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RESUMO

Este estudo buscou identificar e analisar os fatores facilitadores e dificultadores na implantagao
do método de avaliagdo de desempenho por meritocracia na Secretaria de Estado de Gestdo e
Planejamento (SEGPLAN) do Governo do Estado de Goias, sob a otica dos servidores aprovados.
A pesquisa empregou a metodologia de estudo de caso na SEGPLAN, de natureza quantitativa,
utilizando como unidades de andlise 347 gerentes aprovados. Os dados foram coletados
diretamente no o0rgdo e em bibliografias pertinentes. Os achados principais indicaram que a
decisdo governamental, a adesdo, motivacdo, comprometimento e credibilidade do método pelos
servidores, bem como os critérios legais, morais, éticos, transparéncia e publicidade
proporcionados pela Secretaria, atuaram como facilitadores. Constatou-se que a SEGPLAN
implementou o método de forma adequada, com fatores facilitadores predominando
significativamente sobre os dificultadores.
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INTRODUCAO

A modernizacdo da Administragdo Publica tem sido impulsionada pela influéncia de
praticas do setor privado e pela crescente demanda por servigos publicos eficientes e
profissionalizados. Nesse cenario, os gestores publicos passaram a adotar ferramentas gerenciais
voltadas a valorizagdo de servidores qualificados, com foco em resultados, eficiéncia e
reconhecimento individual.

Essa abordagem estd inserida na trajetoria da Administragdo Publica brasileira, que
evoluiu dos modelos patrimonialista e burocratico para o gerencial, valorizando o capital humano

como fator estratégico. A area de Recursos Humanos ganhou relevancia, exigindo das instituigoes
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a adaptagdo e alinhamento a praticas justas e eficazes de promogao profissional.

A avaliagdo de desempenho por meritocracia desponta como um instrumento relevante
na alocacdo de servidores em fungdes estratégicas, contribuindo para a continuidade da gestao,
independentemente de mudangas politicas. Fundamentada em critérios técnicos e objetivos, busca
assegurar qualidade nos servigos publicos e fortalecer a motivagao e a qualificacao dos servidores.

A presente pesquisa, com base em um estudo de caso na Secretaria de Estado de Gestao
e Planejamento de Goias (SEGPLAN), tem como objetivo identificar os fatores facilitadores e
dificultadores na implantagdo da avaliagdo de desempenho por meritocracia, segundo a percepgao
dos servidores aprovados. Busca-se, assim, subsidiar melhorias no modelo e propor estratégias de
valorizagao profissional.

A questao central é: quais s3o os fatores facilitadores e dificultadores na implantagdo do
método de avaliacdo de desempenho por meritocracia na SEGPLAN? Os objetivos especificos
incluem: a) analisar as fases do processo de implantag¢do; b) avaliar a metodologia quanto a
adaptacdo, capacitacdo e avaliacdo dos servidores; e ¢) identificar os principais pontos positivos
e negativos do modelo.

A relevancia da pesquisa estd em evidenciar como critérios técnicos podem superar
préaticas politicas tradicionais, promovendo uma gestdo publica justa e eficiente. Implantado em
Goids em 2011, durante a gestdo do Governador Marconi Perillo, o modelo foi inspirado em
praticas do setor privado e aplicado com base na legalidade, visando o desenvolvimento e a

ascensao profissional de servidores efetivos da Administra¢do Publica Estadual.

1. REFERENCIAL TEORICO

A Administracdo Publica brasileira evoluiu por trés modelos principais, sendo o
patrimonialista, vigente de 1908 a 1930; o burocratico, que se estendeu de 1930 a 1985; e o
gerencial, ainda em vigor, embora marcado por resquicios dos modelos anteriores. No periodo
colonial, o Brasil foi estruturado como fonte de exploragdo da Coroa Portuguesa, consolidando
um modelo senhorial e patrimonialista. No inicio do século XX, o Estado era dominado por elites
agrarias e politicas, e o estamento patrimonial confundia o ptiblico com o privado, legitimando
praticas de apropriacao dos bens estatais por interesses privados (Faoro, 2008).

O modelo patrimonialista associava o poder publico ao soberano, tratando os cargos
como favores pessoais. Com o avango do capitalismo e da democracia, tornou-se insustentavel.
Para combater a corrupgao e o nepotismo, emergiu o modelo burocratico, fundamentado na teoria

de Max Weber, que priorizava impessoalidade, hierarquia, formalizagdo e racionalidade legal
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(Matias-Pereira, 2012).

A partir da Revolugdo de 1930, o governo de Getulio Vargas promoveu a centralizagdo
do Estado, impulsionando reformas que fortaleceram seu papel como agente do desenvolvimento.
O Estado Novo (1937-1945) consolidou a estrutura ministerial e criou o Departamento
Administrativo do Servico Publico (DASP), inspirado em modelos norte-americanos. O DASP
foi essencial para a profissionalizagdo do funcionalismo publico, regulamentando normas e
promovendo a modernizagao da gestdo (Wahrlich, 1983).

