como vocé ,a auséncia de concursados, | condigdes, isso
para alocagdo foi mobilizado é/foi |descontinuidade| descontinuidade é| isso faz/fez | é/foi relevante | A estabilidade é/foi
sdo/foram relevantes | relevante para a sua | faz pensar em | relevante paraa | vocé pensar para a sua relevante para a sua
Opcdes para permanecer permanéncia sair sua permanéncia em sair permanéncia permanéncia
Perc. Perc. Perc. Perc. Perc. Perc. Perc.
Freq. valido Freq. valido | Freq. | vélido | Freq.] valido |Freq.| vélido | Freq.| valido | Freq. valido
Concordo 90 44,8% 58 48,3% 24 649% 23 42,6% 70 833% 20 27,0% 128 63,4%
Nao concordo
nem discordo 42 20,9% 28 23,3% 8 21,6% 14 25,9% 6 7,1% 21 28,4% 26 12,9%
Discordo 69 34,3% 34 28,3% 5 13,5% 17 31,5% 8 95% 33  44,6% 48 23.8%
Total valido 201 100% 120 100% 37 100% 54 100% 84 100% 74 100% 202 100%
Responderam nao
se aplica/ ndo sei 81 104 104 41 41
Responderam
nao/sim 54 37 74 84
Total 201 195 195 199 199 202

Fonte: elaborada pelos autores
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Questionados sobre a relevancia da utilizagdo de mecanismos de mobilidade que
respondessem com flexibilidade as demandas e interesses pessoais de cada EPPGG para a
permanéncia na carreira, tem-se que 48,3% dos EPPGG concordaram que tais mecanismos
sdo ou foram relevantes para a permanéncia na carreira, enquanto 28,3% discordaram desta
afirmagdo. E importante destacar que 23,3% dos EPPGG responderam “Nio se aplica”, o que
possivelmente indica que ndo manifestaram o interesse de se mover entre setores do 6rgao em
que estava alocado ou, mesmo, entre 6rgaos diferentes (TAB.1).

Neste ponto, ¢ importante destacar que, conforme pesquisa documental, a mudanca
dos EPPGG entre 6rgaos do estado deve ser aprovada pela Secretaria de Planejamento e
Gestao de Minas Gerais, 0 que ndo considera apenas o interesse do EPPGG e do 6rgdo de
destino, mas também o perfil do EPPGG, seu curriculo e sua experiéncia e conhecimento em
relacdo ao trabalho a ser desempenhado no local de interesse.

Sendo assim, entre os EPPGG que manifestaram o interesse de se transferir para outro
orgdo, tem-se a reclamagao de que a SEPLAG cria dificuldades para esta transferéncia, muitas
vezes impedindo que esta aconteca, conforme pode ser confirmado por meio da seguinte fala:

A SEPLAG tem uma politica de manter a pessoa no 6rgdo. Para a mobilidade ndo ¢ levado
em consideragdo a opinido do EPPGG, se ele quer ou nfo ser transferido para outro 6rgao.
Entdo, o EPPGG pode pedir para mudar, falar que ndo estd gostando do local onde esta e
ainda assim ter que permanecer no 6rgio indesejado. Entdo, a mobilidade ¢ um problema
sério, que desgasta a relagdo nesse sentido. Membro B

O X para a relagdo de independéncia para a relevancia de mecanismos flexiveis de
mobilidade para a permanéncia na carreira ¢ de 9,893, sendo p = 0,042 e V de Cramer igual a
0,287, mostrando que 8,2% da permanéncia na carreira pode ser explicada pela maneira pela
qual o EPPGG foi transferido na estrutura do estado, mostrando uma rela¢do de dependéncia
entre estas variaveis.

No que tange a relevancia da continuidade administrativa na alocacdo e gestdo dos
EPPGG para a permanéncia ou evasdo da carreira de EPPGG, tem-se que para aqueles que
afirmaram que a descontinuidade administrativa interferiu na carreira (18,3%), 64,9%
concordaram que esta pratica fez ou faz pensar em sair da carreira. De outro lado, aqueles que
responderam que a mudanga de governo nao interfere na gestdo dos EPPGG (30,2%), 42,6%
concordaram que a auséncia de descontinuidade ¢ ou foi relevante para a permanéncia na
carreira, enquanto 31,5% discordaram desta afirmagdo. E importante destacar que 51,5% dos
EPPGG responderam, “Nao se aplica”, o que pode indicar que estes ndo passaram por
alteracdo na politica condutora do estado. Assim, pode-se dizer que o impacto da
descontinuidade ¢ maior para o EPPGG pensar em sair da carreira do que o impacto da
continuidade na permanéncia dos EPPGG (TAB.1).

Questionados sobre a influéncia de mudangas de governo na alocacdo e gestdo dos
EPPGG, todos os entrevistados, sejam EPPGG ou gestores, afirmaram que a Administragao
Publica mineira tem tratado de maneira mais técnica a gestao dos EPPGG.

