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SINOPSE

As formas como se definem as carreiras e cargos ptblicos, no Brasil e nos demais paises, sao
derivadas das concepgoes acerca do Estado e de seu papel em determinado momento
histérico. Este estudo procurard levantar o estado da arte das carreiras e cargos publicos no
servico publico federal brasileiro, particularmente no Poder Executivo, suas determinantes
histéricas, as discussdes que permeiam a determinagdo das carreiras, e as prdticas
extremamente diversas utilizadas nestes setores, ao longo do tempo, para defini¢oes de
cargos e saldrios. A metodologia empregada para a determinagao da “hierarquia de cargos”
serd examinada, e far-se-4 uma primeira tentativa de se estabelecerem parimetros mais
modernos e precisos para a determinagio das varidveis envolvidas. A comparagao de fatores,
método utilizado até aqui, além de nio ser de formulagdo transparente para os agentes
publicos e para a sociedade, é anacronico e extremamente sujeito a visdes parciais e
momentineas do poder estabelecido. Apesar de as atuais autoridades gestoras destes
sistemas terem combatido historicamente a organizagao das carreiras a partir dos érgaos, de
fato ¢ desta forma que tém agido, sem que se descortine qual o critério utilizado para a
hierarquizagio das fungbes e sem a participagio efetiva de quaisquer entidades
representativas dos trabalhadores ou mesmo dos préprios érgaos envolvidos.

Neste momento, ¢ imprescindivel propor os critérios para proceder-se a descri¢io e
andlise dos cargos implicados na administragdo, avangando-se para a descri¢ao e estudo das
diversas fases pelas quais um determinado cargo deve passar, os cursos e treinamentos internos
e externos a serem realizados, e o tempo exigido em média para cada progressao. Acrescente-se
a isto a determinagao de um sistema de pontos isento de vicios e a geragao de um sistema de
avaliagao sistemdtica e continua dos cargos — com a implantagdo na administragio,
possivelmente no préprio Ministério do Planejamento, Organiza¢io e Gestao (MPOG), de
uma central de estudos de carreiras regulamentada e com participagao dos sindicatos,
associagdoes e entes publicos implicados. O modelo atual, aparentemente empirico e
certamente autoritdrio, caminha contra os anseios da sociedade e do Estado brasileiro.

ABSTRACT'

The way we define careers and positions in a country (in Brazil and all other) is derived
from the conception of State and its role in a historic moment. This study will try to show
the "state of the art" of careers and public positions in federal public service, particularly in
the executive sector, its historical determinants, the discussions that permeate the
determination of careers and the very different practices used over time for
defining positions and salaries in these sectors. The methodology used for determining the
hierarchy of positions will be examined, and a first attempt to establish more modern and
accurate parameters for the determination of these variables will be done. The comparison
of factors, method used so far, in addition to not being transparent to public agents and to
Society, is obsolete and extremely susceptible to partial and momentary visions of each
government administration. Despite the fact that the current managers of these systems
have historically fought the organization of careers considering its departments, that’s the
way they’re actually proceeding, without revealing which criteria was used to prioritize the

i. The versions in English of the abstracts of this series have not been edited by [pea’s edlitorial department.
As versdes em lingua inglesa das sinopses (abstracts) desta colecdo ndo sdo objeto de revisdo pelo Editorial do Ipea.



functions and without effective participation of either the organizations representing the
workers, or yet of the departments themselves.

The criteria to proceed to the description and analysis of the careers involved in public
administration, moving up to the description and study of the various stages that a career
must go through, the courses and internal or external training that must be made, the
average time needed for each stage, the determination of a system of scores free of defects,
the generation of a method of continuous and systematic evaluation of careers, with the
implement in the administration (possibly in the MPOG) of a center of studies in careers,
with regulation and participation of the unions and associations, as well as the public
entities involved, is essential at this point, because the current process, apparently empirical
and certainly authoritative, goes against the wishes of the Society and the Brazilian State.



1 INTRODUCAO

Este trabalho pretende, essencialmente, fazer uma proposta técnica de tratamento do
assunto cargos e carreivas no servigo publico federal, bem como explorar diversos
outros aspectos vinculados a administragao de pessoas neste 4mbito. H4 uma grande
caréncia de estudos sobre este assunto, o que se traduz, nos diversos féruns de
discussdo técnica e politica, em certa diversidade de niveis de compreensao acerca dos
problemas e propostas técnicas e administrativas que estdo em jogo.

Em todas as faces da administracao publica nacional estd presente certa
ambiguidade e mesclas entre legislagoes, métodos e visdes muitas vezes antagonicas,
que convivem e geram frutos sui generis geralmente problemdticos. Atualmente, hd
uma grande concentragio de posi¢des a favor da administragio gerencial,
participativa, moderna, sinérgica etc., porém, ainda hd grande concentragio de
préticas mecanicistas. Esta dualidade se reflete nas préprias regras do jogo, bastante
varidveis, dependentes do que e de quem se trate, beneficie ou prejudique.

A questao das carreiras passa também, como serd assinalado, por este tipo de
contradi¢do, sempre permeada, ainda, por uma boa dose de politica e jogos de poder.
Nao hd como se evitarem injun¢des politicas no que se decide nesta drea; afinal,
importa em orgamento, divisao de poder — toda uma série de fatores nos quais tal
mediagdo ¢ inevitdvel e no necessariamente negativa. No entanto, a falta de clareza e
de processos tecnicamente defensdveis de definigio torna o ambiente extremamente
turvo e dificulta a participagiao adequada dos agentes politicos no jogo. Quando tais
regras nao sao definiveis e a arena de negociagdo ¢é movediga, os atores do processo
tendem a ficar ao sabor do arbitrio. No caso brasileiro, ¢ dificil inclusive definir a
titularidade deste arbitrio. Pode ser da figura méxima do executivo ou de algum
servidor de segundo escalao que detenha poder sobre informagdes e processos, e por
1ss0 consiga impor suas opinides.

Discutir estas questdes de forma ampla e participativa, gerando melhoria nos
processos técnico-administrativos referentes a drea, ¢ essencial para que se possa
avangar na qualidade do servigo publico, tanto no que diz respeito aos servigos
prestados a populagio quanto a formulagio de politicas publicas e ao
desenvolvimento da democracia. O que se pretende ¢ tratar o servidor publico com
dignidade e justica, e contribuir para que tal comportamento se reflita na sociedade.

Além desta introdugao, o trabalho é composto das partes assim intituladas:
Analisando o problema; Proposta de processo de avaliacio de cargos e desenho de carreiras;
Aspectos motivacionais, organizacionais e salariais; ¢ Conclusoes. Na primeira, procura-se
fazer um breve retrospecto histérico e uma contextualiza¢io do tema, para nos capitulos
posteriores poder-se desenvolver uma proposta mais organizada, participativa e
tecnicamente defensdvel dos vdrios aspectos — cargos, carreiras, saldrios, comunicagao
etc. O tratamento que se d4 ao servidor é também uma politica publica e assim deve ser
concebida em um pafs democritico. E o que se procurard desenvolver adiante.

2 ANALISANDO O PROBLEMA

Para se poder contextualizar o assunto em pauta, existe a necessidade de se avangar na
compreensao dos processos do servico publico no Brasil, para entender-se o
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comportamento do fendmeno das carreiras. Inicialmente, se tratard dos conceitos das
fungées do Estado, a fim de se melhorar o panorama da discussao posterior. Na obra
Estrutura e Organizag¢io do Poder Executivo, Andrade e Jaccoud (1993) identificam as
fungdes possiveis do Estado moderno, listadas a seguir.

i) Fungodes de Estado stricto sensu: manuten¢io da ordem interna, defesa do
territério, representa¢io externa, provimento da justiga, tributagio e
administragao dos servigos que presta.

ii) Fungbes econdmicas: criagio e administragio da moeda nacional, regulamentagio
dos mercados e promogio do desenvolvimento (planejamento, criagio de
incentivos, produgio de bens de infraestrutura e insumos estratégicos etc.).

iii) Fungbes sociais: provimento universal dos bens sociais fundamentais (satde,
educagdo, habitagio), cobertura dos riscos sociais, prote¢ao dos setores mais
carentes etc.