A atuacdo estatal no periodo varguista incluiu a criagdo de 6rgdos formuladores de
politicas publicas, a expansdo da Administragdo Direta e o fortalecimento da Administragao
Indireta (Bertero, 1985). Apesar das tentativas de reforma no periodo pds-1945, os avangos foram
limitados. A pauta da reforma administrativa voltou a ganhar for¢a durante o regime militar (1964-
1985), inserindo-se como tema prioritario na agenda governamental (Martins, 1997).

O regime militar focou em modernizar a gestdo publica por meio da ampliacdo da
intervengdo estatal ¢ da descentralizagdo administrativa. O Decreto-Lei n°® 200, de 1967,
estruturou a chamada Administragdo para o Desenvolvimento, com diretrizes baseadas no
planejamento e na centralizagdo decisoria. Esse modelo consolidou um Estado forte, orientado ao
crescimento econdmico.

Com a redemocratizagao em 1985, a Constituicdo Federal de 1988 instituiu o Estado
Social, ampliando os deveres do Estado frente as demandas sociais. Na década de 1990, o Plano
Collor, implementado pelo ex-Presidente Fernando Collor de Melo, mostrou-se ineficaz e revelou
a fragilidade do aparato estatal. A lentidao das reformas administrativas passou a ser percebida
como um dos fatores de instabilidade econdmica. Desde entdo, a evolucdo da Administracao
Publica tem ocorrido de forma fragmentada, marcada por impasses e baixa eficiéncia, dificultando
avancos estruturais duradouros.

A Nova Gestdo Publica (New Public Management), também denominada Estado
Gerencial, surgiu a partir de experiéncias internacionais bem-sucedidas. Segundo Matias-Pereira
(2012b), o modelo gerencial surgiu como resposta a ampliacdo das func¢des estatais, aos avancos
tecnologicos e a globalizagdo, priorizando a eficiéncia, a redugdo de custos e o foco no cidadao.
A Administragdo Publica passou, entdo, a ser orientada por desempenho, qualidade e resultados.

No Brasil, a Reforma Gerencial (1995-1999), implementada durante o governo de
Fernando Henrique Cardoso, representou um marco ao buscar modernizar o Estado e enfrentar a
crise fiscal, inspirando-se nos principios da Nova Gestdo Publica. Foram incorporados

instrumentos como gestdo por resultados, planejamento estratégico, contratos de gestdo, avaliacao
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de programas e desenvolvimento de competéncias. Reformas econdOmicas, tributarias e
previdencidrias contribuiram para a consolida¢do do Plano Real no combate a inflagao.

A criagdo do Ministério da Administragdo Federal e Reforma do Estado (MARE)
centralizou a condugao da reforma, elaborando o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado. O programa “Avanga Brasil” introduziu o planejamento gerencial e a articulagdo
interinstitucional. Com a Emenda Constitucional n® 19/1998, ocorreram mudangas normativas
significativas, focadas na flexibilizagdo da burocracia, eficiéncia e qualidade dos servicos
publicos. Com a extingdo do MARE, os principios da nova Administragdo Publica foram

incorporados ao Ministério do Planejamento, refor¢ando a orientagdo gerencial do Estado.

1.1 A moderniza¢ao da Administracao Puablica no Estado de Goias

Em Goias, o processo de moderniza¢do administrativa iniciou-se em 1999, no governo
de Marconi Ferreira Perillo Jinior, com énfase no planejamento estratégico, na gestdo gerencial e
no foco em resultados. A proposta visou a eficiéncia administrativa e a satisfacao do cidadao.

Em 2001, foi implementado o modelo de “governo em redes”, integrando Orgaos
estaduais e otimizando a tomada de decisdes. Nesse contexto, estruturou-se o primeiro Plano
Plurianual (PPA), permitindo a defini¢do or¢gamentaria e a quantificacdo de agdes governamentais.
Foram criados programas estratégicos como Rede Goias, SIG/GIS, PNAGE Goiés, Qualidade
Goias, ISO 9001/2000 e Vapt-Vupt.

O Programa Rede Goiads promoveu a integracdo dos sistemas de planejamento,
orgamento e gestdo, colocando o cidaddo no centro das agdes publicas. O Projeto SIG/GIS
centralizou os dados financeiros e or¢amentarios, fortalecendo a analise gerencial. O PNAGE
Goias ampliou a modernizacao e a eficiéncia dos gastos publicos. Ja o Programa Qualidade Goias
implantou praticas de gestdo da qualidade, padronizacao dos servicos e foco na ética. O Projeto
SEPLAN ISO 9001/2000 contribuiu para a institucionalizagdo de padrdes e qualificacdo dos
servidores.

Essas iniciativas tornaram a Administragdo Publica goiana funcional, transparente e
orientada por resultados. A modernizagdo, conduzida de forma planejada, representou um avango
qualitativo, cujos reflexos ainda impulsionam praticas administrativas contemporaneas e

estabelecem um legado aos atuais e futuros gestdes do Estado Goiano.

