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RESUMO

r

Diante de um cenario onde o modelo de gestdo por competéncias é o adotado pela
administracao publica, o qual tem como primeiro pilar o conhecimento, e considerando que os
estudos realizados na ultima década tem demonstrado que o engajamento tem impacto
positivo no trabalho, mas que persiste a escassez de estudos que transformem a teoria em
pratica, sirvam de apoio aos gestores organizacionais ¢ sejam adequados a realidade
organizacional, respeitando seus valores surgiu o presente estudo. A pesquisa teve como
objetivo identificar medidas capazes de aumentar o engajamento e promover um melhor
aproveitamento dos servidores publicos, tendo como base os resultados gerados pelo
Adicional de Qualificagdo (AQ) e os valores organizacionais. A busca pelo objetivo ocorreu
por meio de pesquisa qualitativa, descritiva, documental, aplicada e transversal, envolvendo
os Ministérios Publicos dos nove estados que compdem a Regido Nordeste do Brasil. Como
resultados, a pesquisa revelou que nos MPs onde ha a maior porcentagem de AQ ha uma
maior quantidade de servidores altamente qualificados; nos MPs onde ha um percentual
médio de AQ incidente sobre uma remuneragao alta também tem bons resultados; que a
utilizagao de um valor fixo para o AQ produz inferiores aos gerados pelo estabelecimento de
percentual remuneratorio. Contudo, ndo existem na maioria dos Ministérios Publicos
pesquisados, uma sistematizacdo dessas informagdes a fim de permitir sua utilizacdo de
tomada de decisdo. Quanto aos valores declarados pelos MPs, destacaram-se a resolutividade,
transparéncia, publicidade e os de conceito proximo: ética, honestidade, probidade e
imparcialidade. Como contribui¢do, foi gerado um Plano de A¢do visando colaborar com os
gestores organizacionais no fortalecimento do engajamento dos servidores, com énfase
naqueles com maior qualificacdo, manter o capital intelectual institucional, gerar um maior
aproveitamento da qualificagdo dos servidores, e, consequentemente, oferecer melhores
respostas aos problemas complexos da sociedade.

Palavras-chave: adicional de qualificagdo; engajamento; Ministério Publico.



ABSTRACT

Faced with a scenario where the competency-based management model is adopted by public
administration, which has knowledge as its first pillar, and considering that studies carried out
in the last decade have shown that engagement has a positive impact on work, but that it
persists the scarcity of studies that transform theory into practice, serve as support to
organizational managers and are adequate to the organizational reality, respecting their values,
the present study emerged. The research aimed to identify measures capable of increasing
engagement and promoting better use of public servants, based on the results generated by the
Additional Qualification (AQ) and organizational values. The search for the objective took
place through qualitative, descriptive, documental, applied and cross-sectional research,
involving the Public Ministries of the nine states that make up the Northeast Region of Brazil.
As a result, the research revealed that in the MPs where there is the highest percentage of AQ
there is a greater amount of highly qualified servers; in PMs where there is an average
percentage of AQ incident on a high remuneration, it also has good results; that the use of a
fixed value for the AQ produces lower than those generated by establishing a remuneration
percentage. However, in most of the Public Ministries surveyed, there is no systematization of
this information in order to allow its use in decision-making. As for the values declared by
MPs, resoluteness, transparency, publicity and similar concepts stood out: ethics, honesty,
probity and impartiality. As a contribution, an Action Plan was created to collaborate with
organizational managers in strengthening the engagement of servers, with emphasis on those
with higher qualifications, maintaining the institutional intellectual capital, generating greater
use of the qualifications of servers, and, consequently, offering better answers to the complex
problems of society

Keywords: additional Qualification; engagement; Brazilian Public Prosecution Service.
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1 INTRODUCAO

A aproximagdo do servigo publico e da sociedade, impulsionada pela expansao das
midias digitais, que deu voz aos cidaddos e ampliou o controle da popula¢do usudria dos
servigos, demonstra a exigéncia cada vez maior de servidores competentes. Essa competéncia,
embora seja visualizada mais facilmente pelo cidadao por meio da atitude do servidor, ¢ na
verdade a unido de um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que devem ser bem
geridos e colocados a servigo da coletividade. Gerir essa competéncia essencialmente humana
em um cenario volatil como o atual, contudo, ¢ um dos maiores desafios das organizagoes,
sejam elas publicas ou privadas.

Nesse sentido, a gestdo por competéncias tem sido utilizada como modelo de gestdo de
pessoas e abrange os diversos processos de pessoal, como remuneragdao, desempenho e
reten¢do. Especificamente no que tange ao setor publico, hd uma maior dificuldade nesses
processos, visto que a coexisténcia do patrimonialismo, da burocracia e da nova gestdo
publica por vezes geram um engessamento das possibilidades de gestdo, frente as dificuldades
em equilibrar as regras, os interesses pessoais € a busca pela eficiéncia (MUZZIO; SILVA;
ROSARIO, 2013)

Outro ponto importante ¢ a discussdo quanto as formas de recrutamento de pessoal no
servico publico, que sdo realizadas majoritariamente por meio de provas objetivas, as quais
analisam apenas o conhecimento técnico. Nesse modo de selecdo, as habilidades
comportamentais ndo sao analisadas, o que ¢ visto como uma falha, que impede a contratagao
de pessoas mais aptas ao desenvolvimento das atividades (COELHO; MENON, 2018). Esse
modelo, por outro lado, em virtude da maior subjetividade de um processo de selecdo por
competéncias e do histérico do pais no que se refere a eventos de corrupcao, também € visto
como uma abertura para que a pessoalidade passe a imperar.

Para além dessas discussdes, entretanto, ¢ inegavel que a prestacdo de um servico
publico de qualidade passa pelo conhecimento do servidor quanto ao objeto do seu trabalho,
afinal o conhecimento funciona como suporte da técnica e prové seguranga para o
desenvolvimento da atitude. Esse conhecimento hoje no servigo publico ¢ gerido de diferentes
formas, em virtude da independéncia dos poderes e da existéncia de carreiras distintas, muitas
vezes com atividades similares ou iguais. Mesmo dentro do mesmo 6rgdo e na mesma
carreira, por vezes encontram-se disparidades que representam a discricionariedade dos

gestores e sua interpretacdo da politica de gestdo de pessoas do o6rgao.
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Um exemplo ¢ o caso do Ministério Publico, considerado pela Constituigdo Federal de
1988, instituicdo permanente € composto pelo Ministério Piblico da Unido e pelo Ministério
Publico dos Estados, o qual encontra no Conselho Nacional um defensor da sua autonomia
funcional e administrativa, o que ocorre por meio da expedicao de atos regulamentares ou
recomendacao de providéncias, demonstrando o carater direcionador, ndo vinculativo e de
adesdo voluntaria. Nesse sentido, a Politica Nacional de Gestdo de Pessoas do MP ¢ fruto da
Recomendagdo n° 52/2017 do CNMP e para os seus fins sdo utilizados os processos de
provisdo, desenvolvimento, retengdo, remuneracdo e gestdo do desempenho, tendo o
desenvolvimento se mostrado um elo entre os diversos processos. Isso porque, desde a
provisao, o interesse do 6rgao ¢ possuir as competéncias necessarias para o desempenho de
suas atividades presentes e futuras, o que amparado pelo instituto da estabilidade, exige que
haja foco em desenvolver condi¢des para que os servidores desejem permanecer e efetuar o
seu melhor desempenho.

Esse desejar permanecer, que ndo se confunde com a estabilidade, se relaciona
diretamente com o fendmeno da motivacao, onde o individuo estd em uma constante busca
por motivos para entrar em acdo. A ideia da motivacdo abrange os trés pilares da
competéncia, visto que funciona como mola propulsora para a aquisicdo do conhecimento,
para o desenvolvimento das habilidades e para o exercicio da atitude. Apesar disso, estudos
mais recentes tém encontrado limitagdes no funcionamento da motivacao ao longo do tempo.

Nesse sentido, diversos estudos sobre engajamento surgiram, os quais, apesar de terem
iniciado a partir da antitese da Sindrome de Burnout, sio hoje considerados conceitos
independentes. A defini¢do mais popularizada de engajamento ¢ a de Schaufeli e Bakker
(2004), que o consideram como um estado mental positivo, relacionado ao trabalho e que gera
gratiddo, sendo caracterizado pelo vigor (altos niveis de energia mental e resiliéncia),
dedicagdo (senso de significado e inspirag¢ao, orgulho) e absorcao (atencao focada, unido entre
corpo e mente). E nesse ponto que ele vai além da motivacio, trazendo um sentido macro ao
trabalho e minimizando a necessidade de constantes micro motivagoes.

O estado mental positivo, apesar de o termo estado trazer a ideia de transitoriedade, &
caracterizado pela predominancia de uma forma de interpretar a realidade. Verifica-se assim
que o engajamento possui uma forte ligagdo com o conceito de valores, considerados as lentes
por meio das quais as pessoas enxergam a vida. Esses valores ndo sofrem variagdes bruscas
ao longo do tempo por parte dos individuos, nem da organizagdo, tornando o trabalho de
manuten¢do de altos niveis de engajamento uma ferramenta efetiva para o alcance de

resultados significativos para as organizagoes.



13

Na aplicacdo em um cendrio real, considerando a importancia do conhecimento no
desenvolvimento das diversas competéncias, o MP implementou o adicional de qualificacao,
visando estimular os servidores a se desenvolverem, fortalecendo a retengdo e com foco na
melhoria do desempenho. Esse processo, contudo, ndo ocorreu de forma igual entre os
estados, nem quanto a data, nem quanto aos valores efetivamente pagos visto que mesmo nos
casos de porcentagem similar para o alcance de uma titulagdo, a sua incidéncia sobre o
vencimento torna-o diferente para cada MP estadual. Sdo essas decisdes discriciondrias que
demonstram qual a importancia dada ao tema, se sua utilizagdo ocorre de forma estratégica e,
principalmente, que devem trazer resultados concretos para a sociedade, para a instituicdo e
para os servidores.

Essas decisdes, contudo, seguem limitadas pelo ideal de meritocracia e pela
impessoalidade. Além disso, qualquer mudanga brusca, ainda que dentro do legalmente
estabelecido, sinaliza um alerta para os servidores envolvidos, em virtude do historico
patrimonialista da administragao publica. Assim, a promoc¢ao do engajamento dos servidores €
uma busca pelo fazer o melhor que se pode hoje, em virtude da imprevisibilidade de
mudangas significativas nos processos de gestdo de pessoas, da redugdo da quantidade de
servidores efetivos nas mais diversas areas e da existéncia de um quadro de servidores que
pode ser considerado jovem, selecionado com base no conhecimento técnico, que ¢ e serd o
grande responsavel pelo alcance da missao, visdo e pela vivéncia dos valores organizacionais.

Quanto ao conhecimento, apesar de sua essencialidade no conceito de competéncia e
no seu reconhecido papel no desempenho das organizagdes, ¢ necessario identificar quais os
resultados gerados pela politica de pagamento do adicional de qualificagdo pelos MPs
estaduais. Quanto a temadtica engajamento, apesar de sua importancia, ainda existem poucos
estudos que envolvam a realidade organizacional (ANDRADE, 2020; ASSIS, 2019;
CAMOES, GOMES, 2021; KOBERNOVICZ, STEFANO, 2020), o que cria uma espécie de
desconexdo entre a visdo cientifica do engajamento e sua utilizagdo como ferramenta
estratégica pelos gestores organizacionais. Diante desse cenario, o presente estudo busca
responder a seguinte pergunta: que medidas sdo capazes de aumentar o engajamento e
promover um melhor aproveitamento dos servidores publicos, tendo como base os resultados

gerados pelo Adicional de Qualificagdo nos Ministérios Publicos da Regiao Nordeste?
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1.1 Objetivo Geral e Especifico

Diante do problema apresentado, foram tragados objetivos gerais e especificos visando

alcancar os propositos da pesquisa.

1.1.1 Objetivo Geral

Identificar medidas capazes de aumentar o engajamento e promover um melhor
aproveitamento dos servidores publicos, tendo como base os resultados gerados pelo

Adicional de Qualificacdo nos Ministérios Publicos da Regido Nordeste.

1.1.2 Objetivos especificos

e Identificar na literatura medidas que promovam maior impacto no engajamento;

e Analisar o histérico de criagdo das Carreiras de Apoio e da implantacdo do Adicional
de Qualificacao (AQ);

e Identificar o impacto dos diferentes percentuais de Adicional de Qualificagdo (AQ)
pagos no aumento da qualificacdo dos servidores;

e Identificar os valores declarados pelos Ministérios Publicos em seu Mapas
Estratégicos;

e Propor plano de a¢do visando embasar as acdes das areas de gestdo de pessoas dos

Ministérios Publicos da Regidao Nordeste.

1.1.3 Justificativa e Relevancia da Pesquisa

Se for considerado o modelo de gestdao adotado pelos 6rgaos publicos na atualidade, ao
que parece tem prevalecido o entendimento de que gerir competéncias ¢ uma forma aceita de
organizar e direcionar o conhecimento dos servidores publicos. Isso porque, de acordo com
Lima, Silveira e Torres (2015), o modelo de gestdo de competéncias tem como vertentes a
visdo de que o homem possui grande responsabilidade dentro da organizagdo, a0 mesmo
tempo em que busca investir no homem de forma a alimentar as necessidades organizacionais.
Parte-se entdo do conhecimento visando transformar a teoria em resultados capazes de criar

resultados para o proprio homem, para a organizacdo publica e para a sociedade.
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Essa forma de gerir o conhecimento, contudo, ¢ recente e fruto de uma variagao
ocorrida ao longo do tempo nos modelos de administragdo adotados pelo setor publico. No
modelo patrimonialista, o primeiro conhecido, o conhecimento ndo possuia realmente valor,
visto que, conforme Melo, Carvalho e Bastos (2021), os cargos eram trocados por favores
pessoais, € se destacavam o coronelismo, o patriarcalismo € o nepotismo. Menezes (2016)
discorrendo sobre os impactos do patrimonialismo na administragdao publica, o define como
um flagelo, endémico e que se mantém, sobretudo, pela criatividade politica que segue
burlando a lei.

Foi apenas no modelo burocratico que o conhecimento passou a ser valorizado, visto
que a meritocracia foi vendida como um antidoto para as mazelas sociais proporcionadas pelo
patrimonialismo. Coelho e Menon (2018) trazem o concurso publico como a marca de uma
tentativa de implantar o modelo burocratico e sua racionalidade, tornando o acesso aos cargos
publicos acessiveis a todos os brasileiros, sendo a primeira investidura efetuada apos concurso
de provas e titulos. Como demonstram Moreira e Lucio (2012), foi ainda na vigéncia
dominante desse modelo que houve o inicio do pagamento de adicional de qualificagdo,
visando ampliar o conhecimento dos servidores, sendo dividido em retribui¢ao por titulacao,
que a época, era mais voltada ao ensino e pesquisa e Gratificacdo por Qualificagdo, que
passou a abranger categorias das mais diversas naturezas.

Esse fortalecimento da Gestdo por Competéncias ocorre na vigéncia dominante do
gerencialismo, tendo como marco legal o Decreto n® 5707/2006, que instituiu a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal da administragdo publica federal, direta, autarquica
e fundacional (SILVA; MELLO, 2013). Apesar da evolucdo, os estudos demonstram que os
tragos de patrimonialismo e burocracia ainda existem, como demonstrado por Avila (2018),
Muzzio, Silva e Rosario (2013), Gomes e Silva (2020), Helal e Diegues (2009), dentre outros.
O gerencialismo, dessa maneira segue o mesmo caminho de valorizagdo do conhecimento
trazido pela burocracia e, apesar do conhecimento no modelo de gestdo de competéncias nao
ser mais o Unico fator observado, sua importancia ainda ¢ crucial para o desenvolvimento das
habilidades e atitudes.

Observa-se nesse cendrio, porém, uma grande dificuldade em realizar a inclusao de
critérios voltados para uma estrutura mais piramidal do desenvolvimento, capaz de rever
atribuigdes e ampliar as responsabilidades do servidor ao longo da carreira (MOREIRA;
LUCIO, 2012). Somam-se a isso, as enormes distor¢oes existentes entre as carreiras, tanto no
que se refere aos incentivos quanto a remuneracao, os quais tem impacto direto na motivacao

dos servidores (CORREA, 2020). Dessa forma, a relagdo desempenho do setor publico e
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incentivos financeiros ¢ estudada sobre dois angulos: os que buscam identificar o papel dos
incentivos na motivagdo e os que tratam da influéncia do comportamento gerencial no
desempenho (ARMOND, 2017).

Para Montezano (2018), € necessario analisar a gestdo por competéncias sob a Otica
dos servidores, a fim de identificar beneficios e dificuldades enxergadas por eles, a fim de que
sejam trabalhadas e promovam o alinhamento com os objetivos organizacionais. Contudo, ¢
necessario fugir de receitudrios e programas generalistas e considerar a capacidade estatal e as
variaveis do cenario politico (COELHO; MENON, 2018). Caberia assim investigar
inicialmente qual o contexto em que a organizacao esta inserida, sua missao, visdo, valores,
forcas, fraquezas, ameagas e oportunidades, visando adaptar as politicas existentes, de forma
realista, e em beneficio da sociedade.

Segundo Gargantini et al. (2022), a situacdo nas organizagdes publicas ainda possui
com o agravante a necessidade de gerenciar ambientes complexos onde varios fatores atuam
simultaneamente, os recursos sao limitados e o dever de trazer resultados rapidos e concretos
existe. Malik e Garg (2017) recomendam que os profissionais e departamentos de recursos
humanos invistam na constru¢do de um ambiente organizacional de aprendizagem, onde a
resiliéncia possa ser desenvolvida, em virtude do seu papel na manutencao do engajamento.
Segundo Oliveira e Rocha (2017), as avaliagdes autorreferentes de empregados de empresas
privadas sdo mais altas do que as de empregados de empresas publicas, o que pode contribuir
para a criagdo de um ambiente menos propicio ao engajamento.

Denhardt (2017), em seu livro Teorias da Administragdo, propde que as organizagdes
sejam compreendidas de forma a integrar teoria, pratica, reflexao e a¢do, o que ocorreria com
base no conceito de agdo pessoal e teria como premissas as perguntas: (1) Que conhecimento
se faz necessario como base para a acao?; (2) Quais sdao as melhores fontes possiveis para se
obter esse conhecimento?; e (3) De que modo esse conhecimento pode ser aplicado a situacao
enfrentada? Enxerga-se assim que ¢ a busca pelo conhecimento o ponto de partida do
individuo, o qual modula, de acordo com a sua consciéncia, o significado que da ao trabalho.
Dessa forma, quanto mais significativo o trabalho, mais motivado o trabalhador tenderia a se
sentir, impulsionando o curso da a¢do e retroalimentando um sistema cujo foco ¢ a agao
engajada, consciente, significativa e de impacto.