Além dessas fungdes, poder-se-ia acrescentar outra, a qual nio ¢ do Estado mas
se realiza dentro dele, que ¢ a de integragao, realizada pelo detentor do poder, quando
todas estas atividades sao direcionadas em concordincia com um projeto politico de
pais. Este direcionamento ¢ tanto mais significativo, em determinada fase histdrica,
quanto mais relevantes sao as alteragdes das orientagbes sobre os aspectos
administrados. Esta fungdo ¢ realizada pela coordenagio politica do sistema, e acaba
sendo responsdvel pelas nomeagbes discriciondrias, no 4mbito da administragdo
publica, de servidores alinhados com as posi¢oes vencedoras na esfera politica, com as
mudangas na filosofia or¢amentdria e com as alteracoes de énfase e orientagio.
Evidentemente, ocorre a manuten¢io de nomeagdes técnicas no 4mbito da
administragio que favorecem os detentores de cargos puablicos. O chamado
presidencialismo de coalizao, realidade inconteste na democracia brasileira, acaba por
forgar certos tipos de arranjo — caso dos cargos de livre nomeagao, parte importante
deste processo de integracio.

Santos (1996), em sua dissertagao de mestrado, esclarece que as fungoes stricto sensu
s3o intransferfveis, logo, tipicas, exclusivas e permanentes do Estado. O Estado agiria af
por meios préprios, em especial os da burocracia. As fungbes econdmicas sao
parcialmente transferiveis. Somente nao o seriam as atividades regulatdrias, inclusive o
papel do Banco Central. Estas também seriam, assim, tipicas, exclusivas e permanentes
do Estado, portanto passiveis de inclusao naquele primeiro tipo. Seriam necessdrias mais
algumas observagoes neste caso. As atividades de planejamento sao também atividades
com este tipo de vinculagio. Dizer-se que se podem contratar consultores para
desempenhar esta tarefa é falsear a questdo, uma vez que seria possivel contratar
consultores também para tributagio ou defesa do territério. A defini¢ao do planejamento
também competiria exclusivamente ao Estado. Ao lado disso, as atividades de avaliagao
das politicas publicas, orcamento, finangas, arrecadagio e fiscalizagdo nao sao passiveis de
terceirizagdo. Finalmente, as fungdes sociais sao exercidas tanto pelo Estado quanto pelo
setor privado: embora constituam responsabilidade dltima do Estado, a descentralizagio
por colabora¢io é comum e recomenddvel.

2.1 0 QUE SAO CARREIRAS E CARGOS PUBLICOS

Entende-se por carreira o processo necessdrio para se atingir a senioridade individual
em um cargo, no imbito de uma empresa ou instituigdo. No caso do servi¢o publico,
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as carreiras estao vinculadas geralmente a uma instituigdo, sem que haja regras
definitivas. Elas deveriam ser elaboradas a partir de estudos aprofundados sobre os
cargos, seus fatores constitutivos, o tempo suficiente para que se atinja determinado
nivel, os conhecimentos exigidos para que se chegue a cada fase do processo, o que se
pretende com o desenho do cargo no 4mbito da instituicio, que tipo de
procedimento de desenvolvimento de pessoal se faz necessdrio para tal meta etc.
O processo deveria ser totalmente transparente, para que se pudesse tornar publica a
filosofia dos gestores no tratamento da questdo, os vinculos das carreiras com o
planejamento de Estado e a conjuntura. O procedimento administrativo envolvido
no assunto deveria pressupor o reestudo e a atualizagio do conhecimento sobre as
carreiras e as exigéncias de dinamizagao dos processos e atualizagoes de remuneragio
diferenciada e absoluta de cada cargo. O estudo e a atualizagao das necessidades de
treinamento e dos critérios para se atingir a senioridade deveriam ser constantes, de
forma a nao permitir a estagnagao.

Inversamente, cargos isolados seriam cargos cujo preenchimento, pela
institui¢do, se faria j4& muito préximo daquilo que se pretende no desenho dos
mesmos. Nao se exigiria elaboragdo de processos muito sofisticados de
desenvolvimento de pessoal, existindo, no mercado, formagio académica ou escolar
suficiente e necessdria para o desempenho das atribui¢oes, com poucos procedimentos
de adequagio. A descricio do cargo deveria ser atualizada em periodos
predeterminados, para absorver as modifica¢des de tecnologia, métodos e processos
ocorridos no intervalo. Ao mesmo tempo, seria necessdria uma avalia¢io constante
dos diferenciais avaliativos relativamente aos demais cargos, a fim de se corrigirem os
desvios que porventura viessem a ocorrer.

2.2 BREVE RETROSPECTO DAS CARREIRAS NO BRASIL

As carreiras no servigo publico estao todas, pelo menos formalmente, vinculadas as
dreas fins dos érglos que as possuem. Em todos estes 6rgaos, um grande nimero de
servidores vinculados as suas carreiras de drea fim trabalha em 4rea meio, operando
em atividades tipicas como compras, contabilidade, finangas, pessoal, além das dreas
mais “nobres”, como gestao do conhecimento, qualidade etc. Grande ndmero de
institui¢des ndo estdo estruturadas em carreiras, sendo suas estruturas compostas por
plano de cargos gerais, o conhecido PGPE (Plano Geral de Cargos do Poder

Executivo), ou por planos especiais de cargos.

As dltimas medidas na drea de remuneragdo tenderam a gerar a concentragio de
pagamento por subsidio a todos os cargos incluidos nas instituigdes pertencentes as
atividades tipicas e/ou exclusivas de Estado, havendo ainda a auséncia de
regulamentagao sobre o que ¢ exatamente isto. Alguns cargos destas entidades nao
foram incluidos nesta modalidade de pagamento por nio serem de dreas fins,
entendidas como tais aquelas diretamente ligadas aos produtos ou servicos que serdo
prestados pelo 6érgao. Cria-se, assim, a dualidade entre situagbes de fato e de direito;
enquanto diversos servidores pertencentes as carreiras tipicas trabalham em drea meio
de forma até explicita (os concursos sio feitos especificamente para drea meio como
informdtica, RH etc.), ficando com os beneficios desta modalidade de pagamento —
particularmente o recebimento de aposentadorias integrais em um momento no qual
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o governo busca formas para reduzir a aposentadoria futura dos novos servidores —, os
demais cargos de drea meio destes ¢ dos demais 6rgaos ficam sem tais benesses.
Alguns casos de drea meio incluidos em carreira, mas nio no sistema de recebimento
por subsidio — a exemplo do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) —,
sdo interessantes, uma vez que dois cargos sao da drea de gestao, estdo orientados
como carreira, mas foram transformados por lei em 4rea fim.

O governo enviou ao Congresso Nacional o Projeto de Lei n® 3.952/2008, o
qual criava um cargo tipico de drea meio estruturado em carreira. Tratava-se do cargo
analista executivo, que tinha um desenho estritamente administrativo, sem ater-se as
dreas mais sofisticadas de gestdo, mas reconhecia a necessidade de se orientar tal cargo
como carreira, conforme especificado nos pardgrafos 3 e 4 do referido projeto de lei,
transcritos a seguir:

Pardgrafo 3 — Com efeito, a falta de uma estrutura de carreira que propicie a constituigao de
um quadro permanente e qualificado nessa 4rea tem gerado entraves para a gestdo publica.
Nesse sentido, a Carreira de Analista Executivo ird se constituir em eixo a partir do qual as
unidades executoras dos sistemas auxiliares e as demais unidades administrativas passardo a

dar suporte 2 execu¢do dos programas e agoes de governo.