1.2 Evolucao da Administracio de Recursos Humanos
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As organizagdes modernas buscam simplificar atividades administrativas com foco na
eficiéncia e no desenvolvimento dos empregados. A Administragdo de Recursos Humanos (ARH)
surgiu a partir das contribuicdes de Elton Mayo, rompendo com os principios da Administragao
Cientifica. Inicialmente centrada no controle de admissoes, frequéncia e pagamentos, a antiga
Administragdo de Pessoal via os empregados como meros executores fisicos.

A partir da década de 1920, com o movimento das Relagdes Humanas, a ARH passou a
considerar as condigdes de trabalho e o bem-estar dos empregados, reconhecendo o fator humano
como elemento estratégico. Nas décadas de 1980 e 1990, os empregados passaram a ser vistos
como parceiros organizacionais, o que fortaleceu a valorizacdo profissional. Ferramentas que
promovem motivacdo e engajamento, alinhadas aos objetivos organizacionais, ganharam
destaque, em especial a Avaliacdo de Desempenho (AD), utilizada para subsidiar decisdes como
promocgdes, treinamentos e ajustes de processos.

A AD ¢ uma ferramenta gerencial essencial para mensurar resultados, identificar lacunas
e promover o desenvolvimento dos empregados. Os objetivos envolvem medir a contribui¢ao
individual, estimular o autodesenvolvimento, detectar necessidades de capacitagdo e embasar
decisdes sobre remuneragdo e carreira. A AD permite distinguir o desempenho real do esperado,
contribuindo para o alinhamento entre metas e resultados organizacionais. Trata-se de um
processo continuo que promove entendimento interpessoal e revisdo de comportamentos,
agregando valor a gestdo. Aplica-se a selecdo, treinamento, desenvolvimento, promogdes,
transferéncias e politicas salariais, refor¢ando a motivagdo e o reconhecimento profissional.

A subjetividade representa um desafio, pois julgamentos pessoais podem comprometer a
objetividade. Logo, a avaliagdo deve focar no desempenho profissional, ndo em tragos individuais,
considerando as diferencas pessoais como parte do diagndstico organizacional. Deve-se
estabelecer metas claras, acompanhar resultados, corrigir desvios e oferecer feedback continuo.
Distingue-se da avaliacdo de potencial e de cargos, exigindo, para a efetividade, constante
investimento em capacitagao.

A AD pode abranger resultados, conhecimentos e comportamentos, sendo a meritocracia
um critério que tem ganhado relevancia, especialmente pela associacdo a ideologia neoliberal, que
preconiza a recompensa baseada em esfor¢o e competéncia (Marras, 2011).

Considerada uma “aristocracia do mérito”, a meritocracia se fundamenta em talento,
intelecto, formagdo e desempenho. No contexto da Nova Administragdo Publica, os governos

passaram a adotar praticas inspiradas no setor privado, com foco em resultados e eficiéncia.
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Assim, os gestores publicos passaram a valorizar a competéncia institucional, a regulagdo e a
prote¢do social, com avaliagdes constantes voltadas ao atendimento ao cidaddo (SILVA, 2010).

Na opinido de Di Pietro (200), o servigo publico, regido por normas de direito publico,
tem como finalidade o atendimento das necessidades coletivas. Max Weber ja defendia critérios
objetivos para a selegcdo e promogao, baseados na competéncia técnica € no mérito.

A meritocracia compreende um conjunto de valores que propdem a ascensdao social
fundamentada no mérito individual, possuindo uma dimensao negativa, que rejeita privilégios, e
uma afirmativa, que valoriza talentos e esfor¢os. Historicamente, a relutancia dos superiores em
realizar avaliacdes negativas comprometia a eficidcia desse modelo, levando a proposta da
avaliagdo for¢ada (Campos, 2008).

Para Ramos (2019), a dimensdo negativa buscou eliminar interferéncias como origem
social ou vinculos politicos, enquanto a afirmativa reconhece e recompensa servidores
comprometidos e competentes, cuja evolucdo na carreira deve ser atrelada ao desempenho. No
Brasil, as reformas administrativas passaram a incorporar a meritocracia, com destaque para a
possibilidade de perda da estabilidade por insuficiéncia de desempenho, o que confronta um
sistema tradicionalmente baseado na antiguidade e no apadrinhamento. A meritocracia ¢ essencial
ao fortalecimento das democracias, a melhoria dos servigos publicos e a valorizac¢do de servidores
de alto desempenho, inclusive com incentivos financeiros.

A avaliacao de desempenho na Administragdo Publica brasileira foi formalizada pela Lei
n°® 284/1936, sendo posteriormente reafirmada em modelos que incorporaram o principio da
meritocracia. O servigo publico, por sua natureza juridica, visa a satisfagdo das necessidades
coletivas. Normas como a Lei n° 5.645/1977 passaram a vincular a progressdao funcional ao
desempenho. No entanto, praticas paternalistas e o apadrinhamento ainda influenciam
negativamente os processos avaliativos ((Ferrarezi, 2007; Lopes, 2007).