Diante de um cenario onde o modelo de gestdo por competéncias ¢ o adotado pela
administracdo publica (SILVA; MELLO, 2013), o qual tem como primeiro pilar o
conhecimento, e considerando que os estudos realizados na ultima década tem demonstrado

que o engajamento tem impacto positivo no trabalho (HARTER; SCHMIDT; HAYES, 2002),
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mas que persiste a escassez de estudos que transformem a teoria em pratica e sirvam de apoio
aos gestores organizacionais (CAMOES, GOMES, 2021; TRUSS et al., 2014; ), e que sejam
adequados a realidade organizacional, respeitando seus valores (GARGANTINI et al., 2022),
surge o presente estudo. Sua justificativa encontra amparo, ainda, na necessidade de encontrar
as melhores praticas no tocante a promoc¢do de um melhor aproveitamento dos servidores
publicos, a fim de viabilizar e fortalecer a Gestdo por Competéncias, que possui no

Conhecimento um dos seus tripés.

1.1.4 Estrutura do Trabalho

A presente dissertagdo esta estruturada em cinco capitulos. Este, o primeiro, faz uma
introducdo ao tema estudado, apresenta o problema da pesquisa, bem como seus objetivos
geral e especificos. Também aborda a justificativa e a relevancia da pesquisa, e por fim
apresenta a estrutura do trabalho.

O segundo capitulo consiste no referencial tedrico da pesquisa, abordando os temas
alta qualificacdo, seguindo para a temdtica motivagdo e o seu impacto no desenvolvimento
das atividades laborais, e finalizando com uma anélise do engajamento e de seu impacto nos
estudos sobre motivagao e no sentido dado ao trabalho.

No terceiro capitulo ¢ apresentada a metodologia utilizada para a realizagdo da
pesquisa, seguido pelo capitulo quatro, que apresenta os principais resultados obtidos e as
discussdes pertinentes. O texto ¢ concluido no capitulo cinco, trazendo as consideragdes

finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A revisdo da literatura tem o propdsito de fornecer o arcabougo tedrico necessario para
embasar a pesquisa. Assim, nesta parte da pesquisa serd apresentado o resultado de pesquisas
bibliograficas que dardo suporte as analises dos resultados do presente estudo, conceituando e
contextualizando as peculiaridades da Administracdo Publica no que tange ao histdrico e
importancia da alta qualificagdo, delimitando a influéncia da motivagdo no desempenho das

atividades publicas e o papel do engajamento como ferramenta da gestdo de pessoas.

2.1 Alta Qualificagao

Apesar da existéncia de diversos estudos, como o realizado por Oliveira, Carelli e
Grillo (2020), que efetua uma analise critica das plataformas digitais de trabalho; o de
Rodrigues, Freguglia e Vieira (2016), que aborda a desigualdade salarial brasileira entre
trabalhadores de alta qualificagdo; e o de Valério Netto e Valério (2020), que trata da gestao
de pessoas altamente qualificadas em pequenas empresas de base tecnologica, ndo existe
consenso para o termo alta qualificagdo. Assim, ainda que ausente o consenso, a alta
qualificacdo ¢ desejada por organizagdes de todo o mundo. Alguns paises, como Portugal,
possuem vistos especificos direcionados aos profissionais altamente qualificados, visando
atrair esse publico a fim de suprir a demanda interna, sendo a sua defini¢cdo atualmente
regulamentada pela Lei n.° 9/2009, de 4 de marco de 2009 (MINISTERIO DOS NEGOCIOS
ESTRANGEIROS, 2022).

Independentemente da definicdo, ¢ consenso que ndo ha alta qualificagdo sem
conhecimento. Para Zanella (2006), considerando a definicdo de Trujillo Ferrari realizada em
1982, que divide o conhecimento em popular, filosofico, religioso e cientifico, a alta
qualificacdo se aproxima do modelo de conhecimento cientifico, mas, conforme Marconi e
Lakatos (2022), ¢ possivel que essas formas de conhecimento possam coexistir no mesmo
individuo. Assim, de acordo com as crengas, valores, experiéncias e grau de desenvolvimento
académico, dentre diversos outros fatores pessoais e sociais, o conhecimento cientifico ¢
influenciado. Considerando essa convergéncia de conhecimentos, Campos e Costa (2007)
propdem que o pesquisador desenvolva um olhar critico sobre si mesmo, seja como autor, seja
como intérprete, para contornar a impossibilidade de neutralidade.

Um exemplo de ndo neutralidade advém das influéncias estrangeiras no modelo de

educagdo brasileiro, que atualmente inicia pela educagdo basica, regida pela Lei n® 14.040 de
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14 de agosto de 2020, que abrange o ensino infantil; o ensino fundamental, que tem duracao
de 9 anos; e o ensino médio, que pode ser também técnico. Apos a conclusdo da educacgdo
basica, o individuo estd habilitado a realizar um curso de nivel superior em nivel de
graduacao e posteriormente realizar uma p6s graduagdo, que por sua vez abrange os cursos de
especializagdo, mestrado e doutorado, sendo o primeiro considerado pds graduacdo em
sentido amplo e os dois ultimos em sentido estrito, organizados no termos da Lei n°® 5.540, de
28 de novembro de 1968. Para Santos (2003), dentre as principais contradigdes da
poés-graduacdo no Brasil estdo a forte influéncia do modelo norte-americano de
pos-graduacao, que leva o pais a desconsiderar suas particularidades; a incompatibilidade dos
titulos pds-graduados conseguidos no Brasil e em instituigdes estrangeiras, o que dificulta o
reconhecimento dos cursos fora do pais de origem; e o rigor dos mestrados académicos
brasileiros, cujas exigéncias sdo compativeis com doutorados de outros paises.

Quanto a funcdo da pds-graduagdo no Brasil, ela se divide em fun¢do técnica,
associada as necessidades de formar professores competentes, estimular a pesquisa cientifica
e treinar de forma eficaz trabalhadores intelectuais de alto padrao; e funcao social, com um
viés que busca evitar a massificagdao para evitar a perda de qualidade e outro que traz a marca
da raridade que traz um valor econdomico e simbodlico ao diploma (CUNHA, 1974). Apesar
dessa marca da raridade, conforme Carvalho e Oliveira (2022), entre 2012 e 2018 o niimero
de titulos de mestrado concedidos no Brasil teve aumento constante, tendo a partir de 2017 ja
ultrapassado os 60 mil mestres por ano e estado proximo de ultrapassar os 25 mil doutores por
ano, os quais foram formados, em sua maioria em programas de poOs-graduagdo de
universidades e outras Instituicdes de Ensino Superior publicas.

Dentro desse modelo, e considerando o crescimento da drea com maior aproximagao
com o conhecimento cientifico, optou-se por considerar no presente estudo a alta qualificagao
técnica no seu sentido estrito, ou seja, refere-se tdo somente aqueles que possuem a titulagao
de mestres e doutores. Importante salientar que nos referimos a alta qualificacdo técnica, visto
que ele ¢ um dado de possivel comparagdo. Para Valerio Netto e Valerio (2020) a alta
qualificacdo seria um conjunto de alta titulacdo e de competéncia comprovada, contudo essa
competéncia, ou sua auséncia, varia de acordo com a fung¢do desempenhada e observada no
desenvolvimento das atividades. Assim, embora aparentemente divergente com a defini¢ao
dos autores, a abordagem da pesquisa ¢ com ela convergente, visto que busca investigar
formas de, partindo da alta titulacdo, criar um ambiente onde possa ser possivel ser

comprovadamente competente.



20

Cumpre ressaltar que o viés positivo da qualificagdo por parte do servidor encontra
respaldo nos adicionais de qualificagdo pagos por diversos 6rgdos e que tiveram papel
decisivo no aumento da qualificagdo técnica dos servidores no final da década de 90 e inicio
dos anos 2000. Segundo Rodrigues et al. (2016), em 2002 a categoria Administracao Publica,
Defesa e Seguridade Social, conforme dados do Relatério Anual de Informagdes Sociais
(RAIS — Migra), abrigava 42,07% dos trabalhadores com ensino superior, a qual passou em
2008 para 10.38%. Essa queda foi compensada pelos aumentos nas ocupagdes 2 e 4,
profissionais das ciéncias e das artes e trabalhadores de servicos administrativos,
respectivamente, o que nos permite deduzir que foi dentro da Administragdo que foi iniciado
o processo de ampliacdo da qualificacao técnica dos profissionais brasileiros.

No que se refere ao ponto de vista cientifico, desde os anos 90 ja era visualizada em
alguns paises centrais a busca por também atender a demandas de outros setores da vida
social, o que fez com que os estilos de treinamento em pesquisa ganhassem maior amplitude,
com foco em uma variedade de destinos profissionais. Segundo Velloso (2004), apesar das
demandas por parte de outros setores do mundo do trabalho terem ganhado cada vez mais
espago, persiste a caréncia de melhoria na qualificagdo dos quadros docentes do sistema de
ensino superior brasileiro, sobretudo no segmento privado, que vem absorvendo crescentes
parcelas de mestres.

Para Cirani e Campanario (2015), o maior desafio do sistema de ensino da
pos-graduacao no Brasil ¢ conseguir, através dos cursos credenciados, formar recursos
humanos altamente capacitados. Marchelli (2005), em estudo que faz um comparativo entre a
formagdo de doutores no Brasil ¢ no mundo, aponta que a criacdo nos Estados Unidos, em
1876, da Johns Hopkins University buscou ampliar o papel da p6s-graduacao, a fim de que ela
ndo apenas transmitisse o saber ja constituido, mas que passasse a elaborar novos
conhecimentos. Essa visdo colabora para que aqueles que realizam mestrado ou doutorado nos
Estados Unidos e em varios paises da Europa e da Asia sejam vistos como profissionais e
remunerados como tal. No Brasil, os mestres e doutores sdo considerados como estudantes,
vide a cultura das bolsas de estudo que em algumas instituigdes sdo apontadas como moeda de
troca visando o produtivismo académico, trazendo a tona a discussdo quanto a qualidade do
ensino de pos-graduagio no Brasil (ESTACIO et al., 2019)

Segundo Sinche ef al. (2017), muitas universidades tém tido dificuldade para se ajustar
a essas novas demandas do mercado de trabalho, na busca de fornecer habilidades que possam
ter impacto tanto nas trajetorias onde a fungdo principal € a pesquisa, quanto naquelas que

exigem conhecimento cientifico, mas ndo estdo diretamente relacionadas a realiza¢do de
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pesquisas. Buscando entender quais competéncias estavam sendo adquiridas no doutorado e
seu nivel de importancia nas suas atividades laborais, os autores chegaram a um conjunto de
15 habilidades transferiveis, as quais podem ser utilizadas em diferentes campos de atuagao.
Para Campos et al. (2008), apesar da crescente valorizacdo dessas habilidades, permanece a
exigéncia de conhecimentos especializados em areas restritas, o que gera um descompasso
entre o que as empresas querem ¢ o que efetivamente sera usado pelos contratados.

Uma das formas de minimizar esse problema seria investir no planejamento e na
conscientizacdo de carreira, uma das areas apontadas por Sinche et al. (2017) como uma das
menos desenvolvidas na pds-graduagdo e com alto potencial e beneficio. Segundo Hobin et al.
(2014), o planejamento profissional e de carreira, focado e com estabelecimento de metas
claras e atingiveis, contribui no enfrentamento dos desafios atuais do mercado de trabalho. Os
autores destacam, contudo, que ndo basta conscientizar quanto a importancia do plano de
desenvolvimento, sendo necessario que haja informagao sobre as oportunidades de carreira
para cientistas, as ferramentas e habilidades necessarias para alcangar essas oportunidades,
ferramentas de autoavaliacdo, workshops de exploracdo e planejamento de carreira e
disponibilizagao de recursos de desenvolvimento profissional.

Assim, apesar do aumento de demandas das diversas areas da vida social e das
competéncias adquiridas na pos-graduacgdo, a aplicagdo das competéncias s6 ¢ possivel se
houver um plano de desenvolvimento por parte do servidor. Para Silva, Bispo e Ayres (2019),
em analise do servigo publico, apontam que ndo cabe ao servidor colocar a responsabilidade
pelo seu desenvolvimento apenas nas politicas publicas de desenvolvimento pessoal, mas
também assumi-la como uma escolha profissional. Campos et al. (2008) corroboram o
entendimento de que a responsabilidade pelo desenvolvimento de competéncias deve ser
compartilhada entre empregados, empregadores, institui¢des € governo.

Nesse momento, encontrar na organizagdo em que trabalha um espago onde o
individuo enxergue a possibilidade de cumprir seu plano ampliard o seu desejo de permanecer
na organizacgao. Essa atitude por parte da organizagdo pode ocorrer ao final da qualificacdo do
servidor, por meio do acompanhamento ou do apoio na constru¢do do plano de carreira;
durante a qualificacdo, trazendo perguntas de pesquisa que atendam os objetivos da
organizacao, mas mantendo a autonomia do servidor; ou antes da qualificagdao, tornando
claras as principais 4reas de demanda da organizagdo, a fim de que o servidor seja capaz de
identificar em que areas ha maior potencial de desenvolvimento dentro da organizagao.

Falando especificamente de servigo publico, muitas organizagdes publicas utilizam

incentivos financeiros, conhecidos como adicionais de titulagao/qualificagdo. Esses adicionais
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visavam originalmente ampliar o nivel de escolaridade dos servidores publicos voltados a
pesquisa e ao ensino, mas foram posteriormente ampliados, passando a abranger categorias
das mais diversas naturezas, gerando uma dificuldade na percepgao de coeréncia quantos aos
motivos usados pela Administragdo na concessdo deste tipo de parcela remuneratoria
(MOREIRA; LUCIO, 2012). Os autores apontam que, em virtude do alto risco de
desmotiva¢do em face de um trabalho que pouco o exigia frente a sua capacitagdo e a grande
possibilidade deste servidor se encontrar em desvio de fung¢do, haja vista poder ser Util em
outras areas de seu 6rgao que necessitem de uma qualificagdo superior a de seu cargo, foram
editadas leis no intuito de tornar as exigéncias para percepcdo dessas gratificagdes mais
coerentes com a complexidade de atividades de cada cargo.

O cendrio que se forma parece extremamente positivo para a Administragdo, visto que
ela possui um capital humano de alto valor, dotado de conhecimento técnico e de diversas
habilidades transferiveis a um custo baixissimo, visto que na maioria das organizagdes 0s
adicionais de qualificacio possuem uma baixa representatividade na remuneracdo dos
servidores. Assim, considerando o tempo e esfor¢o despendidos em cursos de mestrado e
doutorado e o baixo impacto financeiro imediato na remuneracdo, ndo ha de se imaginar que
um servidor que busca a alta qualificagdo tem como tnico objetivo o aumento remuneratorio.
Ademais, um aumento no valor do adicional de qualifica¢do recebido pelo servidor teria o
conddo de fazé-lo buscar a alta qualificacdo técnica? A fim de responder essa pergunta e
entender como a motivagdo e conhecimento se relacionam, serdo estudadas as principais

teorias motivacionais.

2.2 Motivagao

A preocupacdo com a motivagdo ja era abordada pelas teorias da administragdo, a
exemplo do modelo de administracdo cientifica de Taylor, que considerava que o salario era
ndo apenas um fator motivador, mas também suficiente para gerar o desempenho esperado do
trabalhador (TAMAYO; PASCHOAL, 2003). Contudo, segundo Gondim e Silva (2004), foi
no inicio da década de 1940 que houve um crescimento significativo nos estudos sobre
motivagao, os quais foram geradores da Teoria das Necessidades de Maslow (1943), da Teoria
das Necessidades (afiliagdo, poder e realizagdo) de McClelland (1953), da Teoria ERC
(existéncia, relacionamento e crescimento) de Alderfer (1969) e da Teoria Bifatorial de
Herzberg, Mausner ¢ Snyderman (1959), as quais, além de bastante conhecidas em todo o

mundo, servem de base para estudos até os dias atuais.
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No Brasil, ha trés linhas de estudo sobre motivagao no trabalho: uma que trabalha com
o conceito de motivagdo e sua relagdo com outros conceitos psicoldgicos e a classificagdo das
teorias em de “conteudo” ou “de processo”; uma outra que aborda a da construgdo de
instrumentos de medida da motivagdo tomando como base o trabalho, a aprendizagem e a
realizagdo, os quais devem ser base para orientar os gestores na administracdo das
organizacdes; e, por fim, aquela que trata das investigagdes empiricas, visando analisar as
hipoteses mais discutidas no mundo, com destaque para a Teoria da Expectancia de Vroom (
GONDIM; SILVA, 2004). Para a Teoria de Vroom, ha um carater emocional na decisao do
individuo, o qual agiria baseado na busca do equilibrio entre maximizar os ganhos e reduzir as
perdas, com base no valor atribuido ao objeto (valéncia), a capacidade de enxergar uma
relacdo logica entre a ag¢do e o resultado (instrumentalidade) e na probabilidade que ele venha
a acontecer (expectativa).

Para Perez-Ramos (1990), enquanto as teorias de conteido buscam satisfazer o
empregado para garantir que ele seja produtivo, por meio de uma recompensa que ¢ a
satisfacdo que o trabalho em si mesmo proporciona, as teorias de processo focam nas
percepgdes e perspectivas do individuo € nos mecanismos conscientes de tomadas de decisao
na dire¢do dos seus objetivos e metas pessoais. Abordando essa divisdo conteudo e processo,
Tamayo e Paschoal (2003) caracterizam o primeiro como aquele que considera, além do
conteudo do trabalho, as caracteristicas do trabalho, com foco nos construtos fundamentais
que motivam a atividade humana e, em consequéncia, sua atividade laboral, ao passo que o
segundo trata das motivagdes pessoais. Como exemplos da classificacdo destacam-se,
respectivamente, a Teoria das Necessidades de Maslow e a Teoria da Dissonancia Cognitiva.