Pardgrafo 4 — A Carreira de Analista Executivo serd composta de 2.190 cargos de mesma
denominagio e estruturada em quatro classes subdivididas em vinte padrées de vencimento.
Inicialmente, os cargos integrardo a lotagio do Ministério do Planejamento, Or¢amento e
Gestao e serdo redistribuidos essencialmente para 6rgios da administragio direta e para
aquelas entidades da administragio indireta que ndo tiverem instituidas carreiras de

atribuicdes similares, em fungio das necessidades e prioridades do governo.

Aparentemente o governo mudou de opiniao no processo de negociagio posterior,
uma vez que na Lei n® 1.907/2009 fez modificagao no PGPE, incluindo cargos similares,
mas isolados e nao em carreira. Sobre isto comentar-se-4 mais 2 frente.

Alguns tedricos, entre os quais Abrdcio (1996), identificam na formagio das
carreiras mais um fruto de poder e forca corporativa que resultado de estudos sobre
a necessidade de criagao de um processo de senioridade. Na maior parte, tais cargos
nio tém nem mesmo definicbes de momentos de transi¢io, como os encontrados,
por exemplo, no SIDEC (Sistema de Desenvolvimento da Carreira) do atual
sistema de avaliagdo. Ndo hd uma antevisio do que se pretende com o desenho da
carreira, aonde se quer que o servidor chegue, na sua linha de senioridade, para
ocupar altos cargos.

2.3 COMO SE ENQUADRA 0 ASSUNTO NA DISCUSSAO SOBRE O
ESTADO BRASILEIRO

A forma como se organiza o servigo publico tem grande vinculagiao com a histéria do
Estado. H4 alguns teéricos que chegam a ilagdes bastante vidlidas sobre o tipo de
contexto histérico e o tipo de burocracia existente. Assim, explicam por que hd uma
burocracia mais tipicamente weberiana em alguns paises e outro tipo, chamado de
gerencial, em outros, como nos casos de Inglaterra e Estados Unidos. Silberman
(1993), por exemplo, defende que o tipo de burocracia formada depende, em cada
momento histérico, do nivel de incerteza politica gerado pela vida da sociedade.
Haveria maior propensao para a formagio de uma burocracia weberiana onde
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houvesse pouca incerteza politica, certa previsibilidade sobre a ocorréncia dos eventos,
€ mais para o gerencial quanto maior a incerteza. Desta forma, o dirigente tenderia,
em casos de grande incerteza, a formar equipes com um sentido de administragao
mais imediatista, com uma visio mais de acdes emergenciais ou de projetos e
programas diferenciados. No caso brasileiro, nao haveria tanta previsibilidade; no
entanto, a existéncia de partidos mais regionais daria 2 elite dominante a visao de uma
falta de projeto global alternativo para o pais, sendo este, por isso, mais administrdvel
a partir do centro; desta forma, exigiria a constitui¢do de um aparelho publico capaz
de prover o atendimento das demandas bdsicas da populagao de forma homogénea,
tarefa considerada inevitdvel ao processo de industrializagio e desenvolvimento
gerados pela politica de substituigio de importagio em curso no momento da
formagao da burocracia, no caso, a época de Getulio Vargas.

Um répido olhar pela histéria da administragao publica, no entanto, demonstra
que, de fato, nunca houve uma verdadeira intengao dos detentores do poder de que se
gerasse um sistema meritocrdtico puro, com ocupagio de cargos publicos a partir de
concursos, carreiras estruturadas de forma adequada, desenho cientifico dos cargos e
carreiras etc. J4 a partir de Getdlio Vargas, o qual se inspirou na doutrina de Max
Weber, houve a criagdo do Departamento Administrativo do Servico Publico
(DASP), cuja modelagao era nitidamente do tipo burocrdtica. Por que Vargas nao
adotou para toda a administragio o mesmo modelo? Ele contava com forte apoio
politico e popular, mas sentiu a necessidade de haver algo a mais para permitir a
operacionalizagio do poder. A sociedade brasileira jd era muito diversa, com
realidades regionais bastante peculiares e determinantes de politicas especificas, as
quais influenciariam o poder central, correndo-se o risco de uma administragao
central tornar-se simplesmente indtil. Vargas percebeu a necessidade de um forte
grupo de integragao que congregasse e administrasse estes quereres regionais de forma
centralizada. Certa permeabilidade tornaria a gestao do aspecto politico mais vigvel.

A preméncia de racionaliza¢io era uma reivindica¢io dos centros mais dinimicos
da sociedade brasileira, mas sempre houve grande poder real concentrado nos nicleos
tradicionais. Desta mescla de necessidade de dinamizag¢io do servi¢o publico e sistema
patrimonialista tradicional surgiu o Estado Novo. Alguns tedricos, como Nunes
(2003, apud Azevedo e Loureiro, 2003), acreditam que “as medidas adotadas por
Vargas representaram tendéncias contraditérias. De um lado, o universalismo de
procedimentos por meio da reforma do servico publico e do estabelecimento do
mérito. De outro, o insulamento burocrdtico das autarquias e a manuteng¢io do
clientelismo, agora concentrado na esfera federal”. Para ele, o préprio DASP
combinava o universalismo de procedimentos para a contratagio e promogio de
servidores com o insulamento. Pelo primeiro, logrou-se modernizar a administragao
e, a partitr do segundo, promoveu-se a centralizagio excessiva, o que acabou
identificando o DASP com a ditadura. Assim, “a racionaliza¢gio da administra¢io
publica nio eliminou as préticas clientelistas, ao contrdrio, institucionalizou estas
trocas, centralizando-as no governo federal” (op. cit.).

Na verdade, ao invés de uma contradigdo, acredita-se que esta foi a principal
forma de manutengio de poder de Vargas. A leitura de que o Brasil precisaria, para
ser administrado, de um mecanismo mais complexo que a mera racionalidade
administrativa, foi, sob o ponto de vista tdtico, a certa. Sociedades mais organizadas e
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com processos histéricos mais homogéneos poderiam ter gestao eficaz sob a forma
burocrdtica. Os interesses convergiriam para os servicos ofertados, a formalizagio tao
fundamental no capitalismo seria alcangada e tudo iria bem. No Brasil, o capitalismo
era e ainda é, em grande parte, multiplo; havia a convivéncia de sistemas agrdrios
semimedievais, agricultura monocultora, atividades extrativistas, industrializacao de
substitui¢io de importagdes, e quase nenhuma inddstria de base.

Bresser Pereira (2008) sustenta que o Decreto Lei n® 200, de 1967, foi uma
tentativa de superagdo da rigidez burocrdtica, podendo ser considerado um primeiro
momento da administragdo gerencial no Brasil. Defende, ainda, que toda a énfase foi
dada a descentraliza¢io, mediante a autonomia da administragdo indireta, a partir do
pressuposto da rigidez da administragao direta e da maior eficiéncia da administragao
descentralizada. O decreto-lei promoveu a transferéncia das atividades de produgao
de bens e servigos para autarquias, fundagbes, empresas publicas e sociedades de
economia mista, consagrando e racionalizando uma situagao que jd se delineava na
prdtica. Institufram-se enquanto principios de racionalidade administrativa o
planejamento e o orgamento, a descentralizacio e o controle dos resultados.
Nas unidades descentralizadas e em parte da administragao direta foram utilizados
empregados celetistas, submetidos ao regime privado de contratagao de trabalho.