No entanto, no que tange as agdes e atuagdes de governos, foi sinalizado pelos
entrevistados, que as melhorias apresentadas no que diz respeito a gestdo dos EPPGG, bem
como as politicas e praticas implementadas para estes profissionais, referem-se a uma
estratégia de governo, ¢ ndo a uma estratégia de estado. Essa afirmagdo teria como
consequéncia duas diferentes implicacdes: a) as melhorias implementadas e as mudangas de
uma maneira geral na estrutura da carreira percebidas pelos EPPGG refletiriam prioridades e
estratégias do atual governo, ndo criando bases solidas para a consolidagdo da carreira
independente do governo em questdo; b) sendo uma estratégia de governo, e nao de estado, as
mudancas e melhorias implementadas seriam pensadas pelo governo para que se tenham
ganhos de curto e médio prazo, ndo se preocupando entdo com mudangas mais profundas na
estrutura da carreira.
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Pode-se concluir que, embora a maioria dos EPPGG nao tenha percebido interferéncia
de mudancgas de governo em sua alocagdo e/ou gestdo enquanto profissionais do estado de
Minas Gerais, o que poderia ser corroborado por atuagdes e acdes mais meritocraticas e
técnicas, conforme a percep¢ao deles, tem-se que esta variavel possui relagdo de dependéncia
com a permanéncia na carreira, que pode ser confirmado com o teste qui-quadrado, por meio
do qual se encontra p = 0,02.

No que tange a relevancia da estabilidade para a permanéncia na carreira, 63,4% dos
EPPGG concordaram que a estabilidade ¢ ou foi relevante para permanecer na carreira,
enquanto 23,8% discordaram desta afirmacao.

Por meio do teste de hipdtese qui-quadrado pode-se confirmar a relacdo de
dependéncia entre permanéncia na carreira ¢ estabilidade, encontrando-se o valor de X* de
23,3, sendo p < 0,001 e V de Cramer ¢ de 0,34, o que significa que 11,6% da variavel
permanéncia na carreira ¢ explicada pela estabilidade, demonstrando uma dependéncia
significativa entre estas duas variaveis.

Em meio as discussdes contemporaneas de flexibilizacdo deste beneficio, tem-se que,
no que tange a carreira de EPPGG, a estabilidade se constitui como um fator relevante para
reter estes profissionais, sendo, portanto, um mecanismo para atenuar a evasdo dos EPPGG da
carreira.

4.2 Politicas e praticas de recursos humanos da gestao do desempenho

As andlises da influéncia das politicas e praticas de recursos humanos do subsistema de gestao
do desempenho para a retengdo ou evasdo dos EPPGG, baseiam-se nos dados constantes da
TAB.2.
TABELA 2
Influéncia das politicas e praticas de gestdo do desempenho na retengao/evasao dos EPPGG

As expectativas de
desempenho sdo
comunicadas pelo

O desempenho demandado de
vocé enquanto EPPGG esta em
conformidade com a estratégia do

As avaliagdes de desempenho As avaliagdes possuem regras

distinguem os desempenhos? orgao? orgao? claras e confidveis?
S: 18,8% N:65,3% S:30,2% |N:59,9% S: 56,4% N:26,7% S:19,8% N:62,4%
Se ha
conformidade
entre Se ndo ha
desempenho conformidade Se existem Se ndo existem
Se as avaliagdes | Se as avaliagdes demandado ¢ a entre o regras para as para as
distinguem os | ndo distinguem | A maneira como o estratégia do desempenho avaliagOes de avaliagdes de

desempenhos, a
distingdo é
relevante para a

os desempenhos,
a ndo distingdo
faz pensar em

6rgao comunica o
desempenho ¢
relevante para a sua

orgdo, isso é
relevante para
sua

demandado ¢ a
estratégia do
orgdo, isso faz

desempenho, a
existéncia destas
¢ relevante para

desempenho, a
auséncia destas
faz pensar em

Opgdes sua permanéncia sair permanéncia permanéncia | pensar em sair |sua permanéncia sair
Perc. Perc. Perc. Perc. Perc. Perc. Perc.

Freq. | valido | Freq. | valido Freq. valido | Freq. | valido | Freq. | valido | Freq. | vélido | Freq. | valido
Concordo 15 39,5% 54 429% 72 35,6% 75  65.8% 38  70,4% 15 37,5% 60  492%
Nao concordo nem
discordo 8 21,1% 27 21,4% 60 29,7% 15 132% 9 16,7% 6 15,0% 30  24,6%
Discordo 15 39,5% 45 35,7% 70 34,7% 24 2L,1% 7 13,0% 19  475% 32 262%
Total valido 38 100% 126 100% 202 100% 114 100% 54 100% 40 100% 122 100%
Nao se aplica/ ndo
sei 32 32 - 34 34 36 36
Responderam
nao/sim 132 38 - 54 114 126 40
Total 202 196 202 202 202 202 198

Fonte: elaborada pelos autores

No que tange a influéncia da avaliacdo de desempenho utilizada pelos o6rgdos para a
permanéncia ou evasdo da carreira de EPPGG, 42,9% dos EPPGG que afirmaram que estas