No que se refere a linha que foca na construcdo de instrumentos de medida da
motivagdo, o fato de considerar a realizacao, aprendizagem e o trabalho e seu foco em efetuar
um diagndstico util a gestdo, ampliam as possibilidades de constru¢do de modelos. Gondim e
Silva (2004), apresentam uma sintese de medidas motivacionais, cujos objetivos englobam,
dentre outros, a medida de motivagdo para aprender, para realizar e de significado do trabalho.
Como exemplo, € possivel citar o Inventario de Motivagao e Significado do Trabalho (IMST),
que foi criado a partir do Inventario do Significado do Trabalho, e tem como objetivo realizar
um apanhado que permita a critica dos conceitos nos quais se embasa, e entregar aos
profissionais e pesquisadores um instrumento confidvel (BORGES; FILHO, 2003)

Por sua vez, aquela que trata das investigacdes empiricas, foca na busca por
evidéncias, utilizando as medidas anteriormente criadas e as relacionando com as principais

teorias. Neste grupo estd enquadrada a Teoria da Expectancia, citada por Lobos (1975) como
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uma excec¢ao, pois ao contrario das demais teorias, que sdo dificeis de operacionalizar e sem
utilidade imediata para os gestores, ela ¢ dinamica, mais completa, possui capacidade de
incorporar variaveis de outras teorias e € passivel de ser operacionalizada. Apesar disso, nao
se pode dizer que houve uma superagdo das demais teorias, o que € possivel enxergar atraveés
de estudos como o de Ribeiro, Passos e Pereira (2018), que busca verificar a aplicabilidade da
Teoria dos Dois Fatores de Herzberg na sociedade portuguesa atual e o de Callefi, Teixeira e
Santos (2021), que faz uma andlise da relagdo motivagdo e satisfacdo também a luz da teoria
de Maslow.

Um ponto frequente entre os estudos sobre motivagdo ¢ a sua correlacdo com outros
conceitos subjetivos. Trevor (2008) estudou a influéncia da compensagao na motivagao, tendo
verificado que cultura de trabalho de alto desempenho, uma organizag¢do alinhada a missao,
objetivos, comportamentos desejaveis e produtividade ndo sdo o resultado da remuneragdo
estratégica e que, além disso, se mal gerida, pode se transformar em risco organizacional.
Asaari, Desa e Subramaniam (2019), destacam o aumento da importancia de recompensas
financeiras em periodos de dificuldades economicas, em virtude do seu impacto na satisfacao
das necessidades fisiologicas e de seguranca dos trabalhadores. Além disso, apesar de
recompensas financeiras e ndo financeiras afetarem o desempenho dos trabalhadores, em
paises onde os saldrios ndo correspondem aos pregos das necessidades basicas, as
recompensas ndo financeiras também nao podem ser superestimadas.

Outro estudo trazido por Niati, Siregar ¢ Prayoga (2021), em analise que visava
determinar o efeito do treinamento no desempenho no trabalho e no desenvolvimento de
carreira, concluiu que existe uma relagdo direta de influéncia entre treinamento, motivagao,
desempenho e que todos miram o desenvolvimento na carreira. Esse desenvolvimento, que
por um longo tempo esteve atrelado a ideia de subir degraus, encontra no treinamento uma
forma de atualizar os trabalhadores das mais diferentes geracdes quanto ao que ¢ importante
para a organizacdo naquele momento (AZEREDO, 2019). O treinamento seria assim uma
forma de comunicacdo entre a organizacdo e seu corpo funcional, visando a integragdo a
cultura, a indicacdo do caminho a ser seguido e um incentivo para que profissionais com
maior tempo de atividade possam permanecer na rota.

Paais e Pattiruhu (2020) realizaram estudo sobre o efeito da motivagdo, lideranca e
cultura organizacional na satisfagdo e desempenho dos funcionarios, tendo chegado a
conclusdo de que a cultura organizacional tem menos efeito na satisfacdo e na performance do
que a lideranga. Os autores afirmam ainda que conhecer as caracteristicas dos trabalhadores ¢

essencial para a construgdo de uma lideranga adequada, sendo ela baseada na natureza da
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organiza¢ao, na cultura organizacional, na relacao dos trabalhadores com suas atividades € no
nivel de conhecimento organizacional interno. Chen ef al. (2019) apontaram que lideres que
inspiram confianga, cooperacao, cuidado e carinho mutuos desenvolvem nos trabalhadores
altos niveis de seguranca psicologica, o que os leva a serem mais motivados e a desenvolver
altos niveis de proatividade.

Grawitch, Gottschalk e Munz. (2006) propde o modelo PATH - Practices for the
Achievement of Total Health, que oferece uma abordagem mais abrangente da conexdo entre
praticas organizacionais, bem-estar dos empregados e melhorias organizacionais. Bendassolli
(2012), em analise da importancia do reconhecimento no trabalho na motivagdo, apresenta o
reconhecimento como parte da constru¢ao da identidade do individuo e da andalise dos outros
quanto ao seu valor pessoal e do trabalho por ele realizado. Dobre (2013) aponta a
necessidade de que as estratégias de motivagdo considerem as diferencas individuais, com
atencdo as diferencas dos trabalhadores de niveis diferentes, bem como dos diferentes
departamentos da organizacdo. O reconhecimento assim, deve focar ndo somente no
desempenho, mas também nos esforcos despendidos e na contribuicao, visto que esse nao
reconhecimento causa sofrimento e afeta a constru¢do da identidade social (PIOLLI, 2011).

Nohria (2008), em estudo que analisa os quatro elementos que estdo na base da
motivacao - adquirir, criar lagos, compreender e defender - apresentou como solugdes para
fortaleceé-los, respetivamente, a criagdo de um sistema de remuneragdo adequado, a criacao de
uma cultura encorajadora do trabalho em equipe e da confianga, o desenho de trabalhos
significativos e o aumento da transparéncia e da justiga. Segundo os autores, apesar desses
elementos serem essenciais para todas as organizagdes, cada um deles gerard maior impacto
em diferentes tipos de organizagdes.

Trazendo a discussdo para as organizagdes publicas, Segundo Bichet e Vargas (2021),
fatores ambientais, como carga horaria acessivel, estabilidade e salario sdo o principal fator
de atracdo para muitos funciondrios que se alistam nos concursos para ingressar no
funcionalismo publico, os levando por vezes a ignorar o conteido do cargo e as tarefas
cotidianas Como consequéncia os fatores motivacionais extrinsecos e intrinsecos afetam a
evasdo e a satisfagdo nessa carreira. Para Kobernovicz e Stefano (2020), como consequéncia
verifica-se um processo de evasdo que se relaciona a fatores extrinsecos ligados a
remuneragdo, enquanto a satisfacdo relaciona-se ndo apenas a fatores extrinsecos, mas,
principalmente, a fatores intrinsecos ligados a natureza do trabalho, pois gera individuos
insatisfeitos com o trabalho, e ndo, insatisfeitos com os beneficios recebidos pelo cargo que

desempenham.
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Em virtude das peculiaridades das instituicdes do setor publico, hd uma vertente que
defende que os processos motivacionais dos servidores publicos sdo diferentes. Segundo
Houston (2000), servidores publicos ofertam maior valoragdo para as recompensas
intrinsecas, como a seguranga no trabalho, em detrimento das extrinsecas, como o pagamento
por desempenho, o que faz com que eles tenham valores e motivos diferentes daqueles
empregados em organizagdes privadas. Rodrigues, Reis Neto e Gongalves Filho (2014)
observaram ainda que os construtos que influenciam a motivacdo dos servidores ptblicos em
ordem decrescente de representatividade sdo: a valéncia da missdo, a instrumentalidade e a
autoeficacia. Para Mann (2006), apesar de servidores publicos serem aparentemente atraidos
pelo desejo de servir e encontrarem motivagao na busca pelo cumprimento dos seus deveres,
permanece obscuro o modo como a administracdo publica pode melhorar seus processos de
recrutamento e sele¢do de melhores empregados.

Para Wrigth (2007), o valor que os servidores ddo a missdo da organiza¢ao influencia a
motivacdo no trabalho e o valor que eles colocam em seu proprio trabalho. Ribeiro e
Mancebo (2013), por sua vez, destacam o preconceito da sociedade com os servidores
publicos, gerado pela ma conduta de alguns, que leva o servidor a viver a ambiguidade do
orgulho da funcdo versus o constrangimento pelo ndo reconhecimento social do seu trabalho.

Segundo Sievers (1990), a segregacdo e o desconhecimento dos trabalhadores pelos
administradores das empresas; a fragmentacao do trabalho em cargos e atividades que exigem
uma parcela minima das habilidades do individuo maduro; e a fragmentagdo da vida em vida
no trabalho, ignorando-se ndo s6 o restante dela, mas também negando-se o fato inevitavel de
que ela termina com a morte sdo facetas da eterna e fundamental preocupagdo humana com o
sentido e real significado da vida. Dessa forma, gerir pessoas dentro de uma organizagdo ¢
sobretudo ajuda-las a reencontrar o significado da vida, pois assim o do trabalho sera
naturalmente encontrado.

Da mesma maneira, a motivagdo deve estar para além do ambiente de trabalho, pois o
individuo ndo pode ser fragmentado. Segundo Fernandes e Zanelli (2006), quando os
individuos estdo conscientes dos objetivos que se pretende atingir, e se identificam com eles,
as organizacdes podem e devem estimular a flexibilidade de acdo e criatividade desses, e
motivando seus funcionarios a participarem ativamente da vida organizacional, ha um
aumento da satisfacdo, sem perder produtividade, o que, além de evitar que os funcionarios
fiquem alienados, facilita a implementacdo de mudangas, quando necessario.

Michaelson et al. (2014) trazem dois pontos importantes a discussdo. O primeiro

refere-se a obrigacdo dos administradores de prover trabalho significativo e aponta que
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sempre existirdo e que ¢ necessario tomar cuidado para nao cruzar a linha da manipulagao e
da decepgdo. O segundo discute se os trabalhadores sdo moralmente obrigados a possuir um
trabalho significativo, onde aponta os riscos de o valor dado ao trabalho terminar sendo usado
como justificativa para atitudes antiéticas. Para os autores, em qualquer sociedade onde o
trabalho ¢ inevitdvel e necessario, o trabalho significativo — e a pesquisa na intersecao de
estudos organizacionais e ética empresarial — pode ser um importante catalisador para
preservar e promover uma sociedade justa que sustente vidas significativas para seus
cidaddos.

Independentemente dos limites da relagdo motivagdo e trabalho significativo, ¢
importante que o gestor tenha claro que a motivagado ¢, antes de tudo, uma teoria da acao, e
que busque responder trés perguntas basicas: o que ativa e mantém a ac¢do no contexto de uma
dada organizacdo? Existe uma meta ou alvo claramente estabelecido e compartilhado e que
podera orientar a ativagdo da acdo? Onde se encontra a forca dessa ativagdo, na necessidade
ou caréncia pessoal ou na meta a ser alcancada? (GONDIM; SILVA, 2004). Na busca por
responder essa pergunta, o papel do engajamento laboral ganhou destaque, e ¢ sobre ele que

se discutird agora.

2.3 Engajamento

De acordo com Hansen (2018), o estudo do engajamento surgiu a partir de estudos
relacionados a fatores negativos do trabalho, como a Sindrome de Burnout, que ¢ relacionada
ao agravamento do estresse e ao esgotamento no trabalho, tendo a psicologia positiva
procurado entdo evidenciar quais seriam os aspectos inversos a este fenomeno. Quando se fala
sobre o estudo académico do engajamento no trabalho, o estudo de Kahn (1990), chamado
Condi¢des Psicologicas Pessoais de Engajamento e Desengajamento no Trabalho, ¢
referéncia. Nele, o autor aborda os conceitos de significado, seguranca e disponibilidade e
suas fontes individuais e contextuais. Além disso, entende que o engajamento deve ser
analisado de forma minuciosa, visando identificar as micro tarefas que promovem o
engajamento e aquelas com capacidade de desengajar. Seus achados, que sdo uma jungao de
diversos conceitos existentes articulados, tinham como intuito avancar na direcdo de uma
teoria da presenca e auséncia psicologica das pessoas no trabalho.

Apesar dos estudos de engajamento terem iniciado a partir da antitese do Burnout,
Schaufeli e Bakker (2004) ndo consideram o engajamento como uma antitese perfeita do

Burnout, como defendido por Maslach e Leiter (1997), sendo ambos estados independentes.
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Para os autores, engajamento ¢ um estado mental positivo, relacionado ao trabalho e que gera
gratiddo, sendo caracterizado pelo vigor (altos niveis de energia mental e resiliéncia),
dedicacao (senso de significado e inspiragdo, orgulho) e absorcao (atengdo focada, unido entre
corpo € mente).

Dutton, Dukerich e Harquail (1994) desenvolveram um modelo para explicar como a
imagem da organiza¢do molda a for¢a da identificacdo do individuo com a organizagdo. De
acordo com a pesquisa, quando os membros da organizacdo enxergam em Si mesmos as
mesmas caracteristicas que eles usam para definir a organizagdo, ha o que eles chamam de
uma maior identificacdo com a empresa. Rokeach (1971), em estudo das modificagdes de
valores, atitudes e comportamentos sociais, ja havia trazido a tona uma discussao importante
nesse cendrio: a importancia de que o uso do conhecimento da mudanca de valores traga mais
beneficios do que prejuizos.

Harter, Schmidt e Hayes (2002), estudando sobre engajamento, concluiram que a
satisfacao dos funcionarios e engajamento estdo relacionados a resultados significativos entre
organizacdes de diferentes tamanhos. Assim, ndo cabe aos administradores aguardar que os
individuos se sintam desmotivados para tomar medidas corretivas, mas sim encoraja-los ao
engajamento, por meio da criagdo de um clima afetivo de trabalho, que contribuiria para uma
melhor prestagio de servigo (SALANOVA; AGUT; PEIRO, 2005).

Para Saks (2006), ¢ papel dos administradores descobrir quais recursos € beneficios
sao mais desejados pelos empregados, visto que sua disponibilizagao pela organizacao teria
maior probabilidade de criar um senso de obrigacdo e reciprocidade que geraria maiores
niveis de engajamento. Além disso, seria mais efetivo para os administradores focarem no
contexto em que o desempenho ocorre € em promover o desenvolvimento do engajamento dos
funcionarios como um impulsionador do desempenho aprimorado, do que limitar-se a gerir
desempenho (GRUMAN; SAKS, 2010). De acordo com os autores, a participagao dos
empregados € essencial no processo de desenvolvimento e pactuacdo de objetivos, inclusive
de engajamento.

Cristian, Garza e Slaughter (2011) defendem que o apoio e o cultivo do engajamento
podem ocorrer especialmente por meio do processo de selecao dos trabalhadores e do desenho
do cargo. Quanto ao processo seletivo, apesar da sua importancia, ¢ importante notar que a
predisposicdo a proatividade e a afetividade positiva ndo sdo suficientes, visto que o
engajamento necessita da permissao do trabalhador. Assim, o desenho de cargos que possuam
tarefas com significado e variedade ajudaria a criar esse contexto com condigdes de facilitar a

percepcao de um trabalho significativo.
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Nesse sentido, os lideres transformacionais, por meio da mudanca de foco dos
trabalhadores do individual para o coletivo, conseguem oferecer objetivos significativos e
fornecer recursos Uteis € um ambiente seguro e de apoio (LAI et al., 2020). Os autores
defendem ainda a importancia da interacdo dos lideres de nivel tatico com os membros, visto
que a proximidade criaria mais oportunidades de sedimentar neles os objetivos coletivos e a
visdo da empresa.

Com o mesmo objetivo, a gamificagdo passou a ser usada como uma forma de engajar
ndo apenas trabalhadores, mas também consumidores. Para Robson et al. (2015), os tipos de
jogadores envolvidos ou dito de outra forma, as diferengas individuais das partes envolvidas,
¢ a chave para o sucesso da experiéncia. O autor divide as partes em 4 tipos, os quais focam
em autodesenvolvimento, competitividade, aprendizagem e relacionamento social e destaca a
importancia de uma recompensa o mais imediata possivel, a existéncia de administradores que
sejam referéncia e o uso de ferramentas que permitam uma rapida analise do cumprimento
dos objetivos.

Bakker (2011) construiu um modelo baseado em evidéncias de engajamento no
trabalho e chegou a conclusdo de que os recursos do trabalho e os recursos pessoais sdo os
mais importantes preditores de engajamento. Para o autor, contudo, mais engajamento nem
sempre sera benéfico, pois os trabalhadores precisam de momentos de desconexdo para se
recuperarem, tanto no longo prazo, quanto no desenvolvimento didrio das atividades. Hansen
et al (2018), em estudo empirico realizado com trabalhadores gauchos, concluiram que quanto
maior o indice de inteligéncia emocional apresentado pelo profissional, maior serd o seu
engajamento em relacdo ao seu trabalho.

Bakker, Albrecht e Leiter (2011) elaboraram um estudo denominado “Principais
Perguntas sobre Engajamento no Trabalho", no qual foram trazidas 10 perguntas que
nortearam a agenda de pesquisa na década. Uma das perguntas refere-se a melhor forma de
medir o engajamento e traz a tona o fato de que existem poucos estudos que realmente
analisam a realidade. Truss et al. (2014), organizaram o livro Engajamento no Trabalho na
Teoria e na Pratica, no qual partiram da premissa de que ha uma desconexao sobre a visao
psicologica do engajamento pela comunidade académica, ao passo que para os gestores
organizacionais, ele ¢ visto como uma estratégia de forca de trabalho. Segundo Gargantini et
al. (2022), a situagdo nas organizacdes publicas ainda possui com o agravante a necessidade
de gerenciar ambientes complexos onde véarios fatores atuam simultaneamente, 0s recursos

sdo limitados e o dever de trazer resultados rapidos e concretos existe.
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Duas outras perguntas do estudo de Bakker, Albrecht e Leiter (2011) possuem uma
relacdo que merece ser analisada. A primeira discute o que ¢ um clima adequado para o
engajamento e a segunda refere-se a possibilidade de o engajamento ser contagioso. As
perguntas se conectam com um conceito muito em voga na atualidade que € o da importancia
do ambiente no comportamento humano.

Malik e Garg (2017) recomendam que os profissionais ¢ departamentos de recursos
humanos invistam na constru¢do de um ambiente organizacional de aprendizagem, onde a
resiliéncia possa ser desenvolvida, em virtude do seu papel na manuten¢do do engajamento.
Para os autores, a resiliéncia ¢ uma alternativa a gestdo do estresse. Sobre estresse, ¢
importante destacar a existéncia de uma relagdo entre conflito trabalho-familia e bem-estar
psicoldgico e seguranga, com o impacto final no desempenho do trabalho (OBRENOVIC et
al., 2020). Para os autores, o desempenho no trabalho ¢ determinado pelo bem-estar e
seguranga psicologica, o que demonstra a necessidade de os gestores prestarem mais aten¢ao
a melhoria desses fatores, principalmente na prevencao de conflitos trabalho-familia.

Oliveira e Rocha (2017), em estudo dos antecedentes individuais e situacionais e sua
relagdo com a intenc¢ao de rotatividade, o qual testou 299 profissionais com nivel superior,
empregados de organizagdes publicas e privadas, de diferentes tamanhos e setores da
economia brasileira, concluiu que empregados engajados sdo menos propensos a deixar a
organizacdo em que trabalham. A pesquisa ainda demonstrou que as avaliagdes
autorreferentes de empregados de empresas privadas sao mais altas do que as de empregados
de empresas publicas, o que pode contribuir para a criacdo de um ambiente menos propicio ao
engajamento.