O momento era de grande expansio das empresas estatais e das fundagoes.
A partir da flexibilizagao de suas administragdes, buscava-se uma maior eficiéncia nas
atividades econémicas do Estado e na prestagdo de servigos a sociedade, e se fortalecia
a alianga politica entre a alta tecnoburocracia estatal, civil e militar, e a classe
empresarial. De fato, esta visio ¢ basicamente otimista e deixava de lado as
consequéncias destas formulagoes. O préprio Bresser identifica que

(...) o decreto, ao permitir a contratagio de empregados sem concurso publico, facilitou
a sobrevivéncia de prdticas patrimonialistas e fisioldgicas. De outro lado, ao nio se
preocupar com mudangas no dmbito da administra¢do direta ou central, que foi vista
pejorativamente como burocrdtica ou rigida, deixou de realizar concursos e de
desenvolver carreiras de altos administradores. O nicleo estratégico do Estado foi, na
verdade, enfraquecido indevidamente através de uma estratégia oportunista do regime
militar, que, ao invés de se preocupar com a formagio de administradores publicos de
alto nivel selecionados através de concursos publicos, preferiu contratar os escaldes
superiores da administragao através das empresas estatais.

A critica de Bresser acrescente-se que as formulagdes politicas dos militares foram
exatamente no mesmo sentido das de Vargas, com as devidas adaptagbes em fungio
das realidades histéricas diferenciadas. J4 havia uma burguesia desenvolvida no pais, a
industrializagao aparecia como a saida do subdesenvolvimento ¢ o projeto caminhava
neste sentido. No entanto, as realidades regionais econémicas e politicas da época de
Vargas permaneciam quase a-historicamente presentes. A necessidade de se ter uma
estrutura dinimica estatal e a0 mesmo tempo um lugar onde acolher os tradicionais
aliados para fins de integragdo politica geraram esse “mix”, que redundaria nas
dificuldades que se verificaram posteriormente com as estatais.

Quando Bresser assevera que o nucleo estratégico foi enfraquecido, pode-se
defender que de fato ele foi deslocado para as estatais e entes descentralizados.
Estes passaram a ter o poder regulador de fato, sem a necessidade de decretos nem de
leis. Meras resolugbes, instrugdes normativas ou as vezes agdes empresariais geravam
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as mudangas pretendidas. Os investimentos passaram a ser definidos sob a dtica das
estatais ¢ os favores passaram a ser feitos também, e principalmente, a partir daf e nao
mais do antigo centro estratégico. As primeiras pecas or¢amentdrias razoavelmente
bem estruturadas foram elaboradas a partir de drgdos descentralizados, na
administragdo indireta, o que mostra o poder destas entidades.

Bresser Pereira (1996) defende que a Constituigao de 1988 serd uma volta aos
ideais burocrdticos dos anos 1930 e, no plano politico, uma tentativa de volta ao
populismo dos anos 1950. O capitulo da administragio publica da referida
constitui¢ao &, para ele, o resultado de todas estas forcas contraditérias. E uma reagao
ao populismo e ao fisiologismo que recrudescem com o advento da democracia.
Por isso ela ird sacramentar os principios de uma administracio publica arcaica,
burocrdtica ao extremo, centralizada, hierdrquica e rigida, em que toda a prioridade
serd dada a administragao direta ao invés da indireta. A implanta¢ao de um regime
tnico para todos os servidores publicos civis da administragio publica direta e das
autarquias e fundagdes foi uma forma de defender os servidores, dando estabilidade
para faxineiros, agentes de portaria e todos os demais. A estabilidade rigida, que, para
Bresser, ¢ um instituto criado para defender o Estado, ¢ utilizada para dar beneficios
extremos a todos os cargos envolvidos. Ao mesmo tempo, retira toda a autonomia das
autarquias e fundag¢oes publicas. Bresser defende ainda que este retrocesso burocrdtico
da Constitui¢ao de 1988 foi uma reago ao clientelismo que dominou o pais naqueles
anos, mas também foi uma afirmacio de privilégios corporativistas e patrimonialistas
incompativeis com o ethos burocrdtico. Como grande formador das opinides dos
gestores contemporaneos brasileiros, Bresser institucionaliza um preconceito que
permanece até hoje. Tratar-se-d melhor deste assunto quando da andlise sobre os
“falsos servidores publicos”, mas cabe adiantar que a reagdo intelectual as realizagoes
da constitui¢ao de 1988 gerou uma atitude ambigua da administragao publica.
De um lado se rende aos ditames legais, de outro reage contra o que foi formulado e
gera reagoes idiossincrésicas, o que se expressa no texto de Bresser. O autor considera
um absurdo que

(...) faxineiros e professores, agentes de limpeza e médicos, agentes de portaria e
administradores da cultura, policiais e assistentes sociais (...) sejam tratados de forma
igual (...) de um s6 golpe, mais de 400 mil funciondrios celetistas das fundagées e
autarquias se transformassem em funciondrios estatutdrios, detentores de estabilidade e

aposentadoria integral.

Ora, esta foi a determinacio legal, foi o que a Constitui¢io determinou.
Agir posteriormente contra estas determinagdes e sem mudanga no texto
constitucional é gerar uma ambiguidade administrativa sem fim.

Analisando o periodo Itamar Franco, quando a sociedade haveria comecado a
perceber os problemas na administragao publica, Andrade e Jaccoud (1993) assim
se posicionam:

A crise administrativa manifesta-se na baixa capacidade de formulagio, informagcio,
planejamento, implementagio e controle das politicas ptiblicas. O rol das insuficiéncias
da administragio publica do pais ¢ dramdtico. Os servidores estio desmotivados, sem
perspectivas profissionais ou existenciais atraentes no servigo; a maior parte deles nio se
insere num plano de carreira. Os quadros superiores nio tém estabilidade funcional. As
institui¢oes de formagio e treinamento nio cumprem seu papel. A remuneracio ¢ baixa.
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Sobre o assunto, Bresser Pereira (1996) defende que o mal maior a atacar seria o
intenso e generalizado patrimonialismo no sistema politico. Sob esta 6tica, o
documento da Associagio Nacional dos Especialistas em Politicas Publicas e Gestao
Governamental (1994, apud Bresser Pereira, 1996), que redine os gestores
governamentais publicos, afirmava: “o verdadeiro problema a ser enfrentado ¢ a
pesada heranca de um processo de recrutamento e alocagio dos quadros marcado
simultaneamente pela falta de critérios, clientelismo e heterogeneidade na sua
constituigao”. Fica aqui a questdo: este é um problema a ser enfrentado, e, portanto,
deve ser vencido. Em outros termos, a administracio deve encontrar maneiras de
fazer com que estes quadros inadequados, admitidos pela lei dentro de um sistema
que deveria ser meritocrdtico, saiam dele e sejam discriminados, ou este é um
problema que deve ser suportado? Aparentemente é um problema que deve ser
suportado, a menos que se modifique a lei. De fato, as altera¢des sao o passado, nao ¢é
possivel superd-las, pois hd que considerar o instituto do direito adquirido e o mero
bom senso. Ademais, pode-se indagar: qual o estudo aprofundado acerca da adequagao
ou nio dos profissionais recepcionados? Afinal, estes 400 mil recepcionados foram os
que levaram suas institui¢oes ao estdgio em que se encontram, e fizeram, de acordo com
os conhecimentos atuais, todos os trabalhos que levaram o pais adiante nos periodos
da ditadura, e mesmo antes, sob Juscelino, além de fazé-lo em periodos mais recentes.
Um grande ndmero deles foi dirigente de institui¢des essenciais, outros ainda estao
em servi¢o, operando em alto nivel. Enfim, faltam dados mais refinados sobre esta
populagio e sua utilidade para a administragdo puablica. Para adensar mais esta
discussdo, ficam as evidéncias de que a geracio de empregos por clientelismo e
patrimonialismo nio cessaram no servico publico. Fungdes de livre nomeagao
compdem, majoritariamente, a parte de integracio dos governos, uma vez que hd
nomeagdes muitas vezes fora dos quadros do servico publico ou fora dos érgaos
administrados. Estes fatores, clientelismo e patrimonialismo, nio sio gerados no
servigo publico, mas oriundos da instincia politica. O uso do termo pasrimonialismo
nas ciéncias sociais tem sua origem nos trabalhos de Max Weber, e caracteriza uma
forma especifica de dominagao politica tradicional, na qual a administra¢ao publica é
exercida como patriménio privado do chefe politico. Mas ela remonta a diferenca
estabelecida por Maquiavel entre duas formas fundamentais de organizacio da
politica, uma mais descentralizada, do principe e seus barées, e outra mais centralizada,
do principe e seus siiditos. Por sua vez, o clientelismo, de modo geral, indica um tipo
de relagdo entre atores politicos que envolve concessao de favores publicos, na forma
de empregos, beneficios fiscais, isen¢des, em troca de apoio politico, sobretudo na
forma de votos positivos a projetos do governo no Congresso. As necessidades de
composi¢gio de cargos, or¢amentos etc., para sustentagdo da governabilidade,
determinam tais realidades. Nao se lutard contra elas tentando-se resolver a questao
dentro do servigo publico. A fun¢io de integragdo, evidente jd na época de Getdlio,
continua sendo obrigatéria na politica nacional, tendo em vista a fraqueza do
legislativo e dos partidos politicos, o frégil quadro das institui¢des e das redes sociais.
E preciso discernir qual ¢ a reforma realmente necesséria.
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2.4 0 PROBLEMA DOS “FALSOS" SERVIDORES PUBLICOS