Na concepgao de Lopes (2007), a partir de 1994, implementou-se a gratificagdo por
desempenho e produtividade atrelada aos resultados. Os gestores publicos foram orientados a
ajustar notas para gerar avaliacdes proximas da Realidade, embora essas gratificagdes tenham sido
por certos momentos utilizadas com viés politico (Campos, 2008).

Entre 1995 e 2002, o Governo Federal passou a vincular gratificacdes a metas,
flexibilizou valores, associou capacitagdo, e adotou ajustes for¢ados para combater avaliacdes
complacentes. As gratificagdes passaram a valorizar qualidade, produtividade, iniciativa e
relacionamento interpessoal, embora tais praticas caregam de embasamento teérico e adaptacao

as especificidades do setor publico (Campos, 2008; Paes De Paula, 2005).
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Pereira (2009), relata que ¢ necessario que a Administragao Publica adote principios da
iniciativa privada, como eficacia (atendimento as demandas sociais), eficiéncia (relagdo custo-
beneficio) e efetividade (qualidade dos servigos). A experiéncia de Minas Gerais, com o programa
“Choque de Gestao”, incorporou a avaliagdo por competéncia, enfrentando obstaculos como
limitagdes legais e resisténcia dos servidores.

Os Acordos de Resultados (AR) estabeleceram metas com recompensas financeiras
proporcionais ao desempenho individual, chegando acima de 70%, e desempenho insatisfatorio
acarretava san¢des. O Adicional de Desempenho (ADE), baseado em resultados institucionais,
poderia chegar a 70% do vencimento basico (Pereira, 2009; Aragdo, 2011). Nesse contexto, a
meritocracia contribuiu para a profissionalizagdo da gestdo publica, ao reduzir a influéncia de
praticas politicas na ocupacdo de cargos e ao priorizar critérios técnicos € competéncias no

desempenho das fungdes e na prestacao de servigos a sociedade.

2 METODOLOGIA

Esta se¢do apresenta os procedimentos metodologicos adotados. A pesquisa realizada ¢
de natureza quantitativa, baseada na coleta e analise de dados numéricos e estatisticos, com o
objetivo de garantir precisdo e objetividade (Cervo; Bervian; Silva, 2007).

Essa abordagem permite definir varidveis, testar hipoteses e compreender fendmenos a
partir da identificagdo de variaveis-chave, possibilitando a obtencdo de conclusdes objetivas.
Trata-se de um método tradicional e eficiente para a coleta e analise de informagdes. Quanto ao
tipo, a pesquisa ¢ descritiva, pois se propde a observar, registrar e analisar fatos ou fenomenos
sem a interferéncia do pesquisador, com o intuito de descrever as caracteristicas de uma populagdo
ou as relacdes entre varidveis. Para tanto, faz-se uso de instrumentos padronizados que asseguram
o rigor metodoldgico e permitem ao leitor compreender, com clareza, a realidade observada (Gil,
2008; Lakatos; Marconi, 2010).

Em relacdo aos meios, optou-se pelo estudo de caso, uma abordagem empirica voltada a
investigacdo aprofundada de um fendomeno contemporineo dentro de seu contexto real. Essa
estratégia visa compreender o objeto de estudo em sua totalidade, identificando os fatores que o
influenciam, sem a pretensdo de generalizagdo dos resultados. O estudo de caso requer rigor na
delimitacdo do objeto e coeréncia com o referencial tedrico. Neste trabalho, escolheu-se um caso
unico, a SEGPLAN, devido a escassez de experiéncias documentadas similares no estado (Yin,

2001).
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A andlise foi estruturada a partir de categorias previamente definidas, que orientaram a
interpretacdao dos dados e a compreensao dos fenomenos observados. Essas categorias, conforme
apresentadas no estudo original, englobaram: (a) as fases do processo de implantacdo da avaliacao
de desempenho por meritocracia (Criacdo de Leis e Decretos, Planejamento, Equipe técnica,
Procedimentos legais); (b) a metodologia adotada para adaptagdo, capacitacdao e avaliagao dos
servidores (Efetividade do treinamento, Acompanhamento da SEGPLAN, Critérios de avaliagdo
individual); e (c) os fatores facilitadores e dificultadores percebidos pelos servidores aprovados
(Facilidades e Dificuldades no processo) (Martins, 2011; Souza, 2012).

A andlise das categorias permitiu identificar os principais fatores que atuaram como
facilitadores e dificultadores no processo de implantacdo da avaliagdo por mérito. Essa
identificacdo foi orientada por fundamentos teoricos consolidados e pela observacao sistematica
dos fendmenos investigados, contribuindo para uma compreensdo ampla das dindmicas que

influenciam a efetividade do modelo adotado.