Gargantini et al. (2022) realizaram estudo com 7.682 servidores publicos brasileiros
das areas de saude, educagdo, seguranca, assisténcia social, administracdo e justica, e
concluiram que uma estratégia organizacional clara e a possibilidade de os servidores
praticarem erros honestos, que seria a maneira como a organizacdo enxerga OS €rros
cometidos pelos servidores sdo os fatores de maior influéncia na realizacdo de um trabalho

engajado.
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Figura 1 - Fatores de Maior Influéncia na Realizagdao de um Trabalho Engajado
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Fonte: Adaptado de Gargantini et al. (2022)

Quanto a clareza estratégica, ela estd relacionada a um trabalho significativo e que
tenha um proposito. A valoracdo do que ¢ significativo, contudo, ¢ individual e tanto se
relaciona com o planejamento estratégico organizacional nas vertentes missdo, visdo e
valores, quanto com as experiéncias vividas e escolhas realizadas pelo servidor ao longo da
vida. Assim, quanto maior clareza estratégica e maior compatibilidade entre a missado, a visao
de futuro e os valores dos servidores e da institui¢ao, maior serd o engajamento.

A identificagdo do servidor com a organizacdo passa diretamente pelo nivel de
comunicacdo existente entre as partes. Essa relacdo, contudo, deve ser pautada na coeréncia
entre o que a organizagdo diz ser importante ¢ o que ela de fato valoriza quando toma suas
decisdes. Quando as acdes ndo demonstram coeréncia com o que esta escrito, ha uma quebra
da identificagdo e um movimento de desengajamento se inicia, em virtude do sentimento de
traicdo gerado no servidor.

Quando se fala em organizagdo de modo amplo, refere-se a um conjunto de pessoas
organizadas com um objetivo em comum. Assim, consideram-se as pessoas, a organizagao e
0s objetivos como essenciais a toda organizacao. Quanto ao objetivo, dentro das organizacdes
ele pode ser visualizado por meio de um mapa estratégico, onde estdo definidos a missdo, a
visdo, os valores, as perspectivas e as prioridades estratégicas. Quanto as estratégias de

organizagdo, no setor publico ela deve se adequar a realidade organizacional e focar na
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geracdao de valor para a sociedade. Quanto as pessoas, elas sdo a ferramenta que possibilita
que as estratégias sejam transformadas em acdo, gerando resultados que levem ao alcance dos
objetivos organizacionais.

Para Gargantini et al. (2022), a forma como a administracdo lida com os erros
honestos ¢ a materializagdo de como a organizagdo enxerga os erros cometidos pelos
servidores. Assim, quanto mais seguro o servidor se sente para cometer erros durante o
processo de criagdo de novas ideias, produtos e servicos e de aperfeicoamento das existentes,
maior a capacidade de ele gerar solugdes que realmente sejam resolutivas para os problemas
demandados pela organizagdo e pela sociedade. Nas organizagdes publicas, de forma geral, a
repercussdao de erros cometidos pelos servidores tende a ser ampla, visto que além da
quantidade de usudrios de cada servico disponibilizado a sociedade ser significativa, ha ainda
o fato de a origem dos recursos necessarios para a prestagdo desses servicos ser diluida por
toda a sociedade, ainda que de forma desigual e ndo proporcional.

Ante o exposto, percebe-se que a alta qualificacdo dos servidores publicos ¢
ferramenta util ndo s6 para o bom desenvolvimento de suas atividades, mas principalmente
para a geragdo de valor social (CAMOES; GOMES, 2021). Contudo, é necessario identificar
como direcionar os servidores para o alcance dos niveis mais altos de qualificagdo,
aumentando o comprometimento e fornecendo condi¢des para que eles permanegam,

individual e coletivamente, engajados de forma positiva (KUMAR; BAGGA, 2023).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Essa secdo tem como objetivo expor a metodologia adotada no presente trabalho,
apresentando os métodos utilizados, com énfase na caracterizagao da pesquisa, nas técnicas de
coleta e andlise dos dados e no sujeito da pesquisa, os quais proporcionaram o alcance dos

objetivos geral e especificos.

3.1 ABORDAGEM E TIPOLOGIA DA PESQUISA

Quanto aos objetivos, a pesquisa ¢ considerada descritiva. Para Trivinos (1987), o
carater descritivo caracteriza-se pela busca em conhecer melhor uma dada comunidade,
fornecendo com mais detalhes os fatos e fenomenos que ali ocorrem e estabelecendo relagdes
entre as variaveis. Gil (2008) considera que as pesquisas descritivas estdo mais ligadas a
pesquisadores preocupados com a atuagdo pratica, indo por vezes além da identificacdo do
relacionamento entre variaveis e buscando inferir a natureza dessa relagao.

Quanto a abordagem do problema, classifica-se como qualitativa, pois busca
identificar as causas necessarias e suficientes para explicar um fenomeno de interesse
(KIRSCHBAUM, 2013). Nessa abordagem os dados sdo trabalhados buscando seu
significado, tendo como base a percep¢do do fendmeno dentro do seu contexto. Procura-se
assim ndo apenas captar a aparéncia do fendmeno, mas também sua esséncia, procurando
explicar sua origem, relagdes e mudangas, e tentando intuir as consequéncias (TRIVINOS,
1987).

Quanto a finalidade, a pesquisa ¢ considerada aplicada, a qual, apesar de relacionar-se
com a pesquisa pura, pois dela depende e se enriquece, tem como foco o interesse em aplicar
os conhecimentos encontrados, utilizando-os e medindo suas consequéncias (GIL, 2008).
Nessas pesquisas visa-se a transformagdo efetiva de uma realidade ou circunstincia, sem o

peso de criar uma solugdo capaz de ser utilizada por todos.

3.2 TECNICAS DE COLETA E ANALISE DOS DADOS

A coleta de dados foi realizada em 3 etapas. Na primeira recorreu-se a literatura
existente, a fim de ter acesso a estratégias capazes de fortalecer o engajamento dos servidores
altamente qualificados. A revisao de literatura, de acordo com Oliveira (2011), ¢ composta da

evolucdo do tema e ideias de diferentes autores sobre o assunto, ou seja, retrata o estagio da
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investigacao do problema a partir da bibliografia disponivel. Para Lakatos e Marconi (1996), a
revisdo busca propiciar o exame de um tema sob novo enfoque ou abordagem, e assim chegar
a conclusdes inovadoras.

A segunda etapa partiu de uma observacao sistemdtica visando identificar instituigdes
que oferecessem incentivos a qualificacdo como uma politica de gestdo de pessoas. A
observagdo sistemadtica, segundo Lakatos e Marconi (1996), ¢ realizada em condi¢des
controladas, para responder a propodsitos preestabelecidos, sem excessos quanto as normas,
pois tanto as situacdes quanto os objetos e objetivos da investigagdo podem ser muito
diferentes. Apds a escolha da instituicao a ser estudada, passou-se a construcao de respostas
para os objetivos especificos da pesquisa.

Visando uma melhor comparabilidade dos Ministérios Publicos, foi realizado um corte
transversal, o qual considerou os dados vigentes em 31/12/2021, tanto no que se refere a
remuneragdo, quanto aos percentuais do AQ e a quantidade de servidores por nivel de
qualificagdo. De acordo com Zangirolami-Raimundo, Echeimberg e Leone (2018), os estudos
de corte transversal se caracterizam como aqueles realizados em um inico momento, de onde
¢ extraido uma espécie de "fotografia" dos fatos. Além disso, permite identificar relagdes de
causa e efeito, com atenc¢do para a populacdo do estudo e a necessidade de que a amostra
utilizada na pesquisa, quando inviavel a utilizacdo de toda a populagdo, seja a mais
representativa possivel.

A terceira etapa da coleta foi realizada por meio de pesquisa nos Portais da
Transparéncia dos respectivos MPs. Nessa fase foram extraidas informagdes referentes a
legislagdo, estrutura remuneratéria e valores organizacionais. Contudo, alguns MPs ndo
possuiam, em seus sites, informagdes especificas quanto ao ano de 2021, nem tampouco da
quantidade de servidores que recebiam os adicionais de qualificagdo. Em virtude dessa
indisponibilidade de algumas informagdes em transparéncia ativa, foi necessario realizar
solicitagdo a cada MP, via Portal da Transparéncia, para obter os dados.

Essas escolhas caracterizam uma pesquisa documental, utilizando-se dados
secundarios, visto que as informagdes necessarias a pesquisa deveriam encontrar-se
disponiveis em paginas oficiais na internet. Segundo Proetti (2018), esse método de coleta de
dados, que caracteriza uma pesquisa documental, divide-se em 3 etapas: pré-analise,
explora¢do do material e tratamento dos resultados e interpretacdo. A primeira ¢ uma analise
textual, visando identificar os objetivos e as hipoteses. A exploracdo do material, por sua vez,

¢ onde a pesquisa ¢ de fato realizada, os problemas s3o trazidos a tona. No tratamento dos
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resultados, por sua vez, ocorre a interpretagao ¢ o entendimento do conteudo, dando a eles

clareza e significado, de forma a compreender a realidade do sujeito analisado.

3.3 LOCUS E SUJEITO DA PESQUISA

A Unidade base de analise dessa pesquisa foram os nove Ministérios Publicos da
Regido Nordeste. Sua escolha se deu por exclusdo. Dentre os, assim chamados, “4 poderes”, a
quantidade de carreiras do Executivo inviabilizou a realizagdo da pesquisa em tempo habil. Ja
o Legislativo, tem atividades de cunho eminentemente técnico e ja dividido por areas
especificas, o que reduz as possibilidades de movimentacao interna. O Judiciario, por sua vez,
apresenta um quadro mais amplo nas suas unidades descentralizadas, o que amplia a
possibilidade de variacao de tarefas.

O MP, contudo, no que tange a carreira administrativa, possui um quadro composto
por 2 ou 3 cargos, divididos em nivel fundamental, médio e superior, sendo os dois primeiros
de cunho genérico e o terceiro dividido entre genéricos e especializados, estando os
especializados lotados, em sua maioria, na area meio. Assim, por vezes, o servidor que
trabalha na 4rea fim, realiza atendimento ao publico, participa de audiéncias, notifica
interessados, minuta despachos, dentre outras atividades. Ademais, a presenga do MP no
interior dos Estados muitas vezes se da pela existéncia de um servidor, o qual geralmente ¢é
auxiliado por servidores terceirizados e assessores, vinculados a Promotoria, que realizam
atividades visando auxiliar o Promotor de Justica nos dias em que ele exerce suas atividades
naquela Promotoria.

Segundo a CF/88, o MP ¢ institui¢do permanente, essencial a fungdo jurisdicional do
Estado, incumbindo-lhe a defesa da ordem juridica, do regime democratico e dos interesses
sociais e individuais indisponiveis. O MP, conforme apresentado no Quadro 1, abrange o
Ministério Publico da Unido, que compreende o Ministério Publico Federal, o Ministério
Publico do Trabalho, o Ministério Publico Militar e o Ministério Publico do Distrito Federal e
Territérios; € os Ministérios Publicos dos Estados. Ao Ministério Publico ¢ assegurada
autonomia funcional e administrativa, podendo propor ao Poder Legislativo a criagdo e

extingao de seus cargos e servicos auxiliares, a politica remuneratéria e os planos de carreira.
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Quadro 01 - Estrutura Ministério Publico Brasileiro

MINISTERIO PUBLICO BRASILEIRO

MINISTERIO PUBLICO FEDERAL

MINISTERIO

PUBLICO MINISTERIO PUBLICO DO TRABALHO
DY\ ) -
UNIAO MINISTERIO PUBLICO MILITAR
MINISTERIO PUBLICO DO DISTRITO FEDERAL E
TERRITORIOS
MINISTERIO
PUBLICO 26 MINISTERIOS PUBLICOS ESTADUAIS

DOS
JINSVANDION

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

E essa autonomia conferida aos MPs que permite que cada um deles administre a forga
de trabalho para melhor atender seus objetivos, contudo, esse gerenciamento ¢ extremamente
complexo ¢ demanda amplos conhecimentos em diversas areas, os quais nem sempre estao
disponiveis dentro da estrutura de um MP estadual. Somada a essa caréncia, ha também o
entendimento de que a autonomia ndo impede, mas sim fomenta a busca pela unidade,
integracdo e aperfeicoamento institucional do MP brasileiro. Dentro desse contexto, a criacao
do Conselho Nacional do Ministério Publico buscou, dentre outras fung¢des, efetuar o controle
da atuagdo administrativa e financeira e zelar pela autonomia funcional e administrativa do
MP, podendo expedir atos regulamentares, no ambito de sua competéncia, ou recomendar
providéncias.

No ambito da gestao de pessoas, foi editada pelo CNMP a Recomendagao n° 52/2017,
que recomenda aos 6rgaos que compdem o Ministério Publico brasileiro que implementem a
Politica Nacional de Gestdo de Pessoas. Dentro dos principios que regem a politica nacional,
destaque ¢ dado ao desenvolvimento seja na forma de processo continuo, ou por meio de
termos como aprimoramento permanente, desenvolvimento integral do ser, desempenho
medido por critérios de desenvolvimento profissional ou valorizagdo do conhecimento. Por
tras dos principios existe o reconhecimento de que os resultados da instituicdo e o
consequente impacto na sociedade dependem da valorizagdo, da competéncia, da motivacao e

do comprometimento de seus integrantes.
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Figura 2 — Estados da Regido Nordeste

RN
A%/PB
. 'yu ~PE

X AL
SE

Fonte: Adaptado de Blukit (2023)

Somada ao papel relevante da institui¢do e do comprometimento com a implantacdo
da gestdo por competéncias, a escolha da regido Nordeste deve-se as similaridades
econdmicas e sociais encontradas e ao maior numero de estados, considerando as demais
regides brasileiras, o que proporciona uma maior populagdo e amplia a precisao da pesquisa.
Assim, a partir das estratégias adotadas, as quais foram determinadas pela pergunta de

pesquisa, tera inicio a analise dos resultados.
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Quadro 02 — Resumo Metodolégico da Pesquisa

Classificaciao Tipo Descricao
Procura-se ndo apenas captar a aparéncia do fendmeno,
Quanto a forma mas também sua esséncia, procurando explicar sua origem,
de abordagem do Qualitativa ~ S A
relagdes e mudangas, e tentando intuir as consequéncias
problema
(TRIVINOS, 1987)
Apesar de relacionar-se com a pesquisa pura, pois dela
5 depende e se enriquece, tem como foco o interesse em aplicar os
Quanto a Aplicada
finalidade P conhecimentos encontrados, utilizando-os e medindo suas
consequéncias (GIL, 2008).
A revisdo de literatura, de acordo com Oliveira (2011), ¢
composta da evolugdo do tema e ideias de diferentes autores sobre
Bibliografi . . . L
Iogiis 0 assunto, ou seja, retrata o estagio da investigacdo do problema a
partir da bibliografia disponivel.
Segundo Proetti (2018), esse método de coleta de dados,
\ e caracteriza uma pesquisa documental, divide-se em 3 etapas:
Quanto a coleta Documental qu 7a uma pesqu u v P
de dados pré-analise, exploracdo do material e tratamento dos resultados e
interpretagao.
De acordo com Zangirolami-Raimundo, Echeimberg e
Leone., os estudos de corte transversal se caracterizam como
Transversal . , . .
v aqueles realizados em um unico momento, de onde ¢é extraido uma
espécie de "fotografia" dos fatos.
Gil (2008) considera que as pesquisas descritivas estdo
mais ligadas a pesquisadores preocupados com a atuagdo pratica,
Quanto aos . . , . . ~ .
e Descritiva indo por vezes além da identificacio do relacionamento entre

variaveis e buscando inferir a natureza dessa relacéo.

Fonte: Elaborado pela autora (2023)
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4 ANALISE SITUACIONAL - RESULTADOS E DISCUSSOES

Nesta secao ¢ realizada a analise dos dados coletados conforme descrito na
metodologia. A organizagao desta secao esta dividida em 2(dois) topicos. No primeiro topico
¢ abordada a existéncia ou inexisténcia do adicional de qualificacdo na estrutura de carreira
dos MPs da Regido Nordeste, a forma como ele se relaciona com a remuneracdo e o seu
impacto no aumento da qualificagdo dos servidores.

No segundo topico sao abordados os valores organizagdes expressos nos Mapas
Estratégicos dos citados MPs, os problemas trazidos pela ndo implementacao dos valores na
realidade organizacional e sugestdes de melhoria visando, pela pratica dos valores, um melhor

aproveitamento do conhecimento dos servidores.
4.1 ADICIONAL DE QUALIFICACAO

Buscando investigar em que etapa houve uma mudanca na regulamentacido das
carreiras de apoio dos MPs estaduais, efetuou-se um comparativo do ano de regulamentagao
das carreiras. Deve-se deixar claro, contudo, que a grande maioria dos MPs possuia leis que
organizavam as carreiras, incentivadas tanto pela Lei Complementar Federal n® 40/1981, que
estabeleceu as normas gerais para a organiza¢do dos Ministérios Publicos estaduais, quanto
pela CF/88, que reconheceu seu papel como instituicdo essencial. A maioria dessas leis,
todavia, tratava mais da organiza¢do administrativa e das funcdes da institui¢ao, do que
propriamente da ideia de carreira que temos hoje.

Assim, tendo por base o MPU, que deu inicio a um processo de valorizacdo das
carreiras de apoio em 2006, foi verificado que os MPs BA, MA e PE efetuaram altera¢des em
suas leis antes do MP estadual, o que gerou um desalinhamento quanto as regras a serem
seguidas. Conforme o Quadro 3, o adicional de qualificacao, por exemplo, ja existia na Lei
11.415 de 2006 do MPU, entretanto, os MPs BA e MA, que efetuaram alteragdes em suas leis
antes do MPU, s6 vieram a incluir o AQ em suas leis em 2012 e 2013, respectivamente. Ja o
MPPE até hoje ndo possui 0 AQ como parte da sua estrutura remuneratéria, bem como o MP
SE, que apesar de ter atualizado sua lei em 2008, optou por nao incluir o AQ. Por sua vez, o
MP CE foi o primeiro estado da regido nordeste a incluir o AQ em sua politica remuneratoria,

tendo realizado a mudanga ja na atualizacao legislativa que realizou em 2007.