A Constituigao de 1988 determina que somente adquiram estabilidade os servidores
admitidos sem concurso em periodo anterior a cinco anos antes da promulga¢ao da
Carta. Desta forma, diversos servidores de ministérios e fundagoes, admitidos depois
de 1983 por meio da Consolidagao das Leis do Trabalho (CLT), passaram para o
Regime Juridico Unico (RJU) por forga da lei, e nio em fungio de uma opgio
pessoal, e ficaram em uma espécie de “limbo” juridico. Estes servidores tém
efetividade, mas nio estabilidade. Na verdade, somente apds a promulgagao da Lei n®
8.112/1990 ¢ que os 6rgaos passaram para o referido regime. Desta forma, todos os
que foram admitidos de 1983 até 1990 nos moldes tradicionais de empresas e 6rgaos
da administragio indireta, com provas, entrevistas, andlise de curriculum, ou seja, de
qualquer forma que nio o concurso, ficaram numa situa¢io peculiar. Foram
admitidos na forma da lei, mantidos em seus trabalhos apés as promulgagoes dos
instrumentos legais por decisao da administragdo, que viu neles condigbes de
continuidade, mas passaram a ser considerados falsos servidores, sendo os primeiros em
caso de dispensa de pessoal por excesso de despesa e nio podendo fazer parte de
carreiras. Caso a categoria a que pertengam seja caracterizada como de carreira,
passam para um quadro em extingao, nao tendo direito aos reajustes dados a categoria
em fungio de negociagao com o governo.

Note-se: todas as admissbes que ocorreram no periodo em questao o foram na
forma da lei, particularmente daquela lei que tinha vigéncia até ento. De fato, se o
individuo quisesse trabalhar nas entidades descentralizadas, nao o conseguiria por
meio de concurso, e sim por outros processos. Se a Constitui¢ao e lei posterior o
converteram ao Regime Juridico Unico, foi por conveniéncia do Estado. O que se
procurava era desfazer a autonomia total de que gozavam estas instituicoes,
retroagindo-se  situagao de submissao ao poder central que havia na década de 1930
no governo Vargas. Como pode a lei prejudicar retroativamente o servidor? Neste
caso, imaginando-se que a Constitui¢do ¢é soberana, havia a oportunidade de
dispensarem-se todos os que estavam nesta situagao; ao nio fazé-lo, a administragao
julgou conveniente e oportuno manté-los, conforme lhe permitia a lei. Assim, todos
que estdo nesta condigio foram admitidos e mantidos na forma da lei, nao havendo
por que discrimind-los.

H4 outra situagio de “purgatério” administrativo gerado no passado. Diversos
6rgaos, na administra¢io indireta e direta, faziam a redistribui¢do de seu pessoal em
funcio de solicitagbes ou de mudangas de prioridades, tanto de concursados quanto
de ndo concursados. Esta flexibilidade permitia um melhor aproveitamento da forga
de trabalho a servigo do publico, racionalizando e reaproveitando for¢as que estavam
anuladas ou diminuidas pela pouca necessidade em seus érgaos. Os servidores que
foram redistribuidos e tiveram, por causa desta redistribuigio, seus cargos corrigidos
em fung¢ao da similaridade com os cargos dos érgaos receptores, passam pelo mesmo
problema. Por exemplo, se apés 1988 um administrador de um determinado 6rgao ¢é
redistribuido para outro onde o cargo equivalente ¢ analista administrativo, ¢é
renomeado e enquadrado na respectiva faixa salarial. Este servidor, concursado ou
nao, também nio pode ser enquadrado em carreira, e se o cargo de lotagdo o for, ele
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passard a compor um quadro em extingdo e arcard com todas as consequéncias deste
fato. Novamente a administragio, no uso de seu poder discriciondrio, remove um
servidor para outro lugar, dd-lhe outras tarefas adequadas ao seu conhecimento e depois
o considera fora do parimetro legal. Se houve algum erro, foi do administrador da
ocasiao da redistribui¢ao e nio do servidor. Este nao pode ser responsabilizado por um
ato discriciondrio com consequéncias danosas futuras. O fato é que as redistribui¢oes
com enquadramento eram normais antes da Constitui¢io e o gestor federal insurgiu-se
contra o processo por enxergar nele uma forma de provimento derivado indevido, uma
forma de promogio do servidor para cargos superiores sem concurso publico. Nestes
casos, concursados ou ndo, eles nio tém responsabilidade sobre o erro, se houve.
As redistribui¢bes foram atos administrativos perfeitos, efetuados pela administragao
publica e mantidos posteriormente.

Note-se o julgamento do mandado de seguranga abaixo:
Mandado de seguranca. Servidor. Ato de redistribui¢go.
Discricionariedade administrativa.

I- O ato de redistribuicio de servidor publico ¢ instrumento de politica de pessoal da
Administragdo, que deve ser realizada no estrito interesse do servigo, levando em conta a

conveniéncia e oportunidade da transferéncia do servidor para as novas atividades.

II-O controle judicial dos atos administrativos discriciondrios deve-se limitar ao exame de sua

legalidade, eximindo-se o Judicidrio de adentrar na andlise de mérito do ato impugnado. Precedentes.
Seguranca denegada.

(MS 12.629/DF, Rel. Ministro FELIX FISCHER, TERCEIRA SECAO, julgado em
22.08.2007, DJ 24.09.2007 p. 244)

Evidencia-se pelo exemplo que nao hd responsabilidade de ninguém que nao seja
o préprio servigo publico no ato da redistribuigdo. E de se esperar que as eventuais
consequéncias sejam arcadas por quem tomou a medida.

Passadas vdrias décadas dos eventos em questdo, ndo resta divida de que os
mesmos foram homologados na forma da lei, e ao terem homologacao passaram a ser
de responsabilidade do poder publico. O ato discriciondrio da época, revestido de
cardter juridico, ndo foi contestado em nenhum momento. Como contestd-lo depois
de tanto tempo e apds tantos efeitos jd realizados?

A Lei n® 8270/1991, ainda em vigor, estabelece as condi¢oes para a transposigao
legal dos cargos, quando as atribuigdes forem coincidentes, delineando, em seu Artigo
7% as formas de enquadramento nas estruturas de cargos e carreiras dos érglos
receptores. Eis sua redagio:

Art.7° Serio enquadrados nos Planos de Classificagio e Cargos dos 6rgios da Administragio
Federal direta das autarquias, incluidas as em regime especial, e das fundagoes publicas federais
os respectivos servidores redistribuidos de 6rgdos ou entidades cujos planos de classificagdo sejam

diversos daqueles a que os servidores pertenciam.