2.1 Unidade de analise: Secretaria de Estado de Gestio e Planejamento do Governo de Goias

(SEGPLAN)

A unidade de analise da pesquisa foi a Secretaria de Estado de Gestdo e Planejamento do
Governo de Goias (SEGPLAN), criada pela Lei n® 17.257/2011. Entre suas competéncias
institucionais estdo o planejamento estratégico, a formulagao de politicas econdmicas, a producao
de informacdes socioecondmicas, o ordenamento territorial e a elaboragdo e controle
orcamentdrio. A secretaria gerencia os sistemas orgamentario, financeiro, previdenciario e
patrimonial do Estado, além de supervisionar a liquidagdo de empresas estatais.

Adicionalmente, lidera iniciativas de moderniza¢ao administrativa, coordena programas
como o PNAGE, e atua nas areas de gestdo de pessoal, servicos publicos, tecnologia da
informacdo e compras governamentais. E responsavel ainda pela formacio e capacitagio dos
servidores estaduais, pelo aprimoramento do atendimento ao cidaddo, pela condug@o de concursos
e processos seletivos, pela administracao de bens imoveis e pela apuracgao de situagdes funcionais.

A escolha da SEGPLAN como unidade de analise se deu de forma intencional, por ser o
orgao responsavel pela implementacdo da avaliagdo de desempenho baseada na meritocracia no
ambito da administracdo estadual. De acordo com informagdes obtidos no site da propria
secretaria, o modelo adotado fundamenta-se exclusivamente no mérito individual,

desconsiderando fatores como origem social, género, raga, poder econdmico ou politico. O
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programa previa o preenchimento de 100% das geréncias por meio de processos seletivos
baseados em mérito, com aplicagdo inicial em 40% dos cargos, restritos a servidores efetivos com

formagao superior.

2.2 Coleta de dados

A coleta de dados foi realizada em duas etapas. A primeira consistiu em pesquisa
bibliografica e documental, com o objetivo de compreender o processo de implantacao da
avaliagdo por mérito e a metodologia adotada pela SEGPLAN. Foram consultadas obras
académicas, artigos cientificos, legislacdes e documentos institucionais. A pesquisa bibliografica
visou identificar o estado da arte sobre o tema, enquanto a analise documental se concentrou em
registros oficiais ainda pouco explorados academicamente, permitindo a articulagdo entre teoria e
pratica institucional.

Na segunda etapa, aplicou-se um questionario estruturado, composto por 25 perguntas
fechadas, direcionado aos servidores aprovados no processo seletivo por mérito. O instrumento
foi elaborado com base em uma abordagem quantitativa e aplicado presencialmente no ano de
2012. Dos 500 questionarios distribuidos, 347 retornaram de forma valida. A utilizacdo de
perguntas fechadas, com alternativas pré-definidas, facilitou o tratamento estatistico dos dados,
sendo uma técnica adequada para mensurar percepcdes, atitudes e comportamentos.

As afirmativas do questionario foram elaboradas com base em ideias centrais
relacionadas aos objetivos da pesquisa. Exemplos incluiram a percepgao sobre a ética do processo
(ideia central: conduta moral institucional), a funcdo como fator motivador (valorizacdo do
trabalho e crescimento profissional), o estabelecimento de metas claras (integra¢do de objetivos),
e 0 peso da entrevista na nota final (andlise comportamental como ferramenta de gestao). Foram
abordadas a adequacdo das provas as exigéncias do cargo (alinhamento de competéncias), a
relevancia da qualificagdo técnica (foco em funcdes especificas) e a objetividade das entrevistas
(clareza nos critérios de selecdo).

Outras afirmativas investigaram o impacto da meritocracia na continuidade e efetividade
dos servicos publicos (resultados qualitativos), as mudangas na produtividade (instrumento de
gestdo), a possibilidade de expansdo do modelo a outros cargos (reconhecimento e estimulo), o
acompanhamento funcional dos servidores (atuagdo gerencial), e a motivacdo para participar do
processo (importancia do incentivo financeiro).

Foram avaliados aspectos como legalidade e transparéncia do processo, preparo dos
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servidores apos a aprovagao, condigOes institucionais oferecidas, atuacao técnica e imparcial do
Staff governamental, sensa¢do de estabilidade no cargo, realizagdo de avaliagdes periddicas,
exigéncia de qualificacdo, andlise de comprometimento e relacionamento interpessoal, relagao
com superiores hierarquicos, sugestdes de melhoria no método, eficiéncia nos procedimentos de
posse, continuidade da politica em gestdes futuras e contribuicao da meritocracia para a eficiéncia,

eficdcia e operacionalidade da Administragao Publica.

2.2.1 Analise estatistica e tratamento dos dados

A anélise dos dados foi realizada por meio da estatistica descritiva, com o objetivo de
organizar, resumir e interpretar as informagdes obtidas do grupo pesquisado. O procedimento
contemplou as etapas de definicdo do problema, planejamento, coleta, critica, apresentagdo e
descri¢do dos dados. O questiondrio estruturado permitiu avaliar os fatores facilitadores e
dificultadores, além de outras variaveis relevantes para o estudo.