9



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

ndo permitem a distin¢cdo dos desempenhos (65,3%), concordaram que esta situagcdo faz com
que os EPPGG pensem em sair da carreira, enquanto que 35,7% discordam que pensam ou
pensaram em sair por este motivo. De outro lado, para aqueles que consideram que as
avaliagcdes conseguem distinguir de maneira eficaz o desempenho realizado (18,8%), tem-se
que 39,5% concordaram que a existéncia de distingdo € relevante para permanecer na carreira,
enquanto este mesmo percentual discordou que essa variavel seja relevante para a
permanéncia na carreira (TAB. 2). Nao se percebeu, portanto, predomindncia quanto ao
impacto deste critério na retencdo dos EPPGG e na inteng¢do de sair da carreira.

Embora, conforme literatura, a distingdo do desempenho pelas avaliagdes se conforme
como um critério fundamental na gestdo do desempenho, com impactos ndo apenas neste
subsistema, mas também em outros, como o da compensagao, a existéncia de mecanismos de
distingdo do desempenho nas avaliagoes de desempenho ndo parece haver relacdo de
dependéncia com a permanéncia na carreira, conforme pode ser confirmado por meio do
teste qui-quadrado, que indicou que o valor de p ¢ de 0,2.

Questionados sobre a relevancia da conformidade entre o desempenho demandado ao
EPPGG no trabalho e a estratégia do 6rgdo no qual estd inserido para a permanéncia na
carreira, observa-se que esta ¢ uma variavel significativa para reten¢do ou evasdo. Para os
EPPGG, sejam membros ou exonerados, que responderam que ha ou havia conformidade
entre o desempenho demandado e a estratégia do 6rgdo (56,4%), 65,8% concordam que esta
conformidade ¢ ou foi relevante para permanecer na carreira. Na mesma direcdo, aqueles que
responderam que ndo ha conformidade (26,7%), tem-se que 70,4% concordam que tal
situacdo faz ou fez pensar em sair da carreira de EPPGG (TAB. 2).

Observa-se, entdo, que hd uma relagdo de dependéncia entre existéncia de
conformidade do trabalho com a estratégia do orgdo e permanéncia na carreira, que pode
ser confirmado pelo teste qui-quadrado de independéncia, o qual demonstra que X* ¢ de 10, o
valor de p = 0,004 e V de Cramer igual a 0,233, indicando que h& dependéncia entre estas
variaveis e que 5,4% da permanéncia podem ser explicados pela conformidade entre
desempenho demandado do EPPGG e a estratégia do 6rgao.

A importancia do trabalho solicitado ao EPPGG e também a necessidade de
alinhamento entre as estratégias do 6rgdo e as proprias prioridades do governo, podem ser
exemplificados a partir da seguinte entrevista:

Acho que um grande atrativo que ¢ oferecido ao EPPGG refere-se a importancia do
trabalho deles, pois as tarefas que essas pessoas desempenham sdo muito ricas. Acho que as
pessoas se sentem muito valorizadas, porque quando elas chegam no 6rgdo,
frequentemente, sdo atribuidas a elas tarefas relevantes e interessantes, o que faz parte
também de uma estratégia de reteng@o. Vocé ter a sensagdo de que seu trabalho conta para a
organizacdo, de que vocé esta fazendo uma coisa importante, ¢ fundamental. Gestor C

Dessa forma, pode inferir que a conformidade entre o trabalho que ¢ solicitado ao
EPPGG e a estratégia do 6rgdo para o qual trabalha ¢ relevante a partir do momento em que
demonstra a importancia do trabalho de cada um em relagdo ao alcance dos objetivos
governamentais.

4.3 Politicas e praticas de recursos humanos da gestio da compensacio

As andlises da influéncia das politicas e praticas de recursos humanos do subsistema
de gestdo da compensagdo para a retencdo ou evasdo dos EPPGG, baseiam-se nos dados
constantes da TAB.3.

TABELA 3
Influéncia das politicas e praticas de gestdo da compensagao na retencdo/evasao dos EPPGG
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Ha equidade externa nas

Ha compressao vertical e

Existem retribuigdes variaveis? retribui¢oes? Ha reconhecimento ndo monetario? horizontal dos salarios?
S:61,9% N:30,2% S:0,0% N:88,1% S:19,9% N:72,6% S:64,9% N:20,8%
Se existem Se ndo existem Se ha Se ha Se ndo ha
retribui¢oes retribui¢des Se ha equidade Se ndo ha reconhecimento Se ndo ha compressao compressao