§ 1° Mediante transformacio dos respectivos cargos, os servidores serdo incluidos nas classes ou

categorias cujas atribui¢bes sejam correlatas com as dos cargos ocupados na data de vigéncia
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desta lei, observada a escolaridade, a especializagio ou a habilitagdo profissional exigida para o

ingrcsso nas mesmas ClaSSCS ou Categorias.

§ 20 Os servidores serdo localizados em referéncias, niveis, ou padroes das classes ou categorias a
que se refere este artigo, determinados mediante a aplicagdo dos critérios de enquadramento de
pessoal estabelecidos nos planos de classificacio e retribuicio de cargos dos 6rgios ou entidades a

que pertencerem.

O pardgrafo 5° do mesmo artigo definia ainda o que fazer no caso de nao haver
similaridade entre os cargos, problema que a administragdo teria que virtualmente
solucionar. O pardgrafo foi revogado em 1998, mas vigeu até aquele ano. Desta
forma, o legislador estabeleceu, com muita sabedoria, que se houvesse algum
problema na redistribui¢do por um ato discriciondrio da administragdo, ela nao
poderia atingir os direitos do servidor. A revogagao em 1998 nio pode retirar os
efeitos da lei e usurpar direitos dos servidores no futuro. Assim, se determinado
cargo foi redistribuido, acatado em outro érgao, inserido em sua estrutura de cargos
e saldrios, e este cargo depois for transformado em tipico de Estado, por exemplo,
no hd como negar-se 0 mesmo direito ao distribuido. Nos préprios julgamentos do
Supremo Tribunal Federal (STF) sobre o assunto, fica evidente que em caso de
similaridade de cargos nio hd ilegalidade na transposi¢ao e a maioria dos juristas
aceita e adota esta posi¢ao. Se adicionado o fato de que o texto, na ocasido em que
ocorreram as redistribuig¢des, tinha outro cardter, fica claro que nao havia nenhuma
inconsisténcia juridica. Em fungao da revoga¢io do pardgrafo 5° em 1998, é que se
estabelece a polémica acerca de adquirirem-se novos direitos sobre coisa passada.
Parece que, ao utilizar o poder discriciondrio para resolver seus problemas de
pessoal redistribuindo parte dele a bem do servico publico, o governo agiu dentro
da lei e da légica gerencial; mas, ao fazé-lo, acolheu em novas estruturas servidores
que sio, legal, moral e praticamente iguais aos do érgao receptor.

2.5 CARREIRAS TiPICAS

Conforme jd descrito no item 2.1, as fungdes realizadas pelo Estado podem ser
divididas em alguns tipos. Para efeito da percep¢iao de carreiras tipicas sio
importantes dois deles, descritos a seguir.

e Fungoes de Estado stricto sensu: manuten¢io da ordem interna, defesa
do territério, representagdo externa, provimento da justiga, tributagio e
administragio dos servicos que presta. Estas fun¢bes seriam intransferiveis, de
acordo com os analistas, e por esta razio consideradas tipicas de Estado.
H4, aqui, uma série de cargos e fungdes incluidas, e alguns comentdrios a serem
feitos. Os cargos de policia, de qualquer tipo, estariam definidos como tipicos,
além do Exército, [tamarati, Justica, Receita Federal, fiscalizacio tributdria etc.
H4 de se esclarecer que, ao se falar em administragio dos servigos que presta,
aparentemente estar-se-ia incluindo todas as tarefas de gestdo de todo o servigo
publico. Nao ¢ este o sentido dado ao termo. Trata-se das fungbes da alta
administragdo publica — as tarefas de controle interno, avaliagao de politicas
publicas, administragio or¢amentdria, finangas publicas etc.
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Além dessas fun¢des, recomando-se, também, o que estd descrito no item 2.1, hd
outras que precisariam ser comentadas e cujas caracterfsticas parecem se aproximar
das anteriormente citadas, conforme abaixo discriminadas.

e Fungdes econdmicas: criagio e administragio da moeda nacional,
regulamentacgio dos mercados e promogio do desenvolvimento
(planejamento, criagdo de incentivos, produ¢do de bens de infraestrutura e
insumos estratégicos etc.). Sobre estas fungbes, pode-se acrescentar que
algumas delas também sdo intransferiveis. A criagdo e administragio da
moeda nacional, planejamento e regulacao dos mercados sio essencialmente
tarefas do Estado, tanto quanto as anteriormente descritas. As tarefas de
produgao de bens e insumos evidentemente sio efetuadas por decisdo
estratégica momentidnea do governo, obedecendo a necessidades da
sociedade que podem e, provavelmente, serdo passadas para a atividade
privada. Talvez as fungdes precisassem ser reclassificadas em dois tipos, as
econdmicas propriamente ditas e as de regulacio, tanto financeira quanto
econdmica. Estas tltimas seriam tarefas idénticas as exclusivas.

H4 de se discutir, ainda, o caso dos diversos cargos que pertencem a drea social,
mas que estdo vinculados a avalia¢do, controle, orgamento, planejamento e outras
dreas técnicas. Nao seriam tais fungbes também obrigacio e exclusividade de cargos
de Estado? Pode-se deixar o planejamento de satide e da educagao nas maos da
iniciativa privada, por exemplo?

Outro problema a ser verificado é o que fazer com os cargos de
administragao/gestao, pertencentes as institui¢des consideradas tipicas de Estado, que
nao estdo incluidos como carreiras. As dreas fins nao sio capazes, per se, de gerar a
cultura organizacional necessdria ao desenvolvimento das fungdes publicas. Sem a
construgao de uma lideranca e uma expertise também nas dreas meio nio hd
possibilidades de se gerar o caldo cultural, o clima organizacional, a difusio do
conhecimento e todas as demais atividades essenciais a0 bom funcionamento das
institui¢oes. A discussdo deve centrar-se nas evidéncias de se um determinado cargo
ou grupo de cargos ¢ uma carreira ou nio, se seus requisitos de desenvolvimento e
senioridade sdo caracteristicos de uma ou de um cargo isolado. Serd tipica de Estado
se a instituicdo o for, e ndo o cargo.

2.6 AS DETERMINACOES HISTORICAS DA BUROCRACIA ATIPICA DO BRASIL

Apébs o desenvolvimento de uma gestio do tipo “weberiana” com tracos de
administragdo gerencial — na verdade frutos da exigéncia da fungio de integragio, por
Getdlio Vargas, quando além de se estabelecer critérios meritocrdticos deixou-se
margem para cargos de livie nomeagdo, preservando a possibilidade tanto de
se nomear técnicos necessdrios para o direcionamento das atividades quanto os
afiliados politicos — houve, nos governos seguintes, um caminho da gestao tendente
mais ao modelo gerencial, sempre contemplando a possibilidade de absor¢ao de
apadrinhados. Assim, Juscelino formou os grupos executivos promovendo a abertura
do pafs ao capital estrangeiro e os militares promoveram estatizagio acelerada da
atividade econdmica, transferindo o foco regulador para estas entidades. Houve,
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enfim, uma série de desenvolvimentos no sentido de se minimizar o papel da
burocracia meritocrdtica, passando a central deciséria para fora deste aparelho.

A Constituigao de 1988 veio a reverter totalmente esta tendéncia pds-getulista.
Apés este marco, em fungio de suas determinagbes e da faléncia do modelo estatal,
houve um vigoroso processo de privatizagoes, fusdes de alguns érglos, extingdo de
outros, enfim, um completo rearranjo do Estado brasileiro. A expansio do Regime
Juridico Unico inclusive para atividades da administragio indireta veio, a0 mesmo
tempo, gerar a subordinagio das entidades descentralizadas a0 mesmo regime das
entidades originais. Este processo de fusdes, extingdes etc. ocasionou uma grande
movimentagio e redistribui¢ao de servidores entre os érgaos. As determinagoes de que
somente houvesse admissoes a partir de concursos publicos passaram a ser vdlidas para
toda a administragao publica, e isto veio a acontecer a partir de entao.