Quadro 03 - Leis de Criagao das Carreiras e dos Adicionais de Qualificagao

LEI DE CRIACAO CARREIRA

LEI DE CRIACAO ADICIONAL DE
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QUALIFICACAO

MPU 11.415, DE 15 DE DEZEMBRO DE 2006 11.415, DE 15 DE DEZEMBRO DE 2006
MP AL 6.774, DE 23 DE NOVEMBRO DE 2006 8.025, DE 18 DE JUNHO DE 2018
MP BA 8.966 DE 22 DEZEMBRO DE 2003 12.628 DE 28 DE DEZEMBRO DE 2012
MP CE 14.043 DE 21 DE DEZEMBRO DE 2007 14.043 DE 21 DE DEZEMBRO DE 2007
MP MA 8.077 DE 07 DE JANEIRO DE 2004 9.925 DE 25 DE SETEMBRO DE 2013
MP PB 10.432, DE 20 DE JANEIRO DE 2015 10.432, DE 20 DE JANEIRO DE 2015
MP PE 12.956, DE 19 DE DEZEMBRO DE 2005 NAO POSSUI

MP PI 6.237 DE 5 DE JULHO DE 2012 6.237 DE 5 DE JULHO DE 2012
MP RN 425 DE 08 DE JUNHO DE 2010 477, DE 07 DE NOVEMBRO DE 2012
MP SE 6.450 DE 16 DE JULHO DE 2008 NAO POSSUI

Fonte: Dados da pesquisa (2022)

Esse fato se alinha com o afirmado por Carvalho e Oliveira (2022), quando
demonstraram um aumento expressivo no numero de titulos de mestrados concedidos no
Brasil. A visdo de que o aumento dos niveis de escolaridade brasileiro tende a ser iniciado no
setor publico foi demonstrado por Rodrigues et al. (2016), onde observou que o aumento da
concentracao do nivel superior ocorreu no setor publico e posteriormente foi se disseminando
em outras areas. Nessa visao, o Brasil partiria de uma comparagao com os niveis educacionais
e de desenvolvimento de outros paises e iria a busca de uma melhoria dos seus indices, tendo
como base da mudanga o servico publico.

Essa mudanca se refletiu inclusive na estrutura dos cargos. Originalmente havia
cargos de nivel fundamental, médio e superior, geralmente denominados assistente/auxiliar,
técnicos e analistas. Com o passar do tempo e o aumento da qualificagdo dos trabalhadores, os
MPS passaram a determinar a extingdo desses cargos, o que levou alguns MPS, quando da
implantacdo do AQ, a ndo os incluir entre os beneficiarios. Por esse motivo, o presente estudo
excluiu os cargos de nivel fundamental da andlise, a fim de produzir resultados com maior

potencial de contribuigdo para a situacdo vigente.
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Tendo em vista que, conforme Cunha (1974), a pds-graduacdo tem uma funcdo

técnica, relacionada a formagdo de trabalhadores intelectuais de alto padrdo e outra social,

relacionada ao status, o surgimento do AQ tende a gerar uma concentragdo inicial de

profissionais altamente capacitados no servigo publico. Esses profissionais sdo de um lado

detentores do status da titulagdo académica, e de outro limitado pelas dificuldades de gerar

novos conhecimentos e pela interpretacdo da atividade académica como estudo e ndo como

trabalho (ESTACIO et al., 2019; MARCHELLI, 2005). Por outro lado, posteriormente, as

decisdes organizacionais quanto a gestdo do AQ permitiriam que a alta capacitacdo dos

servidores se transformasse, de fato, em melhoria na qualidade do servigo publico.

Quadro 04 - Percentual do Adicional de Qualifica¢ao

GRADUACAO ESPECIALIZACAO MESTRADO DOUTORADO
TECNICO 5% 7,5% 10% 12,5%
MPU

ANALISTA - 7,5% 10% 12,5%
TECNICO 7% 1% 15% 19%

MP AL
ANALISTA - 11% 15% 19%

MP BA ASSISTENTE 5% 7,5% 10% 12,5%
ANALISTA - 7,5% 10% 12,5%

TECNICO 10% 1% 13% 15%
MP MA
ANALISTA - 11% 13% 15%
TECNICO 5% 7,5% 10% 12,5%
MP PB
ANALISTA - 7,5% 10% 12,5%
TECNICO - - - -
MP PE
ANALISTA - - - -
MP PI TECNICO - R$ 400,00 RS$ 500,00 RS 700,00
ANALISTA - R$ 400,00 RS$ 500,00 RS$ 700,00

MP SE

TECNICO

ANALISTA
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Fonte: Dados da pesquisa (2022)

De plano, cumpre destacar que, atualmente, em todos os MPs que possuem AQ em seu
plano de carreira, ele € calculado tendo como base o vencimento, € ndo a remuneracio. As
semelhancas, contudo, terminam ai, corroborando a tese de Correa et al. (2020), quanto a
existéncia de enormes distor¢des nas estruturas remuneratorias e de incentivos na
administracdo publica brasileira. Como mostra o Quadro 4, o modelo do MPU foi replicado
pelos MPs dos estados da Bahia e da Paraiba. O MP AL, por sua vez, tornou a diferenca entre
os adicionais, um pouco mais significativa, partindo de 7%, para os cargos de nivel médio e
indo até 19%, para os cargos de nivel médio e superior, assim como o0 MPRN, cujas aliquotas
variam entre 10% e 25%.

Nesse cenario, os casos do MPs CE, PI E MA merecem uma analise mais
aprofundada. No caso do MPMA, as aliquotas possuem a menor variagdo entre os niveis,
partindo de 10% e indo até 15%, o que nos leva a questionar se ha um efetivo incentivo para
um servidor que possui especializagdo e recebe um AQ de 11%, cursar um mestrado e receber
0 AQ de 13%.

O MPPI, por sua vez, adotou uma AQ de valor fixo, independentemente do cargo, para
a aquisicao dos titulos de especialista, mestre e doutor. Assim, um assistente, um técnico e um
analista, cargos existentes na carreira do citado MP, ao concluirem um doutorado receberdo o
mesmo valor, a saber, R$ 700,00. Dessa forma, o impacto na remuneragao de um assistente é
proporcionalmente maior, entretanto, sera que a titulagdo de doutor teria mais impacto no
desenvolvimento das atividades de um assistente ou de um analista?

O MPCE, por seu turno, ¢ o MP estadual que tem a maior variagdo entre os niveis,
além de ser o que possui o maior AQ para os titulos de especialista, mestre e doutor, 30%,
40% e 50% respectivamente. A variacdo ¢ expressiva e parece sinalizar uma valorizagdo da
qualificacdo por parte da institui¢do, o que nos leva a questionar se o objetivo de possuir um
corpo de servidores qualificado tem sido atingido.

As porcentagens do AQ, apesar de falarem por si s6, ndo devem ser consideradas
isoladamente, pois como sua base ¢ o vencimento basico, um AQ de 10% em um VB como o
do MPMA ¢ bastante diferente de um AQ pago pelo MP RN. De acordo com o Quadro 5,
essa diferenga, que ja ¢ sentida no inicio da carreira, se torna ainda mais perceptivel conforme
0 maior a variacdo entre o vencimento inicial e o final. Aqui pode-se visualizar um ponto
critico abordado pelos autores Moreira ¢ Lucio (2012), ao dizer que muitas instituigdes nao

possuem uma efetiva amplitude dentro de suas carreiras. Com uma diferenga infima entre o
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inicio e o final de carreira, ndo ha para o servidor real diferenca como consequéncia de suas

promogdes ao longo de sua vida funcional.

Quadro 05 - Estrutura Remuneratoria sem Adicional de Qualificaciao

REMUNERACAO REMUNERACAO VARIACAO
INICIAL Sem AQ FINAL Sem AQ (%)
(RS) (RS)
TECNICO 7.591,37 11.398,39 50,14%
MPU
ANALISTA 12.455,30 18.701,52 50,14%
TECNICO 2.672,89 8.009,61 199,66%
MP AL
ANALISTA 4.660,45 13.965,55 199,66%
ASSISTENTE 2.215,16 3.243,21 46,41%
MP BA
ANALISTA 4.035,91 7.058,84 74,90%
TECNICO 2.935,08 11280,02
ANALISTA 4.815,59 18.507,16
TECNICO 5.053,68 8.751,33 57,74%
MP MA
ANALISTA 9.101,39 15.760,66 57,74%
TECNICO 4.658,41 9.244,26 98,44%
MP PB
ANALISTA 5.665,21 11.016,69 94,44%
TECNICO 3.557,24 16.345,42
ANALISTA 5.349,47 24.787,46
AUXILIAR 3.116,17 5.557,62 78,34%
MP PI TECNICO 4.834,19 8.621,67 78,34%
ANALISTA 7.499,50 13.375,20 78,34%
TECNICO 3.505,15 8.403,71 139,75%
MP RN
ANALISTA 4.801,57 11.511,94 139,75%
TECNICO 1.185,44 2.680,16 126,09%
MP SE
ANALISTA 2.291,07 5.179,89 126,09%

Fonte: Dados da pesquisa (2022)

Dentro desse cenario de baixa variagdo entre o inicial ¢ o final de carreira,
desconsiderando o AQ, os MPS que apresentam situagdo mais critica sio os MPs MA, BA,

PI. Um adendo a situagdo do MP BA, onde a existéncia de uma gratificagdo por competéncia
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amplia essa variagdo. Por sua vez, como destaques positivos existem os MPs PE e CE e AL,
onde a diferenga entre a remuneragao inicial e final variam entre 284% - 384%.

Uma questdo importante a ser considerada ¢ o tempo levado para se chegar ao final da
carreira. Como pode ser visto no Quadro 6, no MPCE, por exemplo, sdo 19 anos, nos quais o
servidor percorre 4 classes € 20 referéncias. Assim, por mais que ao final a remuneracao seja
significativa, hd de se considerar que, em termos financeiros e em virtude da agdo dos juros
compostos e da inflagdo existentes no pais, aqueles que se encontram na posi¢cdo de escolher
onde trabalhar tem a opg¢do de trocarem de 6rgdo, ganhando mais hoje, mesmo o final da

carreira do orgdo escolhido sendo igual ou inferior.

Quadro 06 — Desenvolvimento na Carreira

QUANTIDADE DE ANOS

e = QUANTIDADE QUANTIDADE
AR

MPU 3 13 14
MP AL 4 17 21
MP BA 4 12 12
MP CE 4 20 19
MP MA 3 15 17
MP PB 6 14 31
MP PE 3 15 14
MP PI 3 9 11
MP RN 4 18 31
MP SE 1 15 *

Fonte: Dados da Pesquisa (2023)

Para exemplificar, imagine um jovem servidor do MPCE que ¢ aprovado em um
concurso do MPU. Considerando a estrutura remuneratéria apresentada no Quadro 7, entre
iniciar recebendo R$ 2.935,00 reais e terminar recebendo cerca de R$11.000,00 apos evoluir
por 20 referéncias e 4 classes (19 anos) e iniciar em cerca de R$7.000,00 ¢ concluir em
R$11.000,00 apds 3 classes e 13 referéncias (12 anos), a segunda opgdo torna-se,
financeiramente, mais atraente. Em outro exemplo, caso esse servidor pertencesse aos quadros

do MPPE, que possui a remuneragdo mais proxima do MPU, uma carreira composta de 3



45

classes e 15 referéncias (14 anos) e um final de carreira aproximadamente 50% superior, a
decisdo, tenderia a ser diferente. Apesar da decisdo ser individual e o local de exercicio das
atividades ter um peso relevante, as questdes remuneratorias sao bastante significativas.

Um adendo deve ser realizado ao caso do MPSE, exibido no Quadro 6, onde o avango
na carreira se da, exclusivamente, de forma horizontal, por tempo de servigo, a cada cinco
anos de efetivo exercicio no cargo e, ainda, por titulagdo, sempre de uma referéncia para a
seguinte, se comprovada a participacdo, inclusive como ministrante, em eventos
técnico-cientificos, exceto em cursos preparatdrios para concursos; publicacdo de trabalho
cientifico; graduagdo em curso de nivel superior que, no caso do Analista do Ministério
Publico, devera ser diversa daquela exigida para a investidura no cargo; conclusao de curso de
pos-graduacdo lato sensu, do qual resulte o titulo de especialista; conclusdo de curso de
Mestrado ou Doutorado. A imprecisdao do tempo deve-se ao fato de cada evento simbolizar
um avanco diferente na carreira, indo de 1 a 3 referéncias e permitindo diversas combinagoes,

a depender das escolhas do servidor realizadas ao longo da vida laboral.

Quadro 07 - Estrutura Remuneratoria com Adicional de Qualificacao

REMUNERACAO INICIAL REMUNERACAO VARIACAO
Sem AQ FINAL Com AQ (%)
(R$) REFERENTE AO
DOUTORADO (RS)

TECNICO 7591,37 12.823,19 168,92%

ANALISTA 168,92%

12.455,30 21.039,21

TECNICO 2.672,89 9.531,44

ANALISTA 4.660,45 16.619,01

ASSISTENTE 2.215,16 3.648,61 164,70%

ANALISTA 4.035,91 7.941,19 196,76%

TECNICO 2.935,08 16.920,03

ANALISTA 4.815,59 27.760,74

TECNICO 5.053,68 10.064,03 199,14%
MP MA

ANALISTA 9.101,39 18.124,76 199,14%

TECNICO 4.658,41 10.399,79 223,25%
MP PB

ANALISTA 5.665,21 12.393,77 218,77%

TECNICO 3.557,24 NAO POSSUI -
MP PE

ANALISTA 5.349,47 NAO POSSUI -
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AUXILIAR 3.116,17 6.257,62 200,81%
MP PI TECNICO 4.834,19 9.321,67 192,82%
ANALISTA 7.499,50 14.075,20 187,68%
TECNICO 3.505,15 10504,64
ANALISTA 4.801,57 14.389,92
MP SE TECNICO 1.185,44 NAO POSSUI -
ANALISTA 2.291,07 NAO POSSUI -

Fonte: Dados da pesquisa (2022)

Conforme o Quadro 5, os dois planos de carreira que mais se adequam ao modelo de
carreira defendido por Moreira ¢ Lucio (2012), s3o o do MPCE e o do MPPE, com variagdes
entre a remuneragao inicial e final, sem AQ, na propor¢do de aproximadamente 385% e
460%, respectivamente. Interessante notar que o MPPE ndo possui em sua estrutura o
pagamento de AQ, apesar de, assim como os demais MPs, considerar a aquisicdo de
qualificacdo para efetuar o desenvolvimento do servidor. O MPCE, por sua vez, efetua o
pagamento do AQ, o que no final da carreira contribui de forma significativa na remuneragao
do servidor. Ainda assim, a remuneragdo do cargo de técnico do MPCE, com o pagamento de
AQ, ¢ similar a paga pelo MPPE, sem a existéncia de AQ. Apenas no que se refere ao cargo
de analista do MPCE ¢ verificado um incremento significativo da remuneragao final, cerca de
10%, em comparagdo ao final de carreira do MPPE.

Se for considerada a remuneracdo paga pelo MPU, sem AQ, o MPPE ¢ o tinico que
possui remuneragdo final superior, tanto para o cargo de técnico quanto para o de analista e,
ainda que consideremos 0 AQ maximo, a remuneracdo do MPPE ainda ¢ superior a do MPU.
Entretanto, com a presenga do AQ, o MPCE passa a ser o Uinico que possui remunerag¢ao final
superior ao do MPU, além de, conforme Quadro 7, possuir as maiores remuneragdes finais, o
que ocorre em virtude de, apesar de possuir uma remuneracao inicial baixa, em comparacao
com o MPU, ele possui uma grande variagdo entre a remuneragao inicial e o final, além de
percentuais de AQ bem superiores aos demais. Quanto a situagdo do MP AL, apesar do AQ
estar presente no plano de carreira e possuir valores que variam de 7% - 19%, o orgdo
informou que, em virtude do pagamento atualmente ocorrer por meio de subsidio, ndo ocorre
o pagamento de nenhuma espécie de AQ.

Outro ponto que merece destaque ¢ o fato de alguns estados apenas efetuarem o

pagamento de AQ caso a qualificacdo seja adquirida apds a entrada em exercicio no 6rgao.
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Dessa forma, verifica-se que o objetivo ndo € atrair profissionais qualificados para a
instituicdo, mas incentivar o desenvolvimento dos servidores do quadro. Tendo em vista a
baixa remunerag¢do inicial paga por muitos MPs, o baixo valor proporcional de AQ pago por
eles e a impossibilidade imposta por alguns do pagamento do AQ em retribuicao a titulagdo ja
existente, ha um forte indicativo de que profissionais altamente qualificados ndo se sintam

atraidos pela oportunidade de compor os quadros de diversos MPs.

Figura 3 - Estrutura Remuneratoria
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Fonte: Dados da Pesquisa (2022)

A figura 3 sintetiza a evolugdo das remuneragdes ao longo da carreira. Assim, no
exemplo citado anteriormente, o jovem servidor do MPCE que possuisse o titulo de doutor ou
ele estivesse presente em seu planejamento de carreira passaria a considerar a permanéncia no
6rgdo, visando uma maior remuneracao final. Caso o jovem servidor pertencesse aos quadros
do MPPE, contudo, se ele ndo tivesse expectativa de concluir um doutorado, financeiramente

seria mais benéfico permanecer no MPPE.
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A partir do momento em que o MP inclui o pagamento do AQ na estrutura ele sinaliza
para os servidores que existe uma oportunidade de desenvolvimento na carreira. Aqui cabe ao
servidor escolher se faz sentido dentro da estratégia de carreira dele aumentar a sua
qualificagdo e, caso faga, em que area, assumindo as consequéncias de sua decisao (CAMPOS
et al., 2008; SILVA; BRITO; AYRES, 2019). Dessa forma, a inclusdo do AQ na estrutura
remuneratoria pode funcionar como uma possibilidade de planejamento profissional e de
carreira € como uma estratégia frente aos desafios do mercado de trabalho (HOBIN et al.,
2014).

Por outro lado, um dos problemas apontados por Moreira e Lucio (2012) foi o risco do
servidor se encontrar em desvio de funcao, visto que, principalmente os servidores titulares de
cargos que exigissem ensino médio, possuiriam capacitacdo muito superior ao exigido. Isso
seria refletido ainda na motivacdo, visto que as exigéncias do trabalho ndo se equilibrariam
com a qualificacdo. Nesse sentido foram criadas leis que buscassem relacionar o trabalho e as
areas que geraram o pagamento do AQ.

Convém ressaltar, contudo, que as areas estdo ligadas as atividades do 6rgdo em
sentido macro, ¢ ndo apenas as atividades atualmente desempenhadas pela institui¢ao. Assim,
um servidor que realizar um mestrado na 4rea de musica ndo estaria abrangido pelo
pagamento de AQ. Ao passo que um servidor que trabalha na area criminal e realiza um
doutorado na area de saude publica teria direito ao recebimento do AQ, ja que essa ¢ uma area
de atuacdo da instituicao.