variaveis, sio variaveis, a externa, isso € equidade ndo monetario, issoj reconhecimento nao| vertical, isso faz| vertical, isso é
relevantes para a] auséncia faz | relevante para externa, faz ¢ relevante para a | monetario, isso faz | pensar em sair | relevante para a
Opcdes sua permanéncia] pensar em sair | sua permanéncial] pensar em sair | sua permanéncia pensar em sair da carreira | sua permanéncia
Perc. Perc. Perc. Perc. Perc. Perc. Perc.
Freq.| vélido |Freq.| valido | Freq. | valido | Freq.] vélido | Freq. valido Freq. |Perc. vélido| Freq. | valido | Freq. | valido
Concordo 43 344% 31  50,8% - - 163 92,6% 29 72,5% 97 66,4% 113 86,3% 16 39,0%
Nao concordo
nem discordo 15 12,06 19  31,1% - - 8 4,5% 10,0% 31 21,2% 9 6,9% 10 24,4%
Discordo 67  53,6% 11 18,0% - - 5 2,8% 17,5% 18 12,3% 9 6,9% 15 36,6%
Total vilido 125 100% 61 100% - - 176  100% 40 100% 146 100% 131  100% 41 100%
Responderam
ndo se aplica/
nao sei 16 16 24 24 15 15 30 30
Responderam
nao/sim 61 125 176 - 146 40 41 131
Total 202 202 200 200 201 201 202 202

Fonte: elaborada pelos autores

A primeira questdo feita aos EPPGG acerca da compensagao refere-se a influéncia das
retribui¢des variaveis baseadas no desempenho individual do EPPGG sobre a retengdo/evasao
destes profissionais. Conforme observado na TAB. 3, tem-se que para aqueles que
responderam haver retribuicdo variavel baseada no desempenho (61,9%), 34,4% concordaram
que a existéncia desta politica ¢ ou foi relevante para permanecer na carreira, enquanto 53,6%
discordaram de tal afirmacdo. Aqueles que responderam que nao ha tal politica para os
EPPGG (30,2%), 50,8% concordam que a auséncia de tal politica faz ou fez pensar em sair.

Realizando o teste de hipoteses qui-quadrado entre existéncia de retribui¢oes variaveis
e permanéncia na carreira, tem-se que X° & 34,136, o valor de p < 0,001 e V de Cramer igual
a 0,41. Esses valores demonstram haver relacdo entre estas duas varidveis de maneira que
aproximadamente 17,0% da retengdo ¢ explicada pela existéncia de retribui¢cdes variaveis.

Conforme pesquisa documental, o estado de Minas Gerais instituiu, a partir de 2003,
ndo apenas para o EPPGG, mas para todos os servidores a retribui¢do variavel, denominada
de “Prémio por produtividade”. A importancia do prémio por produtividade para a reten¢ao
dos EPPGG na carreira, pode ser representada por meio da seguinte fala:

A questdo da remuneragdo variavel por meio do prémio por produtividade é um
espetaculo. Foi uma evolugdo muito grande ter este tipo de remuneragdo no setor publico e

certamente representa uma importante contribui¢do para a retengdo destes profissionais.
Infelizmente foi implementada posterior a minha saida. Exonerado A

No que tange a percep¢ao dos EPPGG quanto a influéncia da equidade externa em
suas retribuigdes, tem-se que para aqueles que afirmaram ndo haver tal equidade (88,1%),
92,6% concordaram que a auséncia de equidade externa, faz ou fez pensar em sair da carreira
de EPPGG, enquanto apenas 2,8% discordaram desta afirmagdo (TAB.3). E importante
destacar que nenhum EPPGG, seja membro ou exonerado, respondeu haver esta equidade, o
que impossibilitou a realizagao do teste qui-quadrado.

Dessa forma, ndo se pode afirmar estatisticamente a relagdo entre equidade externa e
permanéncia na carreira, embora, por meio das entrevistas pdde-se perceber grande
insatisfag@o por parte do EPPGG no que tange a diferenca entre os saldrios recebidos por estes
e aqueles pagos no mercado de referéncia. Por meio das entrevistas constatou-se também que
os gestores percebem a inequidade externa, no entanto, argumentam que a permanéncia desta

11



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

acao se deve aos limites da lei de responsabilidade fiscal e a pressdes de outras carreiras, caso
algum aumento seja concedido ao EPPGG, conforme exemplificado por meio da fala
transcritas a seguir:
Por mais que a gente saiba da importancia da carreira e queira privilegia-la, a gente ndo
pode fazer isso como gostaria e que acha até que ¢ merecedor. [...] A limitagdo seria, no
primeiro ponto, a Lei de Responsabilidade Fiscal e, em segundo, que, por mais que a gente

queira dar um aumento que seja condizente, a gente ndo pode dar um aumento muito
diferenciado do ja concedido para outras carreiras. Gestor A

Quanto a influéncia da compressao vertical e horizontal dos salarios dos EPPGG na
retencao ou evasdao dos EPPGG, tem-se que dentre aqueles que afirmaram que ha compressao
salarial (64,9%), 86,3% concordaram que esta situagdo faz ou fez o EPPGG pensar em sair da
carreira, enquanto 6,9% discordaram de tal afirmacdo. Esses dados sinalizam um contexto
negativo no que tange aos valores salariais na estrutura da carreira.