Um primeiro grupo de servidores atipicos foi gerado pela determinagio
constitucional de que somente teriam estabilidade os que na data da promulgacao da
constitui¢ao contassem com pelo menos cinco anos completos de servico publico.
Aqueles que nio o tivessem ficaram numa espécie de limbo, sendo preferenciais para
o caso de redugdo de quadro e disponibilidade, ficando impedidos de pertencerem a
uma carreira, caso seus cargos sejam transformados para esta modalidade. Neste caso,
passariam a compor um quadro de cargos em extingio.

Outro grupo de servidores atipicos desenvolveu-se a partir do processo de
redistribui¢do ocorrido em fung¢ao das modificagdes no seio da administragao publica
apds a Constituigao. As determinagdes exaradas da Lei n® 8112/1990 estabeleceram
os critérios para enquadramento dos servidores redistribuidos. Legislagio posterior
veio a elucidar alguns casos, além de diversos procedimentos judiciais terem
redimensionado o problema. Alguns casos de enquadramento realizaram-se a luz
desta legislacdo, outros procedimentos foram extremamente licenciosos, enquadrando
certo nimero de servidores de nivel primdrio em cargos de nivel médio, outros de
nivel médio em cargos de nivel superior, gerando-se uma grande confusio na
percepgao de quais procedimentos foram corretos e quais nao.

Mais recentemente, com a transformagao da forma de pagamento das carreiras
tipicas de Estado, houve o recrudescimento do assunto e as consequéncias atingiram
tanto servidores erroneamente enquadrados anteriormente quanto os que tiveram
processos conformes. A administragio demonstrou nos encaminhamentos das
Medidas Provisérias 440 (convertida na Lei n® 11.890, de 29 de agosto de 2008) e
441 (convertida na Lei n® 11.907, de 02 de fevereiro de 2009) sua disposi¢ao de
colocar em extingao um grande nimero de cargos com o enquadramento “duvidoso”,
sendo af incluidos outros cujos processos foram regulares. Esta situagao levard algum
tempo ainda entre procedimentos administrativos e judiciais para ser acertada.

2.7 QUAL E O PROBLEMA?
As formas de tratamento do problema dos cargos, carreiras e suas implicagoes salariais
encontram-se esgotadas. No momento que o Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestao (MPOG) declara que doravante nao haverd mais mudangas significativas,
cristalizam-se os problemas insoldveis que a falta de transparéncia e o excesso de
centralismo geram na administragio publica. Diferencas inexplicdveis de tratamento,
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defini¢do de carreiras em fungdo de atributos desconhecidos, proposta de inchamento de
alguns drgaos em detrimento de outros, falta de defini¢ao dos investimentos exigiveis
para o estabelecimento de procedimentos de desenvolvimento de pessoal, enfim, uma
imensa gama de problemas nao tratados que se transformaram na negagao dos processos
que foram desencadeados. A dialética dos eventos ndo deixard de cobrar seus tributos,
dadas as falhas e contradigoes desenvolvidas. De outro lado, a andlise da situagio
permitird que se proponham solugdes eficazes que, a0 mesmo tempo, tratem dos pontos
obscuros e das falhas que se encontrarem. O préximo capitulo passard a detalhar os
pontos mais agudos que demandam atengzo.

2.8 HA CARREIRAS NO BRASIL?

No sentido verdadeiro do tema, tém-se somente as carreiras das forgas armadas e das
relages exteriores. Qual seria o verdadeiro sentido? Seria o de haver um
procedimento padronizado de formagio de todos os membros do quadro, fases e
treinamentos especificos, graduais, crescentes em dificuldade e complexidade, que
tendam ao desenvolvimento da senioridade nos cargos e fungdes publicas destinadas a
estes profissionais.

H4, ainda, um comeco de estabelecimento de carreira nas determinagées da
Medida Proviséria 440 (convertida na Lei n® 11.890, de 29 de agosto de 2008),
que acertadamente estabeleceu para todos os cargos em carreira do Ciclo de
Gestao, Receita Federal, e outras entidades, uma hierarquia crescente ponderando
tempo de trabalho e obten¢io de conhecimentos e habilidades a partir de
obrigatoriedade de se vencerem certas barreiras, como participagao em eventos
de treinamento, obten¢io de mestrado, doutorado etc.

H4 uma grande caréncia, ainda, no servico publico, de disponibilizarem-se os
recursos suficientes para que os servidores alcancem as metas estabelecidas. Nao hd
planos de desenvolvimento de pessoal adequados para as carreiras, ndo
h4 disponibilidade de cursos necessdrios nas escolas federais de administra¢io publica,
ndo hd planejamento de 6rgaos especificos sobre quase nada neste sentido, havendo,
quando muito, algumas a¢oes isoladas e encaminhamento para cursos encontrados no
mercado. As entidades, quase sempre, liberam seus servidores em tempo parcial para
que cursem mestrado ou doutorado, mesmo quando os temas ou matérias nio se
vinculem as atividades do érgdo. Alguns érgaos nem isto fazem.

A hipétese central para esse problema parece ser o fato de que os concursos
tendem a selecionar os mais bem dotados intelectualmente que hd no mercado de
emprego, o que “libera” os érgdos de recursos humanos (RH) da responsabilidade
sobre os outros aspectos do processo de ingresso, como a integracao do novo servidor,
a adequag¢ao e conformagio de cada um ao seu trabalho, os aspectos ambientais e
motivacionais essenciais a0 bom andamento do trabalho, e demais fatores de
adequagdo humana. Todo ambiente de RH no servico publico, tanto no tratamento
dos cargos em carreira quanto dos cargos isolados, ¢ essencialmente de processamento
dos sistemas de pessoal, concessao de beneficios e uma ou outra atividade vinculada a
estratégia do drgdo. Alids, esta funcio estratégica de RH ¢é raramente tratada no
servigo publico.
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Podemos concluir que no servigo publico temos cargos que sao tipicamente
“encarreirdveis’, mas 0s procedimentos e estruturas necessarias para que as carreiras
tenham concretude sio de pequena monta.

Em algum momento do futuro serd imprescindivel também estudar em
profundidade o instituto do concurso publico. Este, que dd uma transparéncia
inquestiondvel ao processo de recrutamento e selecio do servico publico, também ¢
responsdvel por um alto indice de “mortalidade infantil” dos processos e sérios
gravames ao ambiente no servigo publico. Pesquisas de clima organizacional recentes
demonstram que grande parte dos servidores estd descontente em seu trabalho, uma
grande parte espera apenas se aposentar e outra parte usa o trabalho como trampolim
para outros concursos de maior dificuldade e complexidade. E o caso, por exemplo, dos
advogados que ingressaram na Policia Federal e 14 estao estacionados a espera de serem
aprovados nos concursos para a Advocacia Geral da Uniao ou para os tribunais.
Este levantamento foi realizado na rede interna da Policia Federal, nao havendo
nenhum viés na pesquisa. Assim, deve-se trabalhar para que se possa fazer um
recrutamento adequado a cada entidade, e ndo simplesmente uma corrida de obstdculos
em que o vencedor torna-se um derrotado organizacional. A “meritocracia” deve-se
opor ou ainda adicionar-se a “adequacionocracia” e tentar-se tirar uma sintese disto.
Este assunto merecerd, certamente, um trabalho especifico no futuro.

2.9 0S SISTEMAS DE CARGOS E CARREIRAS ENGESSAM A GESTAO PUBLICA?