A amostra final consistiu em 347 respostas validas, obtidas a partir de um universo de
791 servidores aprovados. Essa amostragem garantiu um nivel de confianca de 95% e uma
margem de erro de 5%, superando o nimero minimo necessario de 266 participantes, o que reforga
a representatividade dos dados coletados. A selegdo da amostra foi realizada de forma aleatoria.

Utilizou-se a escala de Likert com cinco pontos, variando de 1 (Nao concordo
veementemente); 2 (Nao concordo); 3 (Indiferente); 4 (Concordo parcialmente); e por fim, 5
(Concordo totalmente), para mensurar o grau de concordancia dos respondentes. A soma das
pontuagdes obtidas permitiu identificar a direcdo e a intensidade das percepgdes, alinhando-se aos

objetivos propostos pela pesquisa.

3. ANALISE DOS RESULTADOS

3.1 Metodologia adotada pela SEGPLAN

A SEGPLAN desenvolveu mecanismos legais, com apoio técnico especializado, para
implementar o modelo de avaliagdo de desempenho por meritocracia, regulamentado pelo Decreto
n® 7.291/2011. O referido decreto instituiu o processo seletivo para ocupagdo de cargos
comissionados de geréncia.

Na fase inicial, participaram apenas servidores efetivos com formagdo superior.
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Posteriormente, o processo foi estendido a servidores comissionados e efetivos com o mesmo
nivel de escolaridade. O certame foi estruturado em quatro fases: (I) analise curricular, (II) prova
de conhecimentos, (III) entrevista profissional e (IV) comprovagdo documental. O edital previu
trés etapas principais, sendo a andlise de curriculo (eliminatdria e classificatoria), prova objetiva
(eliminatdria e classificatoria) e entrevista (classificatoria), seguidas pela fase de comprovagao
documental (eliminatdria).

Na anélise curricular, os candidatos podiam alcangar até 100 pontos, sendo 40 destinados
a formacao académica e 60 a experiéncia profissional. A prova objetiva, com valor méximo de
100 pontos, foi composta por 40 questdes sobre temas como Administragdo Publica, gestdo de
pessoas, legislagdo, lingua portuguesa e conhecimentos regionais sobre o Estado de Goias. A
classificagdo parcial resultava da soma das pontuagdes da andlise curricular e da prova objetiva.
Os trés candidatos mais bem colocados por vaga eram convocados para a entrevista e,
posteriormente, para a comprovagao documental.

Os critérios de desempate incluiam, sucessivamente, maior pontua¢ao na prova objetiva,
mais tempo de experiéncia, nivel de formagdo académica e idade. Na entrevista, as pontuagdes
anteriores eram desconsideradas, permitindo uma nova avaliacdo do candidato. Essa etapa foi
conduzida por representantes da SEGPLAN e do 6rgdo demandante, com base em critérios
técnicos, habilidades gerenciais e experiéncia na Administragdo Publica, conforme principios
metodoldgicos adotados em modelos consolidados de gestao.

Ao todo, foram realizados quatro processos seletivos. O primeiro destinou-se ao
preenchimento de 16 cargos gerenciais e 75 técnicos na propria SEGPLAN, com a participacdo
de 1.489 candidatos. O segundo ofertou 226 vagas em diversos 6rgaos, com 2.796 inscritos. O
terceiro processo preencheu 551 vagas gerenciais, com 3.092 candidatos. J& o quarto processo
seletivo buscou preencher 37 cargos remanescentes, contando com 560 participantes.

Segundo dados obtidos por meio do sife institucional da prépria SEGPLAN (2012), um
total de 791 cargos gerenciais foram ocupados por meio do modelo meritocratico, a partir de um
universo de 7.937 candidatos inscritos. Destaca-se que menos de 1% dos gerentes selecionados

nao foram confirmados em seus cargos, o que evidencia a efetividade do processo adotado.

3.2 Resultados dos questionarios aplicados aos servidores

Com o objetivo de identificar os fatores facilitadores e dificultadores do processo de

implantacdo da meritocracia, foram aplicados questiondrios a 347 servidores aprovados. O
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instrumento continha 25 afirmativas. As respostas “concordo parcialmente” e “concordo
totalmente” foram consideradas indicadoras de fatores facilitadores, enquanto as respostas “nao
concordo veementemente” e “ndo concordo” sinalizaram fatores dificultadores. As respostas
“indiferente” foram desconsideradas na analise. Os resultados demonstram ampla aceitagdo do
modelo. A maioria, sendo 95,38% avaliou o processo como ¢ético, conferindo-lhe elevada
credibilidade. Para 93,85% dos respondentes, o método apresentou carater motivacional,
promovendo valorizagdo do trabalho. Além disso, 70,77% afirmaram que a avaliagdo contribuiu
para o estabelecimento de metas claras e resultados esperados.