Por meio do teste qui-quadrado de independéncia, detectou-se que ha relagdo de
dependéncia entre compressdo vertical e horizontal dos salarios e a permanéncia na carreira,
na medida em que X? ¢é de 10,49, o valor de p = 0,005 e V de Cramer igual a 0,23,
demonstrando que aproximadamente 5% da evasdo da carreira pode ser justificada pela

existéncia de compressao dos salarios.
Essa relevancia ¢ identificada a partir de reclamagdes feitas por EPPGG, membros e
exonerados, que afirmaram que o saldrio final ¢ baixo, além de o incremento salarial em cada
nivel ser também pouco significativo.

4.4 Politicas e praticas de recursos humanos da gestio do desenvolvimento

As analises da influéncia das politicas e praticas de recursos humanos do subsistema
de gestdo do desenvolvimento para a reteng@o ou evasdo dos EPPGG, baseiam-se nos dados
constantes da TAB.4.

TABELA 4

Influéncia das politicas e praticas de gestdo do desenvolvimento na retengdo/evasao dos

EPPGG

Existem planos de carreira
que adequem as expectativas

Existem barreiras ou
limitagdes formais para

Ha capacitagdo para
complementar a

O desenvolvimento
profissional € baseado nas

dos EPPGG com as a progressao e formacao incial do avaliagdes de As promogdes e progressoes baseiam-se
necessidades do 6rgao? promocdo? EPPGG? desempenho? nas avaliagdes de desemepenho?
S: 8,4% N:80,2% S:70,7% IN:14,1% ]S:39,0%  [N:54,0% |S:7,4% N:73,3% S:23,8% N:51,5%
A maneira como ocorre Os processos de Se ha coeréncia Se ndo ha

a progressao e

capacitagdo e

A maneira como é

entre as promogdes ¢

coeréncia entre as

O plano de carreiras existente | promogao do EPPGG ¢| desenvolvimento sdo desenvolvida a as avaliagdes, isso ¢| promogdes e as
para o EPPGG ¢ relevante relevante para relevantes para a sua | competéncia é relevante | relevante para a sua| avaliagdes, isso
Opgdes para a sua permanéncia permancer permanéncia para a sua permanéncia permanéncia faz pensar em sair
Perc. Perc. Perc.
Freq. Perc. valido Freq. |Perc. valido]  Freq. valido Freq. valido Freq. |Perc. valido| Freq. | valido
Concordo 6 16,2% 53 27,0% 48 51,6% 52 26,4% 14 29,2% 43 42,2%
Nao concordo
nem discordo 12 32,4% 33 16,8% 26 28,0% 61 31,0% 14 29,2% 35 34,3%
Discordo 19 51,4% 110 56,1% 19 20,4% 84 42,6% 20 41,7% 24 23,5%
Total valido 37 100% 196 100% 93 100% 197 100% 48 100% 102 100%
Responderam
nao se aplica/
nao sei - 4 - 50 50
Responderam
nao/sim 162 107 - 104 49
Total 199 200 200 197 202 201

Fonte: elaborada pelos autores
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Questionados sobre a relevancia da maneira como as progressoes dos EPPGG ocorrem
para a reten¢do destes profissionais, considerando a existéncia de eventuais barreiras ou
limitacdes formais para as progressdes ¢ promocgdes, tem-se 56,1% discordaram que a
maneira como as progressdes ocorrem contribui para a retencao, afirmando a condi¢do de que
a forma de progressdo e promocao dos EPPGG nao se conforma como uma politica ou pratica
eficiente para reter estes profissionais (TAB.4).

A relacdo desta varidvel com a permanéncia dos EPPGG na carreira também ¢
corroborada por meio do teste qui-quadrado, no qual X* ¢ 9,5, o valor de p igual a 0,05 e V de
Cramer igual a 0,22, demonstrando que 4,84% da permanéncia na carreira poderia ser
explicado pela maneira como ocorrem as progressoes dos EPPGG.

Assim, no que tange as possibilidades de promocdo e progressdo da carreira de
EPPGG, tém-se reclamacdes relacionadas a: dificuldade de progressdo, caracterizada tanto
pelo tempo necessario para progressdo quanto pelo limite de progressdo salarial; e salario
definido em lei significativamente baixo, que se tornaria frequentemente mais bem
condicionado a cargos comissionados, de livre nomeagao.

Sabe-se por meio de pesquisa documental que o Estado de Minas Gerais implementou
a partir de 2003, a reestruturagdo de todas as carreiras do Estado, inclusive a de EPPGG. No
entanto, por meio das entrevistas pode-se detectar que na percep¢ao dos EPPGG as melhorias
geradas pela reestruturacdo do plano de carreiras ndo foram suficientes para a retengdo,
enquanto na percepcao dos gestores, a reestruturacao da carreira foi uma politica de recursos
humanos adotada e que tem por objetivo estimular a permanéncia destes profissionais assim
como dos demais, também contemplados, no governo de Minas Gerais.