Essa limitacdo funciona ainda como uma forma de comunicagdo entre as partes, a fim
de mostrar aos servidores o que ¢ importante para a organizacdo naquele momento
(AZEREDO, 2019). Conforme defendido por Fernandes e Zanelli (2006), quando os
individuos estdo conscientes dos objetivos que se pretende atingir, € se identificam com eles,
ha um aumento da satisfagdo, além da uma maior facilidade na implementagcdo de mudancas,
quando necessario. E necessario, contudo, que exista a possibilidade de mudangca entre 4reas,
a fim de que a qualificagdo alcancada ndo se torne mero titulo académico, mas passe a

cumprir também seu papel técnico e de geragdo de valor social.
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Quadro 08 — Percentual de Servidores que recebem e dos que nio recebem AQ em
relacido ao total de servidores

Total de Servidores Relacao Servidores Relacao C/A
Servidores que recebem B/A que nao (%)
(A) algum (%) recebem
adicional (B) nenhum
adicional
Técnico 39 - - - -
MP AL
Analista 87 - - - -
Assistente 930 832 89,5% 98 10,5%
MP BA
Analista 270 254 94,0% 16 6,0%
Técnico 519 506 97,5% 13
Analista 75 69 92,0% 6
Técnico 444 392 88,3% 52 11,7%
MP MA
Analista 133 123 92,5% 10 7,5%
Técnico 237 192 81,0% 45 19,0%
MP PB
Analista 98 88 89,8% 10 10,2%
Técnico 455 - - - -
MP PE
Analista 231 - - - -
Técnico 148 109 73,6% 39 26,4%
MP PI
Analista 1 55 77,5% 16 22,5%
Técnico 340 333 97,9% 7
Analista 82 78 95,1% 4
Técnico 200 - - - -
MP SE
Analista 198 - - - -

Fonte: Dados da pesquisa (2022)

Quando se trata da quantidade de servidores que recebem o adicional de qualificacao,

sdo encontradas situagdes bastante diferentes. Conforme o Quadro 8, os dois MPs com maior

quantidade de servidores que recebem o AQ sdo: MPCE e MPRN. Interessante destacar que

eles sdo os MPS onde h4 mais técnicos recebendo AQ do que analistas. Como esses MPS

possuem os maiores indices de AQ em termos remuneratorios, pode-se concluir que ha

concordancia com os estudos de Asaari, Desa ¢ Subramaniam (2019), que destaca que as
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recompensas financeiras nao podem ser superestimentas em paises onde os salarios nao
correspondem as necessidades basicas.

Outro ponto observado ¢ a auséncia de padronizacdo na forma como a qualificagdo ¢
medida. Em alguns casos, como o do MPCE e do MPPE, a instituicdo tem ciéncia da nova
qualificagdo durante os processos de aquisicdo de uma nova classe por parte do servidor,
conforme o Quadro 9. Conforme as leis de estrutura das carreiras apresentadas no Quadro 3,
no que tange ao cargo de técnico do MPCE, o maior nivel exigido para atingir a tltima classe
da carreira ¢ a especializa¢do. Assim, a existéncia de técnicos que sdo mestres e doutores, por
meio da promogao, torna-se desconhecida pelo 6rgdo. Por sua vez, no cargo de analista do
MPCE, um dos critérios para alcangar a tltima classe da carreira ¢ atingido pela aquisi¢ao do
titulo de doutor, o que permite um controle maior da qualificacao.

Conforme Quadro 9, em outros MPs, contudo, a promoc¢ao esta vinculada a cursos
que vao de 60 a 180 horas. Nesses casos, ndo ¢ considerada a escolaridade. Dessa forma,
quando a escolaridade € critério essencial para a progressao/promogao, ¢ possivel identificar a
escolaridade do servidor. De outra forma, quando a escolaridade amplia referéncias, como € o
caso do MPMA e do MPSE, conforme Quadro 9, ndo ¢ possivel identificar pela classe qual a
escolaridade do servidor. Pode ser um técnico do MPSE portador de diploma de ensino médio
com alguns anos de servigo ou um portador do diploma de doutorado recém-empossado.

Como nao existe um banco de dados que promova uma busca rapida nas informagdes
dos servidores, quanto mais formas diferentes de reunir essas informacgdes, mais dificil se
torna acompanhar a evolugdo. Além disso, uma parcela dos beneficios dessa forma de
progressdo/promog¢do mista, como a valorizacdo tanto do tempo de servigo, quanto da
realizacdo de cursos de média duragdo, ¢ perdida, visto que o conhecimento do publico
interno nao ¢ sistematizado. Assim, embora em algum ponto a titulagdo venha a se tornar
conhecida, a auséncia de acompanhamento faz com que seja perdida a oportunidade de o
servidor utilizar seus conhecimentos a servigo da institui¢do tao logo ele ja os detenha.

O pagamento do AQ de certa forma minimiza esse problema, visto que, em virtude do
beneficio financeiro, dificilmente o servidor deixaria de informar a Administragdo sobre a
aquisicao da titulagdo. Além disso, quando € pago ja na entrada em exercicio do servidor,
serve como fator de atracdo de pessoal altamente qualificado. Outro problema atenuado pelo
AQ ¢ o fato de que, conforme a lei das estruturacdo de carreira, apresentadas no Quadro 3, ha
diversos MPs, como o CE, MA e PE, que ndo permitem a progressdo durante o estagio

probatorio, o que vincula o servidor “classe inicial por trés anos.
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ORGAO CARGO Escolaridade Exigida para alcancar Classe Final

Técnico Tenha participado, com aproveitamento, de curso ou programa de
MP AL qualificacio profissional eventualmente oferecido no periodo
Analista
Assistente -
MP BA
Analista -
Técnico Ensino superior de graduacio e especializacio em nivel de pés-graduacio
lato sensu, com carga horaria minima de 360 (trezentas e sessenta) horas,
MP CE reconhecido pelo Ministério da Educacéo
Analista Ensino superior completo de graduacio e mestrado académico ou
doutorado
Técnico Graduacgiao, especializacdo, mestrado ou doutorado - progridem 3
MP MA referéncias (cada um pode ser utilizado apenas 1 vez)
Analista
Técnico Obtencio de, no minimo, sessenta horas de participacio em cursos e/ou
MP PB eventos de aperfeicoamento funcional relacionados com o seu cargo ou
Analista funcio
Técnico Conclusio de segunda graduacio de nivel superior, especializa¢iao lato
sensu, mestrado ou doutorado
MP PE
Analista Conclusio de mestrado, de doutorado ou uma segunda especializacio lato
sensu.
Técnico Conclusio de cursos de aperfeicoamento, acio ou programa de capacitacgio,
totalizando carga horaria minima de 180 (cento e oitenta) horas, em
MP PI institui¢cfio legalmente reconhecida, desde que pertinentes as atribuicdes do
Analista cargo que ocupa ou a areas de interesse do Ministério Publico do Estado do
Piaui
Técnico Obtencao de, no minimo, cento e sessenta horas de participacido em cursos
MP RN e/ou eventos de aperfeicoamento funcional relacionados com o seu cargo ou
Analista funcio, oficiais ou reconhecidos
Técnico O avanco na carreira se d4, exclusivamente, de forma horizontal, por
MP SE tempo de servi¢o, a cada cinco anos de efetivo exercicio no cargo e, ainda,
por titulagdo, sempre de uma referéncia para a seguinte.
Analista Mestrado ou Doutorado

Fonte: Dados da Pesquisa (2022)

Conforme Paais e Pattiruhu (2020), esse desconhecimento do desenvolvimento dos

servidores ¢ um grande erro, visto que como a lideranga tem um papel de destaque na

motivacdo, ¢ essencial que sua escolha leve em consideracdo, dentre outros fatores, o
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conhecimento dos servidores ¢ sua relacdo com as atividades desenvolvidas. Essa analise
inicial do AQ permite identificar diferengas individuais, entre niveis e setores da instituicao,
servindo de base ndo so6 para a construcdo da lideranga, mas para o reconhecimento dos
servidores. (BENDASSOLI, 2012; DOBRE, 2013).

Um ponto de atencdo, contudo, advém da observacdo de que ndo hé programas
voltados para a pratica desses conhecimentos adquiridos. Assim, o servidor adquire uma
maior qualificacdo, ¢ remunerado por isso, a amplitude de conhecimentos impacta de forma
indireta em todas as atividades desenvolvidas, mas ele ndo possui a oportunidade de colocar
em pratica, no ambiente de trabalho e de forma direta, o que aprendeu.

Considerando o destaque obtido na quantidade de servidores que recebem AQ nos
MPS CE e RN, os quais possuem os maiores valores de AQ dentre os MPS do Nordeste,
conclui-se que a politica de incentivo tem cumprido seu papel. Ademais, a existéncia de um
quadro técnico altamente qualificado e da dificuldade em promover alteragdes nos planos de
carreira sinalizam a necessidade de promover uma estrutura mais piramidal de
desenvolvimento, onde os servidores que se destacam fossem reconhecidos e assim
viabilizasse a promo¢do de impactos na produtividade (BARROS, HENRIQUES,
MENDONCA, 1997; MOREIRA, LUCIO, 2012).

E importante observar que os servidores que buscam a ampliagdo da qualificagdo
demonstram uma menor aversao a mudanca, visto que estdo em movimento € com foco em
evolucdo. Independentemente do incentivo financeiro ter influenciado a decisdo, tendo em
vista que tomadas de decisdo sdo multifatoriais, existem outros fatores que influenciaram o
movimento. Dessa forma, como ¢ inviavel que todas as a¢des de incentivo da administragdo
tenham cunho financeiro, ¢ necessario buscar identificar quais seriam esses outros fatores que
promoveriam o engajamento desses servidores, visando direcionar os esforcos da
administracao.

Assim, tendo em vista o sucesso do objetivo inicial de ampliar a qualificagdo dos
servidores e que o desenvolvimento de capital humano em uma sociedade pelo setor publico
deve ter como foco a geracdo de beneficios sociais (BERCHIELLI, 2000), ¢ necessario
identificar como efetuar um melhor aproveitamento desse potencial, em beneficio dos

proprios servidores, da organizagao e da sociedade.
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4.2 VALORES ORGANIZACIONAIS

Uma das grandes dificuldades das organizagdes ¢ transformar a estratégia em agao.
Essa dificuldade termina gerando um quadro onde o mapa estratégico € apenas uma ficcao,
nao sendo de fato a fonte orientadora das decisdes e, consequentemente, da acdo humana.
Dessa forma, encontra-se o servidor, pela auséncia de uma orientacdo convergente, em uma
situacdo de ndo desenvolvimento do seu pleno potencial e por vezes até mesmo contribuindo
para o afastamento dos objetivos organizacionais. Assim, se considerarmos as pessoas em
perspectiva, verifica-se uma a dificuldade de usar intencionalmente o conhecimento existente
dentro da organizacao.

Dentro do mapa estratégico, existe um ponto que merece atencdo quando se discute a
perspectiva das pessoas: os valores. Essa necessidade deriva do fato de que eles sdo aquilo de
que ndo se abre mao para chegar onde quer. A escolha dos valores pela organizagdo pode até
ser apenas simbdlica, mas os valores individuais vao agir dentro da organizagdo de forma real.
Tendo em vista que a similaridade de valores entre os servidores e a organizagdo ¢
instrumento que fortalece o engajamento e que ndo basta a declaracdo de valores para que
essa identificagdo ocorra, ¢ necessario a implementacdo de medidas que comuniquem de
forma inequivoca que a organizagdo vive aquilo que prega.

Analisando as escolhas dos MPs da Regido Nordeste, demonstrados no Quadro 10,
destacam-se os valores resolutividade, transparéncia, publicidade e os de conceito proximo:
ética, honestidade, probidade e imparcialidade. O alcance da resolutividade aqui passa
diretamente pelo trabalho desenvolvido pelos servidores, afinal ¢ por meio deles que a
sociedade enxerga a prestagdo do servico publico. Ao buscar um servigo publico, o cidadao
busca ter uma demanda atendida e a capacidade do Estado de resolver o problema deve ser o
objetivo central, desde a concep¢ao do projeto at¢ o acompanhamento da sua efetiva
prestagdo, além de ser esse ponto onde o servidor tem maior autonomia.

J& a transparéncia tem uma participacdo forte das liderangas organizacionais, face as
leis e aos regulamentos existentes que normatizam o que deve ser disponibilizado ao publico,
como, quando ¢ em que medida. Nessa area o papel do servidor ¢ majoritariamente de
cumprimento da legislacdo, a qual s6 ¢ alcangada com o conhecimento amplo da legislacao
vigente. A imparcialidade, por sua vez, tem papel transversal na institui¢ao, visto que abrange
as relagdes entre instituicdo, servidores e sociedade, tendo impactos diretos na motiva¢ao dos

servidores e na visdo que a sociedade tem da instituicao.
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Quadro 10 - Valores Ministérios Publicos da Regido Nordeste

VALORES

Proatividade

Inovagdo Cooperagdo X

Co
ope
raga

Compromisso Dedicagido Determinagio Unidade

Humanizagao Respeito Dignidade

Compro-
misso com a
Institui¢do

Independéncia
funcional

Lealdade Disponibilidade Assiduidade

Efetividade Proatividade

Proatividade Inovacdo Cooperagao

Comprometi-
mento com a

Comprometi -
mento com a

Instituicao dignidade humana

Compromisso Dedicagao Coragem Conhecimento

Autocomposicdo Eficiéncia Unidade

Coesao Equidade Inovacdo

Respeito Compromisso Proatividade

Fonte: Ministérios Publicos da Regido Nordeste (2022)
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No MP a escolha dos valores parte do nucleo estratégico, cujo responsavel ¢ o
Procurador-Geral, que serd nomeado pelo Chefe do Poder Executivo, oriundo de lista triplice
dentre integrantes da carreira, na forma da lei respectiva, para mandato de dois anos,
permitida uma reconducdo. Dessa forma, nem sempre os valores da instituicdo vigentes
naquele momento correspondem aos valores individuais do Procurador atual. Por exemplo, no
MP CE, o mapa estratégico que contém os valores acima listados refere-se ao periodo
2016-2021, perpassando a gestdo do Procurador Placido Barroso Rios (2016-2019) e
alcancado a gestdo do Procurador Manuel Pinheiro Freitas (2020 - 2023). Assim, apesar dos
valores dos valores da instituicdo permanecerem imutaveis ao longo do periodo e de por vezes
possuirem um carater genérico, os valores individuais do Procurador Geral sofrem variagdo e
influenciam o sentido que ele d4 a vida e ao trabalho.

Assim, para promover mudancas na administragao publica, a relagao lider x liderado ¢
o ponto central. Conforme dados referentes ao pagamento do AQ, anteriormente detalhados, a
administracao ndao tem um conhecimento detalhado das competéncias dos servidores. Assim,
embora haja o pagamento do AQ, esses dados ndo estdo organizados, nem disponiveis de
imediato para influenciar na tomada de decisdo do gestor. Apesar do pagamento aos
servidores do AQ ter ampliado o conhecimento dos servidores, ¢ forcoso notar que ele seria
muito melhor utilizado se fosse um dado a disposi¢ao dos gestores, de forma a contribuir para
a resolutividade dos problemas apresentados pela sociedade, os quais sdo sabidamente
inimeros e complexos.

Para Paais e Pattiruhu (2020), € necessario conhecer os trabalhadores para que haja a
constru¢do de uma lideranca adequada, pois uma organizagdo que se conhece tem mais
facilidade em decidir aonde quer ir, em como chegar 14 e em efetivamente alcancar os
objetivos. Sivers ja em 1990 apontava o desconhecimento dos trabalhadores pelos
administradores e a criagdo de uma separacdo inexistente entre o que ¢ vida e o que ¢
trabalho. Entender que a visdo que os individuos tém da vida ajuda a compor a visdo que eles
tém do trabalho que desenvolvem se torna uma ferramenta para o gestor que deseja de fato
estimular a a¢do dos servidores.

Devido a forma como o recrutamento no servico publico ¢ feito, conhecer os
servidores torna-se ainda mais crucial, visto que essas pessoas, salvo em caso de exoneracao e
quando da aposentadoria, serdo aqueles que dardo forma a resolutividade da agdo estatal.
Assim, ndo basta saber qual a qualificagdo técnica que cada um possui, mas conhecer os seus
valores, suas experiéncias, suas habilidades e suas aspiragdes, ou seja, saber de onde ele veio

e onde ele quer ir. O foco, contudo, nao deve ser o que o servidor nao faz bem, mas sim o que
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ele faz bem e pode ser de fato convertido em resolutividade para a sociedade. Para isso, ¢
necessario ouvir o que os servidores querem e criar uma cultura que ndo apenas permita o
erro, mas que ele seja usado como estratégia organizacional, por meio da criagdo de uma
estrutura que ampare o desenvolvimento de mecanismos de feedback com foco em
aprendizagem individual e organizacional (GARGANTINI et al., 2022).

Esse processo, contudo, deve sempre ser transparente, visto que a comunicagao ¢ um
gargalo nas organizagdes publicas, em virtude da distdncia existente entre os tomadores de
decisdo e os executores. No caso do MP, sua atividade ¢ desenvolvida tanto na capital do
Estado, quanto nos municipios do interior do Estado, os quais ndo possuem muitas vezes um
contato com os gestores € um entendimento claro da estratégia da instituicdo. Niati, Siregar e
Prayoga (2021), aponta o treinamento como uma estratégia de comunicacdo eficaz entre a
organizagdo e os servidores dos diversos niveis hierarquicos e geragdes. Na administra¢do
publica, ¢ comum a utilizagdo de uma lista de cursos que se relacionam com as atividades da
institui¢do para efeito de pontuacao quando da mudancga de referéncia dentro de uma carreira.
Contudo essa lista ndo aproveita esse viés de comunicacao, visto que ndo hd uma divulgagao
efetiva de porque aqueles sao os cursos e areas escolhidas.

Além disso, ndo fica claro se, e de que forma aqueles cursos contribuem para o alcance
dos objetivos organizacionais. Outro ponto a ser considerado é que a conclusao do curso nao
da o direito ao servidor de exercer aquela atividade na organizag¢ao em virtude das limitagcdes
muitas vezes existentes nas atribui¢des de uma determinada carreira. Apesar disso, nao parece
fazer sentido bonificar a aquisicdo de uma competéncia que ndo possua pela instituicdo
nenhum interesse em ser de fato utilizada. Assim, ¢ necessdrio que a organizagdo primeiro
saiba para onde ela quer ir, depois reconhega o que ele ja possui de competéncia interna para
chegar ao objetivo, posteriormente descubra as lacunas existentes e s6 entdo fornega aos
servidores uma lista das competéncias ausentes nas organizagdes, as quais a aquisicdo, mesmo
ndo significando um direito automatico ao exercicio da fung¢do, ndo possuam impedimento no
seu exercicio pelo servidor.