A entrevista profissional foi valorizada por 69,23% dos participantes, que concordaram
com a maior énfase dada a analise de perfil e competéncias. Quanto a prova escrita, 66,16%
consideraram que o conteudo estava alinhado as exigéncias dos cargos. A relevancia da
qualificacdo técnica foi amplamente reconhecida, com 86,15% indicando que foi adequadamente
considerada na analise curricular. O mesmo percentual validou a pertinéncia das perguntas
realizadas durante as entrevistas, ressaltando a eficacia na avaliagdo técnica e comportamental.

No que se refere ao impacto da iniciativa, 95,39% apontaram que o modelo contribuiu
para o aumento da efetividade, comprometimento e continuidade dos servigos. Ainda, 95,38%
identificaram melhorias na produtividade, decorrentes do alinhamento entre perfis e fungdes
exercidas. A maioria, sendo 96,93% manifestaram apoio a ampliagdo do modelo para outros
cargos, como de chefias e superintendéncias.

A motivagdo predominante para participagdo no processo foi, para 70,78% dos
servidores, a combinagdo entre remuneragao e reconhecimento simbdlico do cargo. Em relagdo a
legalidade, publicidade e transparéncia do certame, 87,69% consideraram que as expectativas
foram plenamente atendidas. Entretanto, 64,62% dos participantes relataram auséncia de
capacitacdo adequada apds a aprovagdao. Em contrapartida, 86,15% reconheceram que a
SEGPLAN ofereceu condi¢des estruturais favoraveis ao desempenho das fungdes, e 93,85%
afirmaram que o governo atuou com isengdo técnica durante o processo.

A percepcdo de estabilidade funcional foi apontada por 67,69% dos respondentes,
sugerindo a influéncia da avaliagdo continua sobre a permanéncia nos cargos. Ainda assim,
86,16% demonstraram apoio a realizacao de avaliagdes periddicas semestrais como estratégia para
o fortalecimento da gestdo. A avaliacdo de comprometimento e relacionamento interpessoal
também foi considerada eficaz por 70,77% dos participantes, sendo vista como ferramenta
relevante para a gestdo de pessoas. Apesar da boa aceitacdo do modelo, 95,39% dos respondentes

apontaram a necessidade de aprimoramento do método.
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A atuagdo da SEGPLAN nos procedimentos de posse foi considerada eficiente por
90,77% dos participantes, ¢ 83,08% avaliaram positivamente a iniciativa governamental,
defendendo a manutengdo. Por fim, 95,39% concordaram que o modelo contribui
significativamente para a continuidade, eficiéncia, eficacia e operacionalidade da Administragao
Publica Estadual. De acordo com dados obtidos junto a Superintendéncia de Recursos Humanos
da SEGPLAN (maio de 2012), a maioria dos gerentes aprovados no processo seletivo era
composta por servidores efetivos ou de carreira, o equivalente a 76,92%, enquanto 23,08%
ocupavam cargos comissionados.

Em relagao a formagao académica, destacou-se a predominancia de profissionais da area
de Administragao perfazendo o total de 39,53%, seguidos por bacharéis em Direito, com 22,64%,
contadores e economistas equivalendo a 11,98%, além de outras areas perfazendo o total de
25,85%.0s dados revelam que o processo seletivo atraiu majoritariamente servidores concursados
com formagdo diversificada, refor¢cando a profissionalizacdo da gestdo publica e a qualificagdo

técnica nos cargos estratégicos de lideranca.

3.3 Comparativo entre fatores facilitadores e dificultadores

A andlise dos dados permitiu identificar os principais fatores facilitadores e dificultadores
na implementac¢ao da AD por meritocracia na SEGPLAN. Entre os fatores facilitadores, destacam-
se a condugdo ética dos procedimentos; a percepcao da avaliagdo como fator motivacional; o
atendimento as expectativas quanto a definigdo de metas e resultados; a sugestdo de maior peso
decisorio para a etapa de entrevista; a adequagdo das provas as habilidades exigidas para as
funcdes; a valorizacdo da qualificagdo técnica na analise curricular.

Destacam-se também a pertinéncia das perguntas formuladas durante a entrevista; a
contribuicdo da meritocracia para a efetividade, o comprometimento e a continuidade dos
servicos; a melhoria na produtividade institucional; o desejo de ampliagdo do modelo para outros
cargos da Administragdo Publica; o reconhecimento da importincia da participacdo dos
subordinados na avaliagdo; o vencimento € o status do cargo como fatores de atragdo; o
cumprimento dos principios da legalidade, publicidade e transparéncia; a oferta de condigdes
favoraveis para a efetivacdo no cargo; a atuagdo técnica do governo na conducdo do processo; a
percepgao de relativa estabilidade entre os aprovados.

Por fim, destacam-se o apoio a realizacdo de avaliagdes periddicas semestrais; a

exigéncia de qualificacdo compativel com as fungdes; a verificacdo de comprometimento,
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interesse e relacionamento interpessoal; a convivéncia profissional e harmonica com superiores;
o reconhecimento da necessidade de aperfeicoamento do modelo; a eficiéncia nos procedimentos
de posse conduzidos pela SEGPLAN; o carater inovador e a expectativa de continuidade da
decisdo governamental; e a contribuicdo do modelo para a continuidade, eficiéncia, eficacia e
operacionalidade da gestao publica.