Questionados sobre a relevancia dos processos de capacitacdo e desenvolvimento
ofertados aos EPPGG para a permanéncia na carreira, 51,6% dos EPPGG concordaram que a
capacitagdo existente ¢ ou foi relevante para permanecer na carreira, enquanto 20,4%
discordaram desta afirmacdo. No entanto, apenas 39,0% dos EPPGG afirmaram haver
capacitagdo para complementar a formacao inicial do EPPGG (TAB.4).

Por meio do teste qui-quadrado, identifica-se uma relacdo de dependéncia entre os
processos de capacitagdo e desenvolvimento existentes para o EPPGG e a permanéncia deste
na carreira, a medida que X? & de 8,08, p = 0,018 e V de Cramer igual a 0,30, revelando que
aproximadamente 8% da retencdo dos EPPGG poderia ser atribuido a capacitagdo e
desenvolvimento existente para os EPPGG.

Nesse sentido, destaca-se a relevancia dos processos de capacitagcdo para a retengao
dos EPPGG ao mesmo tempo em que este precisa ser melhor desenvolvido, tendo em vista
que a maioria dos EPPGG nao reconhecem a existéncia destes processos.

Conforme detectado em entrevistas, essa situagao pode ser justificada pelo fato de que
entre os EPPGG nao ha um consenso acerca da capacitagdo, havendo inclusive diferentes
experiéncias quanto a recep¢do de capacitagdo pelo 6rgdo no qual estd ou estava inserido.
Assim, na percep¢do de alguns EPPGG, o estimulo a capacita¢do varia de um 6rgdo para o
outro ou, ainda, de um EPPGG para o outro, dependendo da atuacdo e influéncia de cada um.
Ainda, alguns afirmaram que no estado de Minas Gerais ndo ha o planejamento de uma
capacitacdo para os EPPGG que visualize de fato uma melhoria em sua formagdo, mas sim a
oferta de cursos superficiais e basicos para eles. O depoimento abaixo transcrito exemplifica
esta situacao:

A politica de capacitagdo que eu consigo ver no estado parece muito voltada para
corrigir um déficit de nunca ter existido nada. Uns cursos em grande escala e
superficiais que ndo atraem ninguém da carreira de EPPGG. E, tirando isso, acaba se
tornando uma estratégia individual. Ndo existe uma politica de capacitagdo para a
carreira. Existe cada gestor buscando a melhoria da sua formagdo. Assim, um

EPPGG passa no mestrado e acerta com a chefia como vai ser; outro tenta uma
licenga no mestrado ¢ ndo consegue; outro passa em um mestrado em Londres,
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conversa direto com o vice-governador, ¢ ele manda abrir uma excecao. [...] Nao ha
um sentimento geral de que a continuidade da formacdo faz parte da estratégia do
estado. Membro A

De outro lado, os gestores da carreira, afirmaram que incentivam o desenvolvimento
profissional por meio da concessdao de bolsas e a reducao de carga horéria de trabalho para a
realizagdo de cursos de mestrado, doutorado e especializa¢do. Estes também visualizam a
priorizacao dos EPPGG para participacdo em congressos € seminarios como uma politica de
incentivo a capacita¢do e desenvolvimento da formagao dos EPPGG.

4.5 Politicas e praticas de recursos humanos da gestiao das relacdes humanas e sociais

As andlises da influéncia das politicas e praticas de recursos humanos do subsistema
de gestao das relagdes humanas e sociais para a retengao ou evasao dos EPPGG, baseiam-se
nos dados constantes da TAB.S.

TABELA 5
Influéncia das politicas e praticas de gestdo das relagdes humanas e sociais na retengdo/evasao
dos EPPGG

Ha canal formal de
representacdo para
Ha praticas de saude laboral para| representar os interesses

Hé comunicagdo do
orgdo para fortalecer o
comprometimento e

No o6rgdo em que vocé

Ha autonomia individual para trabalha, hd um clima

individual, isso
¢ relevante paral
asua

Se ndo existe
autonomia, a
auséncia faz

O clima organizacional ¢
relevante para a sua

A maneira como o 0rgdo
desenvolve o espirito de
grupo ¢é relevante para a

estas sao
relevantes para
asua

praticas de
saude laboral, a
auséncia faz

decidir sobre o trabalho? organizacional agradavel?| difundir as decisdes? os EPPGG? dos EPPGG?
S:47,8% N:46,8%  |S:62,0%  |N:34,5% S:21,9% |N:69,2% S:25,5% N:65,0% S:67,7% |N:23,4%
Se existem
Se existe praticas de
autonomia satde laboral, | Se ndo existem

Ha representagdo é
relevante para

Opgdes permanéncia | pensar em sair permanéncia sua permanéncia permanéncia | pensar em sair permanecer
Perc. Perc. Perc. Perc. Perc.