Ainda no quesito transparéncia, a nomeagdo de fun¢des de confianca e cargos em
comissdo ¢ uma questdo bastante sensivel. Primeiro € necessario observar que as funcdes de
confianca sdo exclusivas de servidores publicos ocupantes de cargo efetivo, enquanto os
cargos em comissdo devem ser preenchidos por servidores de carreira nos casos, condi¢des e
percentuais minimos previstos em lei, destinam-se apenas as atribui¢des de dire¢do, chefia e
assessoramento. Notadamente quando a nomeagdo de um cargo comissionado alcanga uma

pessoa sem vinculo com a administragdo, a justificativa repousa no fato dela possuir
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competéncias necessarias para o cargo, as quais nao foram encontradas no interior da
administracdo, além de uma relacdo de confianca com o nomeante. Sendo assim, nao ha
espaco para incompetentes, assim entendidos aqueles que ndo possuem as competéncias
necessarias ao cargo, sendo em ultimo caso um objetivo legitimo dotar a administracao de
pessoas com experiéncias e visdes de mundo diferentes das encontradas no interior da
administracao.

J4 no caso das fungdes de confianga ocorre algo diferente, visto que a escolha recai
sobre um grupo limitado, o qual além de conhecimento técnico deve ter um perfil gerencial,
nao havendo nesse cendrio a opcao de ndo ocupar a fungdo com um servidor de carreira.
Tendo em vista que a necessidade de pessoas com esse perfil gerencial ¢ uma certeza e que a
resolutividade, a transparéncia e a imparcialidade sdo valores, ¢ necessario que os servidores
tenham acesso as oportunidades que existem e que virdo a existir, além das competéncias
requeridas por elas. Dessa forma, eles poderdo se preparar para a oportunidade e prover a
organizacao com as competéncias necessarias.

Dois principais problemas despontam aqui. O primeiro ¢ a auséncia de clareza
estratégica, apontada por Gargantini et al. (2022) como o principal fator preditor de
engajamento no trabalho. Essa clareza ¢ definida como um sentimento de propésito no
trabalho em conjunto com um alinhamento com a organizagdo. A questdo do significado do
trabalho ¢ apontada por Fernandes e Zanelli (2006), como fator que facilita a implementacao
de mudancas, quando necessario, visto que quando os individuos estdo conscientes dos
objetivos que se pretende atingir, e se identificam com eles, as organiza¢des podem e devem
estimular a flexibilidade de acdo e criatividade desses, ¢ motivando seus funciondrios a
participarem ativamente da vida organizacional, hd& um aumento da satisfagdo, sem perder
produtividade, evitando ainda que os funcionarios fiquem alienados. Assim, caminha-se ao
encontro da Teoria da Expectancia, pois o servidor reconhece que seu esforco de aquisi¢ao
leva a um resultado, que ele considera que ¢ desejavel e que contribui para a organizagao.

Deve-se notar que, segundo Dutton, Dukerich e Harquail (1994), quando os membros
da organizacdo enxergam em si mesmos as mesmas caracteristicas que eles usam para definir
a organizacdo, hd o que eles chamam de uma maior identificagio com os objetivos
organizacionais. O trabalho da organizagdo aqui seria nao apenas inserir em seus documentos
valores genéricos, mas sim, conhecendo os valores dos servidores e onde ela deseja ir, tornar
visivel nos diversos fluxos de trabalho que ha convergéncia de valores e que o esforco sera

benéfico para todos.
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Para Gruman e Saks (2010) a participacao dos empregados € essencial no processo de
desenvolvimento e pactuagdo de objetivos, inclusive de engajamento. Apesar do esforgo
organizacional, nem todos os desejos dos servidores serdo atendidos, por isso Saks (2006),
defende que ¢ papel dos administradores descobrir quais recursos e beneficios sdo mais
desejados pelos empregados, visto que sua disponibilizagdo pela organizagdo teria maior
probabilidade de criar um senso de obrigacdo e reciprocidade que geraria maiores niveis de
engajamento.

Uma estratégia de engajamento usada por diversas organizagdes atualmente ¢ a
gamificacdo, a qual para Robson et al. (2015), tem como chave para o sucesso da experiéncia
os tipos de jogadores envolvidos ou dito de outra forma, as diferencas individuais das partes
envolvidas. Os autores dividem as partes em 4 tipos, os quais focam em autodesenvolvimento,
competitividade, aprendizagem e relacionamento social e destaca a importincia de uma
recompensa o mais imediata possivel, a existéncia de administradores que sejam referéncia e
o uso de ferramentas que permitam uma rapida analise do cumprimento dos objetivos. Além
de promover o engajamento, pode ser usada no processo de identificagdo dos objetivos e
valores e individuais, mas sempre mantendo a transparéncia do objetivo da ferramenta.

O segundo problema vinculado as nomeagdes para cargos gerenciais € O
descumprimento de acordos pela administracdo, o qual possui diferentes formas de
apresentacao. Uma das formas ¢ a quebra de expectativa, onde o servidor mesmo possuindo
as competéncias exigidas pela organizagdo, ndo ¢ nomeado para o cargo, nao sendo
apresentado motivo para tal ato. Nesses casos, a nomeac¢do de alguém que ndo possui as
competéncias exigidas amplia a sensagdo de injusti¢a e compromete a confianga direcionada a
instituicdo. Outro problema advém das promessas realizadas quanto a autonomia dispensada
ao ocupante do cargo para o exercicio das funcdes que por vezes ¢ descumprido, limitando-o
ao exercicio livre da proposi¢ao e, por vezes, nem mesmo a isso.

Quanto a ética, probidade e impessoalidade, no MP observa-se um cendrio diferente de
outros poderes, sendo talvez o judiciario eleitoral aquele com o qual ele mais se assemelha,
em face de sua presenca no interior dos estados e ao nimero de servidores por unidade. Isso
porque, a presenca do MP em uma grande gama de municipios, € seus quadros reduzidos
geram uma situagao onde a presenca de servidores cedidos e comissionados € por vezes
superior a de servidores efetivos. A escolha passa a ser do Promotor de Justiga, assim como o
direcionamento dos trabalhos e sua avaliagdo. A independéncia funcional do MP contribui

para esse cenario, visto que cada Promotor é responsavel pela Promotoria da qual ¢ titular,
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criando nucleos de decisdao que conferem subjetividade as politicas objetivas criadas pela
instituicao.

Por outro lado, o fato do MP nao precisar ser provocado para agir, constitui um terreno
fertil para a pessoalidade. Isso devido ao fato da analise do Promotor ser o fato decisivo para
justificar a abertura de procedimentos, o que estard amparado na sua experiéncia € nos seus
valores. Contudo, ainda que seja do seu interesse e em beneficio da sociedade a investigagdo
de uma dada situacdo, ¢ necessario que haja uma estrutura capacitada que dé suporte ao
desenvolvimento das atividades. Assim, quando a administragdo prové a instituicdo com
pessoas competentes, ¢ mais facil neutralizar a pessoalidade das agdes, em virtude da
possibilidade de realizacdo das mais diversas andlises, quanto ¢ possivel aproveitar os
beneficios da impessoalidade, que quando separada das distor¢des da burocracia, aproxima a
institui¢do da realidade, no intuito de melhora-la.

Apesar da adocdo da imparcialidade como valor, ha que se considerar que a
impessoalidade e a imparcialidade possuem significados diferentes, estando a primeira mais
ligada a atos administrativos e a segunda a atos judiciais. Assim, ser imparcial ¢ uma escolha
pessoal da instituicdo que visa demonstrar a sociedade o nivel de comprometimento do corpo
de membros e servidores com a justi¢a. Para dar vida a esses valores, contudo, ¢ necessario
que a administragdo além de sinalizar o que quer demonstrar a sociedade, pratique no seu
ambiente interno as agdes correspondentes. Para Gargantini (2022), a forma como a
organizacao vai lidar com os erros honestos dos servidores vai sinalizar se os valores, como a
inovagao, a proatividade e a coragem sao de fato praticadas ou se limitam ao campo teorico.

Além disso, as leis que tratam de condutas que possam causar prejuizo a sociedade,
como a Lei n° 8429, de 2 de junho de 1992 (Lei de Improbidade Administrativa - LAI),
apenas em alteracdo realizada em 2021 passou a considerar a necessidade de comprovagao do
dolo quando da realizacdao dessas condutas. Outro exemplo ¢ a Lei n® 14133, de 2 de junho de
2021, conhecida como a Nova Lei de Licitagdes e que previu, em seu capitulo sobre controle
das contratagdes, que quando for verificada mera impropriedade formal, seja prioridade o
saneamento ¢ mitigacdo dos riscos e capacitacdo dos servidores. Apesar das citadas leis
servirem de incentivo para a criacdo de uma cultura mais flexivel e inovadora, o histdrico
brasileiro de eventos de corrupgao tende a colocar os 6rgaos de fiscalizagdo, especialmente
Tribunais de Contas e o proprio Ministério Publico, em uma postura de desconfianga quanto
aos eventuais beneficios dessas leis e a quem eles podem interessar.

Um outro problema ¢ a dificuldade de compartilhamento das informagdes gerada por

essa intolerancia a erros. Quando o ambiente nao possui estratégias de incentivo a busca por
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novas formas de fazer o trabalho, h4 uma limitagdo do repasse de conhecimento, em virtude
da ndo percep¢ao da auséncia de resultado e do receio causado pela inseguranga em
compartilhar algo considerado contrario a cultura. Como consequéncia, organizagdes com
conhecimento nao consolidado, dependente de determinados individuos e com baixa
adaptabilidade as mudancgas impostas pelos cenarios interno e externo.

Esse impacto pode ser mais facilmente visualizado quando pensamos nos servidores
que ja atingiram o Ultimo nivel da carreira ou que estdo proximos de preencher os critérios
para aposentadoria. Oliveira, Almeida e Nunes (2021) realizaram estudo sobre os
determinantes da decisdo da aposentadoria no servigo publico, o qual envolveu 16 varidveis, e
concluiram que a decisdao de continuar trabalhando apds o direito a aposentadoria ¢
influenciada por fatores individuais e profissionais, dentro os quais a percep¢ao de que a
renda na aposentadoria serd insuficiente e a de que sua jornada de trabalho ¢ flexivel. Além
disso, os que demonstraram satisfacdo e comprometimento com o trabalho caracterizaram-se
como o perfil dos inclinados a continuar trabalhando apos ter o direito de aposentadoria.

Um servidor que se aposenta tdo logo alcanca os critérios necessarios ndo ¢ um
servidor desengajado, contudo, aquele que esta insatisfeito e descomprometido dificilmente
sera um servidor utilizando o seu maximo potencial. Assim, ¢ importante prover aos
servidores, ao longo de toda sua carreira, condigdes para que eles se sintam engajados, a fim
de que todas as competéncias adquiridas por eles colaborem com os objetivos
organizacionais. Além disso, a forma como a organizagdo trata os mais experientes transmite
uma mensagem para os demais servidores e pode comprometer a utilizagdo do conhecimento
gerado individualmente e o desenvolvimento de conhecimento, habilidades e atitudes
coletivas, impactando diretamente nos resultados alcangados.

Nesse ponto, a interrelagdo entre os fatores que favorecem o engajamento e a
qualificagdo dos servidores se torna clara e permite enxergar a necessidade de promover
mudancas abrangentes que coloquem o servidor como protagonista da sua carreira, mas
construindo o cendrio necessario. Assim, visando colaborar para a solu¢do do problema, sdo
apresentadas a seguir, medidas encontradas na literatura e adaptadas a realidade dos MPs do
Nordeste, que sdao capazes de tornar visiveis os valores organizacionais dos MPs estudados,
conhecendo e valorizando as competéncias existentes e gerando identificagdo entre a
organizagdo e os servidores, com foco no cumprimento de sua finalidade constitucional de
defender a ordem juridica, o regime democratico e os interesses sociais e individuais

indisponiveis.
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Quadro 11 - Praticas sugeridas para maior aproveitamento do potencial dos servidores

Valor Central Praticado

Desconhecimento, pela Banco de dados de Etica
organizacao, dos servidores competéncias
Necessidade de atender as Banco de Pesquisadores Resolutividade

necessidades sociais e
auséncia de proximidade
com a rotina das atividades,
pela alta administrag@o

Desconhecimento, pelos Banco de Oportunidades Transparéncia
servidores, das
possibilidades de
desenvolvimento na carreira
e dos critérios exigidos

Visdo limitada das situacdes = Equipes Multidisciplinares Imparcialidade
e vinculagdo a lotagdo para
solu¢do de problemas

Engessamento do Espagos de Pratica Resolutividade
conhecimento adquirido
pelos servidores

Administragao da Acompanhamento de Resolutividade
estabilidade em beneficio do Carreira
engajamento

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

A adoc¢do das medidas citadas no Quadro 11 pelos Ministérios Publicos da Regido
Nordeste, enquanto instituicdo com as mais diversas competéncias, nas mais diversas areas, e
que ¢ solo fértil para o desenvolvimento de um programa de engajamento, visa evitar que os
servidores de alta qualificacdo saiam da institui¢ao, possibilita que eles desenvolvam um
trabalho de alto desempenho e com significado e fortalece o papel da institui¢do enquanto

promotora da justica social.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

A gestdo por competéncias tem sido utilizada como modelo de gestdo de pessoas no
setor publico, contudo os principios constitucionais como a legalidade, a impessoalidade e a
transparéncia, se por um lado protegem a coisa publica, por vezes geram um engessamento
das possibilidades de gestdo. Um exemplo da controvérsia ¢ a discussd@o quanto as formas de
recrutamento de pessoal no servigo publico, que sdo realizadas majoritariamente por meio de
provas objetivas, as quais analisam apenas o conhecimento técnico. A sensibilidade da
tematica repousa no fato da maior subjetividade de um processo de selecao por competéncias
e do historico do pais no que se refere a eventos de corrupgao, ser visto como uma abertura
para que a pessoalidade passe a imperar.

Independentemente da forma de selecdo e gestdo de pessoas, ¢ inegavel que a
prestacdo de um servico publico de qualidade passa pelo conhecimento do servidor quanto ao
objeto do seu trabalho. Esse conhecimento hoje no servigo publico ¢ gerido de diferentes
formas, tanto em poderes e carreiras distintas, muitas vezes com atividades similares ou
iguais, quanto dentro do mesmo o6rgdo e na mesma carreira. Essas diferencas derivam da
autonomia conferida pela CF/88 e, no caso dos MPs estaduais, permite que cada um deles
administre a for¢a de trabalho para melhor atender seus objetivos.

Tendo em vista que a busca pela aquisicdo das competéncias parte do servidor €
necessario ¢ que haja algum tipo de motivacdo para a sua aquisi¢do, seja ela intrinseca ou
extrinseca. Nesse sentido, alguns MPs efetuam o pagamento do AQ, visando agir no primeiro
elemento da competéncia: o conhecimento. A pesquisa revelou que nos MPs onde hé a maior
porcentagem de AQ hd uma maior quantidade de servidores altamente qualificados, contudo,
identificou-se que varios MPs que efetuam o pagamento de AQ, quanto que ndo efetuam, nao
possuem informagdes organizadas quanto a qualificagdo dos servidores.

Observou-se assim que apesar do incentivo a aquisi¢do do conhecimento, ndo ha um
controle da sua evolucdo, o que impossibilita a implementa¢do do modelo de gestdo por
competéncias. Assim, os MPs que ja efetuam esse acompanhamento, ¢ t€ém obtido os
melhores resultados dentre os da regido Nordeste, possuem um cenario mais favoravel para a
solidificagdo do modelo. O modelo, contudo, ndo possui um fim em si mesmo, sendo parte do
planejamento estratégico do 6rgdo, o qual ¢ expresso por meio do conjunto missdo, visdo e
valores.

Dentre os trés elementos, os valores possuem uma relagdo mais proxima com o

conceito de competéncias e desenvolvimento. Isso porque além da similaridade entre os



63

valores organizacionais e individuais fortalecerem o engajamento, elas sdo as clausulas
implicitas de um contrato firmado entre a organizagao, os servidores e a sociedade. Assim, a
declaracdo de valores ¢ um reconhecimento daquilo que sabidamente deve ser valorizado e
seu afastamento €, consequentemente, um sinal de afastamento do proposito organizacional.
Quanto ao engajamento a visdo atual defende que ele ¢ um estado mental positivo,
relacionado ao trabalho e que gera gratiddo, sendo caracterizado pelo vigor (altos niveis de
energia mental e resiliéncia), dedicacdo (senso de significado e inspira¢do, orgulho) e
absorcao (aten¢do focada, unido entre corpo e mente).

Assim, passou-se a buscar na literatura medidas que estivessem de acordo com os
valores dos respectivos MPs, mas que também fossem capazes de promover o engajamento
dos servidores. Nesse sentido, partiu-se dos valores em comum apresentados pelos MPs:
Transparéncia, Imparcialidade e Resolutividade. Importante destacar que a anélise considerou
a realidade de um o6rgao presente em diversos municipios dos seus estados e que possuem
uma area meio mais centralizada e uma area fim mais descentralizada. De forma sintética,
foram propostas as seguintes medidas: criagao de um banco de dados de competéncias, de um
banco de pesquisadores, de um banco de oportunidades, da instituicdo de equipes
multidisciplinares, de espagos de pratica e de um efetivo acompanhamento de carreira dos
servidores.

Quanto ao Banco de Competéncia, ele surge para organizar as informagdes referentes a
conhecimentos dos servidores que a organizagdo ja possui, € torna-las disponiveis para uma
tomada de decisdo mais assertiva. Além disso, abrange as habilidades e atitudes dos
servidores, no intuito de proporcionar um maior conhecimento dos servidores face ao seu
papel no alcance dos objetivos organizacionais. O papel do elogio dentro desse banco ¢ um
exemplo de forma indireta de conhecer o servidor, avalia-lo de forma mais real, visto que nao
possui reflexos financeiros, e de melhorar o clima organizacional.

O Banco de Pesquisadores, por sua vez, busca organizar o conhecimento cientifico
existente na organiza¢do, o qual ¢ fruto indireto do Adicional de Qualificacdo. Diante da
necessidade de dar respostas aos problemas cada vez mais complexos da sociedade, os quais
nao requerem solugdes simples, urge conhecer o corpo técnico qualificado da instituigdo. Isso
porque, em virtude das diversas areas de atuagao do MP, esse conhecimento € essencial para o
alinhamento entre as perguntas que a sociedade tem e as respostas que o MP pode dar.

No que se refere ao Banco de Oportunidades, ele ¢ uma forma de comunica¢do da
instituicdo com seus servidores. Por meio dele, o MP pode sinalizar aos servidores, de forma

transparente, quais as competéncias necessarias para alcancar seus objetivos. Essa sinalizagao,
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que deve conter uma descri¢ao completa de perfil, permite que os servidores entendam o que
¢ requerido pela instituicdo. Ademais, a divulgacdo de videos de servidores que ja exercem a
funcdo permite o conhecimento da aplicagdo da competéncia na pratica, além de divulgar o é
um trabalho realizado pela area e reconhecer o trabalho do servidor.