O principal dificultador apontado foi a auséncia de treinamentos e capacitagdes formais
para os servidores antes da assun¢do ao cargo de geréncia. Logo, constata-se, que os fatores
facilitadores superam amplamente os dificultadores, evidenciando que os procedimentos adotados
pela SEGPLAN se alinham as boas praticas recomendadas para a gestdo publica contemporanea.

Em termos quantitativos, os fatores facilitadores representaram 96% das respostas,
enquanto os dificultadores corresponderam a apenas 4%. Esse elevado indice de aprovacao,
somado ao engajamento dos servidores e ao reconhecimento da iniciativa por parte da base
gestora, reforca a relevincia da avaliacdo por meritocracia como instrumento estratégico para o

fortalecimento da Administragao Publica.

CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa alcangou os objetivos propostos ao identificar e analisar os fatores
facilitadores e dificultadores na implantagdo da avaliacdo de desempenho por meritocracia
promovida pela SEGPLAN, a partir da percepgao dos servidores aprovados. Os dados obtidos por
meio de questionario revelaram que as etapas do processo seletivo estdo, em grande medida,
alinhadas as literaturas especializadas.

A metodologia adotada pela SEGPLAN demonstrou coeréncia com as praticas
recomendadas no que tange a adaptacdo, capacitagdo e avaliagdo, embora tenha apresentado
lacunas quanto a agdes complementares que poderiam potencializar os resultados e a
produtividade esperada. Verificou-se que os fatores facilitadores superaram amplamente os
dificultadores, predominando nas fases iniciais do processo, enquanto as limitagdes se
concentraram em etapas posteriores.

Os gestores envolvidos evidenciaram comprometimento com os principios da legalidade,
ética, publicidade e transparéncia, conduzindo um planejamento rigoroso e respeitando os tramites
legais. Essa postura foi amplamente reconhecida pelos servidores, promovendo aceitacdo e
credibilidade ao processo. A utilizagao de critérios técnicos, como conhecimento, qualificagcdo e

profissionalismo, mostrou-se eficaz na selecao dos candidatos preparados.

Novos Direitos v.12, n.1, jan/jul. 2025, p. 103-121 ISSN: 2447 - 1631



Ricardo Borges Capelli e Larissa de Oliveira Costa Borges

A implementacdo do modelo meritocratico resultou em comprometimento, interesse e
desempenho por parte dos gestores, com impactos positivos nas relagdes interpessoais € na
eficiéncia organizacional. A defini¢do clara de metas favoreceu uma adaptacdo agil as fungdes,
contribuindo para o aumento da produtividade e para o fortalecimento da gestao publica.

Destaca-se, ainda, o entendimento majoritario de que o modelo meritocratico deve ser
estendido a outros niveis hierarquicos da Administracdo Publica. Os participantes sugeriram a
inclusdo de avaliagdes realizadas por subordinados, com o objetivo de ampliar a legitimidade do
processo e reduzir interferéncias politico-partidarias. A motivacao relacionada ao vencimento e
ao reconhecimento profissional foi apontada como um importante fator de adesdo ao processo.
Em um contexto marcado por ascensdo funcional lenta e influéncias politicas, a meritocracia
emerge como uma alternativa técnica e transparente para a gestao de pessoas no setor publico.

A atuacdo da SEGPLAN foi percebida como técnica e estruturada, refletindo a prioridade
conferida a politica de profissionalizacdo da gestdo. A posse dos candidatos aprovados ocorreu de
forma eficiente, reafirmando o compromisso institucional com a valorizagdo do mérito. A maioria
dos participantes considera o modelo inovador e com potencial de continuidade, desde que sejam
promovidos ajustes e aperfeigoamentos.

Os principais ganhos observados incluem a promoc¢ao da continuidade administrativa, da
eficiéncia, da eficacia e da operacionalidade, além do estimulo a qualificacdo dos servidores e a
melhoria dos servicos publicos. A adocao de praticas inspiradas na gestdao privada, devidamente
adaptadas ao setor publico, mostrou-se uma estratégia relevante para a modernizagdo da
Administragao Publica.

O principal dificultador identificado foi a auséncia de treinamentos e cursos preparatorios
anteriores a posse, 0 que comprometeu a adaptagdo inicial e afetou o desempenho nos primeiros
meses de exercicio. A literatura especializada ja destaca a centralidade da capacitacao nesse tipo
de processo, configurando-se essa omissdo como uma fragilidade na implantagdo do modelo pela
SEGPLAN.

Diante dos resultados obtidos, recomenda-se, para futuras aplicagdes do método a oferta
de treinamentos formais antes da posse, a ampliacao da avaliagdo para outros niveis hierarquicos
das estruturas organizacionais governamentais, a realizagdo de avaliagdes periddicas,
preferencialmente semestrais e a vinculagdo da permanéncia no cargo a critérios técnicos e

indicadores de produtividade.
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