Freq.| valido | Freq.| valido Freq. Perc. valido| Freq. Perc. valido |Freq.| valido | Freq. | valido Freq. valido

Concordo 74 771% 49  53,8% 107 54,3% 66 33,7% 7 13,2% 23 18,3% 38 19,5%

Nao concordo

nem discordo 12 12,5% 19  20,9% 37 18,8% 55 28,1% 19  358% 48 38,1% 62 31,8%

Discordo 10 104% 23  253% 53 26,9% 75 38,3% 27 50,9% 55 43,7% 95 48,7%

Total valido 96 100% 91 100% 197 100% 196 100% 53 100% 126  100% 195 100%

Responderam

ndo se aplica/

nao sei 11 11 19 19

Responderam

nao/sim 94 96 129 50

Total 201 198 197 196 201 195 195

Fonte: elaborada pelos autores

Questionados sobre a relevancia das praticas de satde laboral para a permanéncia ou

evasdo da carreira de EPPGG, tem-se que daqueles que afirmaram haver tais praticas (25,5%),
13,2% concordaram que estas contribuem para a permanéncia na carreira, enquanto 50,9%
discordaram de tal afirmagao. De outro lado, daqueles que negaram a existéncia de praticas de
saude laboral (65,0%), tem-se que 18,3% concordaram que a auséncia faz ou fez pensar em
sair da carreira de EPPGG, enquanto 43,7% discordaram de tal afirmagdo (TAB. 5).

Nao obstante a estes dados, realizando o teste qui-quadrado entre a existéncia de
praticas de saude laboral e a permanéncia na carreira, encontrou-se uma relacdo de
dependéncia entre elas, na medida em que X% & 12,26, p=0,002 ¢ V de Cramer = 0,24. Esta ¢
uma relagdo inesperada, visto que em nenhuma das entrevistas realizadas, seja com EPPGG,
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membros ou exonerados, ou com os gestores da carreira, houve meng¢ao a importancia desta
variavel na retencao dos EPPGG.

Quanto a estas praticas, sabe-se, por meio de pesquisa documental que desde 2009 foi
implementado no Estado de Minas Gerais, o programa motivacional “Bem Estar Minas” com
o objetivo de implementar agdes de entretenimento, saude laboral e qualidade de vida, nao
apenas aos EPPGG, mas para todos os servidores. No entanto, este programa foi
implementado em poucos 6rgaos do Estado.

Por fim, no que tange a influéncia da existéncia de um canal formal de representacao
que represente os interesses dos EPPGG para a permanéncia na carreira, tem-se que 19,5%
concordam que a existéncia de representacdo ¢ relevante para permanecer, enquanto 48,7%
discordaram desta afirmagao (TAB. 5).

Realizando o teste qui-quadrado, encontra-se uma relagdo de dependéncia, na qual X
¢ igual a 20,5, o valor de p < 0,001 e V de Cramer igual a 0,32, demonstrando que
aproximadamente 10% da permanéncia na carreira poderia ser atribuida a existéncia de
representagdo dos interesses dos EPPGG.

Por meio das entrevistas detectou-se que a questdo da representacdo dos EPPGG ¢
motivo de grande discussdao entre estes profissionais, tendo em vista as diferentes opinides
acerca do canal para representd-los e da eficiéncia desta representacdo. Assim, alguns
acreditam que as agdes da associagdo dos EPPGG sdo, muitas vezes, utilitaristas e visam
exclusivamente ao alcance de interesses pessoais. Outros acreditam que a falha na
representacdo ndo estd relacionada a associagdo em si, mas a falta de articulacdo dos EPPGG
quando se trata de buscar seus interesses. Outros, ainda, afirmam que a maior dificuldade dos
EPPGG de se verem representados estd no fato de que estes somente esperam melhorias
salariais e que, ndo tendo esta questdo solucionada, qualquer outra acdo nao os satisfaz.

A questdo da representacdo mostra-se, assim, como um tema que suscita diferentes
pontos e precisaria ser mais bem trabalhado e discutido entre os membros da carreira.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho consistiu em verificar a influéncia das politicas e praticas de
recursos humanos existentes na retencdo dos EPPGG e a influéncia, em suposi¢cdo de
auséncia, de tais politicas na evasao destes, na percep¢ao dos EPPGG e gestores da carreira.

A pesquisa realizada permitiu concluir que da totalidade de politicas e praticas de
recursos humanos listadas no questiondrio, apenas 21,7%, o que representa cinco politicas e
praticas, estdo contribuindo para a retengdo dos EPPGG, visto que possuem relacdo de
dependéncia com a permanéncia na carreira (p < 0,05) e foram bem avaliadas pela amostra.
De outro lado, conclui-se que 26,1% das politicas e praticas listadas estdo contribuindo para a
evasdo destes profissionais, o que representa seis politicas ou praticas, visto que possuem
relacdo de dependéncia com a permanéncia na carreira e foram consideradas inexistentes
pelos EPPGG, conforme pode ser observado na FIGURA 1.

Foram consideradas apenas as variaveis que possuem relacdo de dependéncia com a
variavel permanéncia na carreira, relacdo esta demonstrada pelo teste qui-quadrado, com valor
de p < 0,05 e no que tange as politicas e praticas que estdo contribuindo para a evasio,
apresenta-se também uma proposta de acdes que poderiam ser implementadas pelo governo
de Minas, no sentido de minimizar o percentual de evasdo destes profissionais. As agdes
propostas foram pensadas, a partir de sinalizagdes de EPPGG, demonstradas por meio das
entrevistas realizadas.