Outra estratégia ¢ a formacdo de Equipes Multidisciplinares, formadas por pessoas
com exercicio em cargos e dreas diferentes, que tenham experiéncias diferentes e com
destaque em suas areas de atuacdo. As informagdes constantes nos Bancos permitiriam
realizar essa analise e compor as equipes de acordo com as demandas existentes. Outro ponto
importante ¢ a possibilidade, trazida pelo trabalho remoto, de pessoas que estdo
geograficamente separadas integrarem essas equipes. Além da aproximagdo entre as areas
meio (mais centralizada) e fim (mais descentralizada), permite que servidores que atuam mais
longe do nucleo administrativo sintam-se parte da institui¢ao, e aos que atuam mais longe da
sociedade, possibilita uma maior visdo de sentido no seu trabalho.

Quanto aos Espacos de Pratica, seu objetivo ¢ permitir que o conhecimento existente
dentro da organizagdo se transforme em habilidade. Isso porque, apesar do inegavel beneficio
trazido pela aquisicdo de qualquer tipo de conhecimento no desenvolvimento das atividades
laborais, tanto maior ¢ o beneficio quanto mais ele faz parte da realidade do servidor. Outro
ponto € a otimizagdo do pagamento do AQ, permitindo que o servidor coloque em pratica,
dentro da instituicao, aquilo que aprendeu apenas na teoria. Para a administragdo ¢ a
possibilidade de “contratar” um profissional altamente qualificado dentro do préprio quadro,
por periodo determinado, sem custos adicionais e sem necessidade de integra-lo a cultura.
Para o servidor ¢ a oportunidade de aplicar seus conhecimentos, ser visto e identificar
caminhos que ele pode seguir.

Quanto ao acompanhamento de carreira, ele ¢ o responsavel por fazer a interligacao
entre o que a instituigdo precisa para alcancar os objetivos institucionais € quais sdo o0s
objetivos individuais dos servidores. E util para a criagdo de incentivos ao desenvolvimento
dos servidores, minimiza os impactos gerados pela rotatividade entre funcdes e orgdos e
permite a ampliagdo do compartilhamento de informagdes. Ademais, tendo em vista que
decisOes de carreira sdo influenciadas pelos valores individuais, os quais dificilmente mudam
ao longo da vida, ele se configura como uma atividade de carater mais pontual, porém com
um retorno prolongado.

Esse processo de implementagdo de estratégias, contudo, s6 € possivel com o apoio e
comprometimento da 4rea estratégica do orgdo. E de 14 que saem as decisdes quanto a

valorizacdo da qualificagdo dos servidores e da ampliacdo e do reconhecimento de suas
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competéncias. Se nao houver essa agao por parte das liderangas o caminho sera muito mais
dificil e passar-se-a a reproduzir o modelo politico praticado por diversos municipios, estados
e paises, onde a educagdo ¢ controlada pelo governo e/ou mercado e seu acesso pelo povo ¢
limitado, a fim de evitar que o conhecimento fortaleca as bases de uma mobilizagdo capaz de
reestruturar a sociedade.

Dentre as limitagcdes da pesquisa, destaca-se a auséncia de dados por parte da
institui¢cdo, o que limitou o aprofundamento da discussdo. Questdes como a qualificacdo dos
servidores no ingresso na carreira, quanto tempo apds o exercicio na funcdo finalizaram a
primeira qualificacdo, quantos anos antes da aposentadoria ocorre a ultima qualificacdo e
quantos mestres e doutores existem em cada instituicdo nao foram respondidas, em virtude da
impossibilidade de comparacgao, visto que eram dados existentes em no maximo dois MPs.

Dessa forma, sugere-se para realizacdo de futuros estudos o mapeamento dos
resultados tratados por este trabalho em instituigdes que utilizem tecnologia de analise de
dados na area de gestdo de pessoas. Outra linha a ser abordada ¢ a de um estudo comparativo
entre o impacto dos adicionais de qualificagdo nos Poderes Executivo, Legislativo e Judiciario
e no Ministério Publico Federal. Sugere-se ainda pesquisa visando identificar a existéncia de
acompanhamento das politicas de engajamento de pessoas no setor publico.

As sugestdes buscam ampliar a contribuicdo deste trabalho, que ocorreu na forma
teorica por meio do entendimento dos impactos do AQ na qualificagdo dos servidores e da
existéncia de alinhamento entre o que ¢ reconhecido como valor e o os fatores de maior
engajamento no trabalho. Na forma pratica, deu-se ao fornecer aos que trabalham com gestao
de pessoas nos Ministérios Publicos ferramentas com alto potencial de engajamento. E na
forma social, ao possibilitar que, por meio do engajamento de servidores qualificados,

melhores respostas possam ser dadas aos problemas complexos da sociedade.
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PROPOSIGOES DE MELHORIA 02

INTRODUGAO

Plano de Acao

A Gestdo por Competéncias tem sido o modelo utilizado como
referéncia pela administragdo publica brasileira. O modelo
abrange os conceitos de conhecimentos, habilidades e atitudes
e 0s posiciona como o meio para o alcance dos objetivos
organizacionais.

CERTIFICADO

No Ministério Publico, foi recomendada pelo Conselho
Nacional do Ministério Piblico (CNMP) a implementagéo da
Politica Nacional de Gestao de Pessoas. Dentro dessa politica
estd o Adicional de Qualificagdo, que é uma politica de
incentivo financeiro a aquisicdo de conhecimento praticada
por diversos Ministérios Publicos estaduais.

Tendo em vista os diversos processos de implementacgéo e
seus diferentes resultados, a pesquisa teve como objetivo
propor um conjunto de praticas que promovam o engajamento
e reduzam o subaproveitamento dos servidores, com base nos
resultados gerados pelo Adicional de Qualificagdo nos
Ministérios Publicos da Regido Nordeste.

Para alcancgar o objetivo, inicialmente foi realizada uma busca
na literatura, visando identificar conceitos e praticas que
fortalecem o engajamento de servidores, tendo se destacado a
clareza estratégica e a possibilidade de os servidores
cometerem erros honestos.

Posteriormente, foi realizada uma pesquisa junto aos
Ministérios Publicos da Regido Nordeste, buscando identificar
os niveis de qualificagdo organizacional gerados pelo
pagamento do Adicional de Qualificagao.

Em seguida, buscou-se verificar quais os valores adotados
pelos Ministérios Publicos da Regido Nordeste como
ferramenta de clareza estratégica.

Como resultado foi gerado um Plano de Agéo visando
colaborar com os gestores organizacionais no fortalecimento
do engajamento dos servidores, com énfase naqueles com
maior qualificagdo, manter o capital intelectual institucional e
gerar um maior aproveitamento da qualificagdo dos
servidores.

Elis Elaine Sousa e Silva - Carlos Alano Soares de Almeida
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SITUAGAO ATUAL

DIAGNOSTICO

Desafios Valores Centrais a Praticar

Desconhecimento, pela organizagéo, dos servidores Etica

Necessidade de atender as necessidades sociais e auséncia
de proximidade com a rotina das atividades, pela alta Resolutividade
administragao

Desconhecimento, pelos servidores, das possibilidades de

. . s . Transparéncia
desenvolvimento na carreira e dos critérios exigidos

Visdo limitada das situac¢des e vinculagdo a lotacdo para

| -
solugdo de problemas mparcialidade

Engessamento do conhecimento adquirido pelos

; Resolutividade
servidores

Administragéo da estabilidade em beneficio do
engajamento

Resolutividade

Elis Elaine Sousa e Silva - Carlos Alano Soares de Almeida
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SINTESE

PROPOSICOES DE MELHORIA

w

Banco de Dados de Banco de Banco de
Competéncias Pesquisadores Oportunidades

W

Equipes
Multidisciplinares

— R

Acompanhamento de
Carreira

Espacos de Pratica
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SE UMA CADEIRA, MESA OU IMPRESSORA MERECE SER REGISTRADA E
REGULARMENTE VERIFICADA, APESAR DO SEU BAIXO CUSTO E IMPACTO FINAL,
FAZ SENTIDO AS COMPETENCIAS HUMANAS NAO O SEREM?

Banco de Dados de
Competéncias

O que é?

Registro dos Conhecimentos, Habilidades e Atitudes dos
Servidores

Por que?

o Reducgédo ou Eliminacdo de eventuais lacunas de
Competéncias

o Alcance da Estratégia Organizacional

o Surgimento constante da necessidade de novas
competéncias por parte da organizagao

LOADING .

O que considerar?

e Conhecimentos: Diplomas e Certificados
o Habilidades: Experiéncias profissionais e pessoais
e Atitudes: Valores, Hobbies, Comportamentos Elogiados

O PODER DOS ELOGIOS

Estabelecer o DIA DO ELOGIO e incluir essa informagdo no banco de
dados de competéncias, € uma forma de reconhecer no que o
servidor é realmente bom. Além disso, proporciona melhora do clima
organizacional, em virtude do direcionamento apenas para o que é
positivo.

Em virtude das unidades de trabalho, em geral, possuirem poucas
pessoas, é importante que os elogios possam ser dirigidos ndo sé aos
colegas de trabalho, mas também com os servidores das demais
areas com as quais ocorreram relacionamento durante a realizagdo
das atividades, o que considera tanto a drea meio, quanto a area fim.

Elis Elaine Sousa e Silva - Carlos Alano Soares de Almeida
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A CIENCIA A SERVICO DA SOCIEDADE

Banco de

Pesquisadores

O que é?

Informagdes de Servidores que possuem experiéncia na area de pesquisa e que desejam

exercer essa atividade dentro da organizagédo

Por que?

e A proximidade dos servidores, com perfil de
pesquisador, das atividades cotidianas do
6rgédo gera uma maior velocidade na solugdo
de problemas, além de contribuir para a
valorizagao profissional dos servidores.
Permite & administragdo direcionar o
conhecimento gerado pelo Adicional de
Qualificagdo (AQ)

O respeito ao dinheiro publico é uma
premissa do banco de pesquisadores, visto
que insere o AQ de forma visivel na busca
pela resolutividade dos problemas sociais.

PESQUISADOR

O que considerar?

e Criagdo de Laboratérios de Inovagdo
Realizagéo de acordos de cooperagdo com
outras institui¢cdes publicas

DISPONIBILIDADE DE ATUAGAO

A fim de promover uma diversidade de visdes
sobre o tema, indica-se que ele seja composto de
servidores com disponibilidade para serem 50%
exclusivos e 50% parciais, com necesséria
rotatividade, mas com possibilidade de
permanéncia voluntaria.
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O DIREITO DE SERVIR

Banco de
Oportunidades

O que é?

Local para ampla disponibilizagdo de informagdes quanto aos processos seletivos para cargos
em comissdo e fungdes de confianga, constando inclusive as competéncias que sdo necessarias
ao profissional e a forma de aferigao delas.

Por que?

e Atualmente hd um desconhecimento, pelos servidores,
das possibilidades de desenvolvimento na carreira e dos
critérios exigidos

o E uma forma da administracdo mostrar o que ela busca e
dos servidores poderem buscar desenvolver essas
competéncias

o Forca a administragdo a entender do que ela precisa,
tirando do papel os objetivos e transformando -os de fato
em ac¢des, em um caminho que parte do onde queremos ir
para o do que precisamos.

RECONHECIMENTO

A gravagdo de videos de servidores que ja desempenham a
fungdo ou que desempenharam fun¢des semelhantes falando
da aplicagdo pratica dessas competéncias é uma forma de
mostrar ao servidor o motivo da competéncia requerida e de
reconhecer o trabalho daquele que j& a experimenta.

Por vezes dentro das organizagdes, principalmente as mais
descentralizadas, ndo ha o conhecimento do trabalho daqueles
com os quais nao se relaciona, o que inviabiliza o
conhecimento do que é necessario para o desempenho da
fungéo e a adequagéo do servidor escolhido.

Tornar visiveis os motivos ajuda assim a fortalecer a imagem
positiva da instituicdo e sua capacidade de guiar todos na
diregdo da missdo organizacional, além de tornar real o
conceito de competéncias.
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Equipes [\ 4 4.
Multidisciplinares

O QUE E?

Construgdo de um modelo de equipes com a presenca de pessoal altamente qualificado de
cargos, areas e com experiéncias diferentes, visando a neutraliza¢éo de vieses, tanto por meio
da ciéncia, quanto da diversidade.

POR QUE?

e Se relaciona com a gestdo do conhecimento, ao permitir um maior compartilhamento de
informac&o entre as pessoas, visando a resolugdo de problemas e a melhoria de processos
e atividades.

e A colaboragédo e a multiprofissionalidade sdo necessarias para a constru¢do de um
ambiente inovador e para a gestdo da inovacdo na administragdo publica

e Com aredugao do quadro de servidores ao longo do tempo, é benéfico ter pessoas com
capacidade para desenvolver atividades em diferentes areas, contudo a solucéo de
problemas complexos dificilmente surgird de uma experiéncia superficial

O QUE CONSIDERAR?

A questdo das relagbes de poder na organizacgéo, visando estimular a redugéo da
individualidade e da visdo de superioridade de um grupo, semeando a ideia de que por melhor
que alguém ou um grupo técnico de alguma area seja, ele sempre sera limitado em seu
conhecimento.

APROXIMANDO

E essencial que as oportunidades de
desenvolvimento de projetos ndo possuam
limitacGes geograficas, a fim de que pessoas
de diferentes areas, com valores e
experiéncias diferentes possam participar e
construir solu¢des que considerem as diversas
faces dos problemas. Construir um MP mais
resolutivo e préximo da sociedade exige a
capacidade de construir uma gestao mais
democratica e um ambiente mais integrador.
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O PODER DA AGAO

Espacos de Pratica

O QUE E?

Espaco onde o servidor pode aplicar o

T (‘-‘f {E‘ O I.z / que sabe

POR QUE?

F_j r‘ (._ o 1 o E uma oportunidade da disseminacéo
<:_ A e T I L das melhores praticas, tornando

visivel o conhecimento existente na
organizagao e fortalecendo a gestdo
e a aplicagdo do conhecimento

e Possibilita o reconhecimento de
servidores criadores de melhores
praticas

e Fortalece a aprendizagem
organizacional

e Ajuda a construir uma base de capital
intelectual capaz de ver sentido em
seu trabalho, mais préxima da
sociedade, mais transparente e mais
resolutiva.

O QUE CONSIDERAR?

¢ Realizacdo de oficinas de trabalho

e A cultura organizacional deve ser
trabalhada com foco na criagdo de
praticas que valorizem que o
conhecimento nado sé seja
compartilhado, mas também usado.

TOMADA DE DECISAO

Outro fator que pode fortalecer a
autonomia é a possibilidade de que
nesses espacos de pratica tanto o MP
possa apresentar os problemas aos
servidores, como eles possam
apresentar problemas que os impactam
e trabalhar na resolugéo
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Orientagéo de construgéo de um plano de carreira para os

sel

POR QUE?
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UMA ESCOLHA CONSCIENTE

Acompanhamento
de Carreira

QUE E?

rvidores que tém interesse em permanecer na organizagéo

A estabilidade no servigo publico proporciona a existéncia
de um ambiente de comunicagdo muito mais aberto que a
iniciativa privada, visto que as causas para demissao sao
mais restritas.

Além disso, em 6rgaos como o MP, que possuem uma gama
enorme de areas de atuagdo, um relacionamento
transparente possibilitaria uma adequacédo do que é
desejado pelo servidor e do que é objetivo para a
organizagéo.

Quanto ao servidor, a realizagdo do acompanhamento de
carreira permitird que ele identifique se suas agdes sdo COMPLEXIDADE E IMPACTO
condizentes com o seu plano, e caso negativo, altere a rota

ou o destino. o Apesar de complexo, o acompanhamento e carreira tem
um carater mais pontual, visto que é reflexo dos valores
QUE CONSIDERAR? individuais, que tendem a ndo mudar ao longo do tempo, e

de situagdes especificas ao longo da vida.

e Seu impacto, contudo, justifica um olhar atento, que
respeite a individualidade, reconheca o trabalho
desenvolvido, oriente quanto as lacunas, proponha

Utilizacdo de modelos validados, como o de
Schein (1990) no que se refere as ancoras e o

de Schwartz e Boehnke (1992, 2004), quanto a alternativas e apoie novas conquistas.

estrutura de valores * Ademais, se a organizagdo entende que um servidor
Realizagéo de encontros presenciais e virtuais, engajado produz mais e com mais qualidade, negar ao
onde seriam discutidos de forma mais profunda servidor a possibilidade de desempenhar suas tarefas nessa

area exige um justo motivo, visto que essa atitude afronta a
moralidade, a impessoalidade, a eficiéncia e,
principalmente, o interesse social.

as origens dos valores, seus resultados na vida
dos individuos e sua adequag&o ao local para
onde se pretende ir.

ESTABILIDADE

EDUCAGAO g A 5
E preciso relembrar que a estabilidade do
LIDADS .
METAS — /,HAB' as=> servidor tende a fazer com que ocorra a
e permanéncia na mesma organizagao por
VISAO

décadas, logo é essencial direcionar os
esforcos da gestdo de pessoas em
acompanhar a carreira dos servidores.
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PROPOSIGOES DE MELHORIA

O QUE NAO SE PODE ESQUECER

Consideracdes Finais

RRQCRQRQRQ

Q

A prestagao de um servigo publico de qualidade passa pelo conhecimento do
servidor quanto ao objeto do seu trabalho.

A busca pela aquisicdo do conhecimento por parte do servidor exige que haja
algum tipo de motivagéo para a sua aquisi¢do, seja ela intrinseca ou extrinseca.

O Adicional de Qualificagdo é uma forma efetiva de aumento do conhecimento.

A gestdo por competéncias tem sido utilizada como modelo de gestdo de pessoas no
setor publico.

O modelo, contudo, ndo possui um fim em si mesmo, sendo parte do planejamento
estratégico do 6rgao, o qual é expresso por meio do conjunto missédo, visao e
valores.

O Engajamento é um estado mental positivo, relacionado ao trabalho e que gera
gratidao, sendo caracterizado pelo vigor, dedicagdo e absorgao.

A relagdo existente entre a tecnologia e o trabalho permite a adoc¢édo de diversas
medidas que fomentam o engajamento do conhecimento disperso na instituigao.

Esse processo de implementacéo de estratégias de engajamento, contudo, sé6 é
possivel com o apoio e comprometimento da area estratégica do érgao.

O foco nédo deve ser o que o servidor ndo faz bem, mas sim o que ele faz bem e
pode ser de fato convertido em resolutividade para a sociedade.
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