FIGURA 1
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Politicas e praticas que estio contribuindo para a reten¢do

Continuidade administrativa na gestdo dos EPPGG

Garantia de estabilidade

Existéncia de conformidade entre o desempenho demandado e a estratégia do 6rgdo

Existéncia de retribuigdo varidvel baseada no desempenho

Existéncia de canal formal de representagio

Politicas e praticas que estio contribuindo para a evasao Acdes propostas para o aumento da reten¢io conforme sinalizaciio das
entrevistas realizadas

Auséncia de mecanismos de mobilidade que sejam flexiveis as demandas dos - Criar legislagdo que estabeleca regras claras e uniformes para a autorizagdo de

EPPGG transferéncia de EPPGG entre setores e entre 6rgaos.
- Considerar como um dos principais critérios para a autorizagdo da transferéncia o
interesse do EPPGG, o interesse do 6rgdo de destino e a autorizagdo do orgéo de
origem.

Melhores condig¢des de trabalho oferecidas aos ndo concursados em - Item n3o mencionado nas entrevistas.

detrimento das oferecidas aos EPPGG

Existéncia de compressdo vertical e horizontal dos salarios - Reestruturagdo de cargos e salarios dos EPPGG que contemple melhoria ndo
somente no saldrio inicial, mas também nos aumentos concedidos pela mudanga de
nivel e grau.

Existéncia de barreiras formais para as progressdes ¢ promogdes - Reestruturac@o na carreira que diminua as exigéncias quanto a escolaridade e
quanto ao tempo necessario para as mudangas de nivel e grau.
- Possibilidade de progressdo ou promogao automatica, sem necessidade de
publicagdo de decreto, quando cumpridas as exigéncias para as promogoes.
- Criar uma carreira diferenciada das demais, cuja progressdo e promogao ocorram
em uma vertente académica e outra gerencial.

Auséncia de capacitagdo que possibilite a complementagdo da formagao - Criar legislagdo que estabelega incentivos para a capacitagdo dos EPPGG, por meio
inicial de cursos de especializagdo, mestrado e doutorado, e contemple regras uniformes
para todos os EPPGG.
- Promover a realizagio de intercambios com outros governos, municipais, estaduais
e federal, para a troca de experiéncias e capacitagdo profissional.

Auséncia de praticas de saude laboral - Item ndo foi mencionado nas entrevistas

Fig.1 - Politicas e praticas que contribuem para a retengdo e para a evasao dos EPPGG
Fonte: elaborado pelos autores

Quanto as politicas e praticas listadas que estdo contribuindo para a retencdo dos
EPPGG, pode-se dizer que a atuagdo do Estado de Minas Gerais € positiva e eficiente para
minimizar a evasdo. De outro lado, as politicas e praticas listadas que estdo contribuindo para
a evasdo revelam uma necessidade de atuacdo do estado no sentido de investir em ag¢des que
possibilitem a implementacdo destas politicas ou a melhoria das mesmas.

A partir da pesquisa pdde-se concluir também que grande parte das politicas e praticas
de recursos humanos implementadas pelo estado de Minas Gerais foram implementadas de
forma uniforme para todos os servidores do estado. Neste contexto, alguns EPPGG reclamam
por uma diferenciacdo no tratamento concedido a eles, por se tratar de uma carreira
reconhecida ou, ao menos, difundida, pelos gestores como estratégica para o governo de
Minas Gerais. Neste caso, pdde-se perceber que os EPPGG esperam uma diferenciagdo
quanto a implementagdo de politica e praticas de gestdo de pessoas.

Neste ponto, acredita-se que a Lei n° 18.974 de 2010, publicada posterior a realizagdo
desta pesquisa, contemplou algumas mudangas no que tange ao plano de carreiras do EPPGG,
que podem sinalizar um avango para a diferenciagdo na gestdo destes profissionais. A partir
da referida lei foram implementadas as seguintes alteragdes especificamente para os EPPGG:
reducdo do prazo para promogdo e progressdo para o EPPGG que aumentar o seu nivel de
escolaridade; inser¢do de mais um nivel na carreira, o que possibilita incremento salarial;
possibilidade de promogdes e progressdes baseadas ndo apenas na qualificacdo académica,
mas também na experiéncia profissional e em certificagdes adquiridas pelo EPPGG. A
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tentativa de diferenciagdo também pode ser refor¢ada pelo fato de a carreira de EPPGG ser
considerada, a partir da referida lei, como uma carreira estratégica para o estado.

Por fim, sugere-se que pesquisas sejam realizadas para analisar a retengdo de
profissionais em outras carreiras, no intuito de expandir o diagnodstico acerca da gestdo de
pessoas no estado de Minas Gerais. Sugere-se também uma analise do custo-beneficio do
investimento feito pelo estado na formacdo do EPPGG, visto que ha controvérsias acerca do
retorno deste investimento, tendo em vista o percentual de evasdo destes profissionais.
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