Sempre esteve presente a discussiao da adequagio ou nio dos atuais sistemas de cargos
e carreiras, além dos sistemas remuneratérios existentes no servigo publico, para
atividades nao continuadas como as de projetos, planos de interven¢ao, emergéncias
e, também, para as novas formas de articulagao de trabalhos. No entanto, per se, a
existéncia de planos de cargos e carreiras nao pode ser responsabilizada por algum
engessamento do servico publico. O que pode engessar é uma visio extremamente
rigida do desenho dos cargos, impossibilitando que estes sejam utilizados em
atividades que nao as estritamente previstas em lei. De outro lado, havendo defini¢oes
muito rigidas da burocracia estatal, o individuo prende-se e as vezes esconde-se atrds
da afirmacao de que ao servidor publico é dado fazer somente o que a lei determina.

Abrucio (2005) defende que hd de haver um nivel de servidores que se localizem
entre os burocratas tradicionais e os ocupantes de cargos de livre nomeagao,
exatamente para que haja a possibilidade de dinamizar o servi¢o e estabelecer uma
ponte entre estes dois estratos. Seria um tipo de gerente publico, formado no final das
carreiras com desenvolvimento especifico para tal, que seriam similares aos gestores
presentes na Inglaterra, Franca e Alemanha. Estes gerentes seriam a memdria da
administragdo, procurariam conciliar a fun¢do de integragdo com os servidores
comuns e teriam um determinado poder que lhes permitisse evitar as
descontinuidades administrativas.

Outra caracteristica responsdvel pelo engessamento ¢ a falta de permeabilidade
de grande parte do servico publico com a sociedade. Geralmente os membros do
governo desconfiam dos representantes da sociedade e vice-versa. Os eventuais
conselhos de representantes da sociedade civil em alguns 6rgaos ou entidades do
mesmo tipo sdo geralmente consultivos e pouco deliberativos. A administragio
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publica muitas vezes é autofocalizada e seus trabalhos sao mediados pela visao
corporativa dos problemas a serem enfrentados. Talvez a constitui¢dao de palcos de
negocia¢do mais abrangentes, como se faz, por exemplo, na sadde, com conselhos
tripartites (representando municipios, estados e a drea federal) e representativos em
escala nacional possam diminuir este fosso. Sugere-se que haja uma flexibilizagao
progressiva 3 medida que a fungio publica se distancie do centro estratégico. Assim,
as agéncias reguladoras teriam mais autonomia que as institui¢oes tipicas de Estado, a
sadde e educagiao mais que as reguladoras. As atividades estratégicas seriam o nicleo
duro do sistema e, neste caso, haveria de reinar a maior rigidez possivel, com o
aumento da dificuldade de se manipular qualquer das funcdes ai localizadas.
No entanto, o assunto é muito extenso e deverd ser tratado em estudo mais especifico.

2.10 VISAO “"HOBBESIANA" DOS GESTORES DOS SISTEMAS:
CENTRALISMO E AUTORITARISMO

Todas as citadas necessidades de flexibilizagio dos cargos, de desenhos mais
adequados para as novas realidades e, enfim, tudo o que se estd discutindo neste
trabalho esbarra, ainda, no perfil dos atuais gestores de RH no executivo nacional.
O excessivo legalismo destes nao dd margem a razoabilidade e a proporcionalidade,
muito menos a0 avango para o que possa se chamar bem do servigo piiblico. O leviata
que ¢ o corpo funcional formado sob a égide da burocracia weberiana reage
instintivamente as necessidades de modificagdes e desenvolvimentos, nio dando
margem ao bom senso.

Por sua vez, categorias profissionais guindadas ao controle deste “monstro”
relutam em abrir mao do poder concentrado e das suas possibilidades discriciondrias.
Reina a absoluta falta de transparéncia nas decisdes e nos desenvolvimentos técnicos
que ocorrem, ficando sob suspeigao todo o arcabougo e estrutura de cargos e carreiras
hoje vigentes. Do mesmo modo que tantas caixas pretas tiveram que ser abertas no
processo de democratiza¢io, também esta terd que ser desvelada. O poder discriciondrio
concentrado na Presidéncia da Republica e a inutilidade de discussdo dos assuntos nos
féruns politicos do pais, como a Cimara e o Senado, sob o risco constante da
inconstitucionalidade por vicio de iniciativa, torna basicamente autoritdrias as decisoes
sobre um assunto de natureza t3o essencial 2 administragio publica.

Autores de obras e textos importantes sobre o assunto, pertencentes a0 quadros
publicos, quando no exercicio do poder assumem estas mesmas posi¢des, enquanto
em suas obras defendem perspectivas mais ajustadas aos tempos modernos. O ex-
ministro Mangabeira Unger, em artigo veiculado pela Agéncia Estado em
09/02/2009, muito bem afirmou que “o Brasil estd numa camisa de forca de
instituigdes, prdticas e dogmas que suprimem a nossa vitalidade em vez de
instrumentalizd-la”. No mesmo artigo, Jorge Gerdau Johannpeter estima que
“podemos alcancar padroes de crescimento dos paises mais desenvolvidos do mundo
com flexibilidade e inteligéncia dos gestores do setor publico e privado”. Nao se
desenvolverd a inteligéncia com centralismos e autoritarismos. J4 passou da hora de se
gerar uma agenda séria para também este aspecto.
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2.11 A FALTA DE CARREIRAS DE GESTAO/ADMINISTRACAO

Excetuados os servidores que estdo enquadrados em carreiras como sendo pertencentes
a atividades fim, mas que na verdade estao operando atividades meio — o que ocorre em
quase todos os drgaos que tiveram cargos enquadrados como carreira —, hd uma grande
restrigdo do MPOG e da Casa Civil em considerar carreiras os cargos administrativos
ou de gestao. As dreas de suporte nao teriam, assim, especificidades. Em todos os
érgaos todos os trabalhos de drea meio seriam absolutamente iguais, nao havendo
necessidade de maturagio em determinadas linhas de fungdes. Treinamentos rdpidos
seriam suficientes para adequar os concursados selecionados em todas as fungoes
administrativas e de gestdo, gerar-se-iam naturalmente todos os ocupantes de chefias
intermedidrias e superiores sem grandes problemas.

A natureza das tarefas de gestao/administragio tem passado por grandes alteracoes
ao longo das dltimas décadas. Grande parte das antigas tarefas é executada por sistemas
federais que unificam os procedimentos e mecanizam os processos, sendo, salvo excegdes,
alimentados por servidores de nivel médio ou terceirizados. O que cabe aos servidores de
nivel superior s3o as andlises, criticas, avaliagao e desenvolvimento dos processos e tarefas
assemelhadas. O verdadeiro trabalho dos atuais gestores e administradores do setor
publico estd vinculado aos processos, suas conformidades e conveniéncias de modificago.
Além disso, as necessidades de transparéncia e de comunicagio, o desenvolvimento da
qualidade da prestagdo de servigos, os estudos de eficiéncia e efetividade dos trabalhos
da drea fim, o desenvolvimento de sistemas de tecnologia da informagdo, a gestdao do
conhecimento — enfim, toda uma gama de trabalhos de alto nivel —, geraram novos perfis
de servidores a serem buscados pelas institui¢des, como se pode notar pelas exigéncias
presentes em concursos realizados atualmente. Ao mesmo tempo, os antigos ocupantes de
tais cargos tiveram que evoluir em fun¢io destas novas demandas, quase sempre
comandando os processos em suas instituigoes. Tais cargos tém, em grande parte das
vezes, curvas de senioridade e maturidade iguais ou superiores as dreas fins dos 6rgaos.
Em qualquer avaliagao sobre o assunto, esta ¢ a principal caracteristica das carreiras.

A produgio de determinado 6rgao ¢ fruto de diversos fatores, mas decorre
principalmente do clima organizacional. Todos os cargos sio importantes para que
determinada tarefa seja realizada. Imagine-se um exemplo. Quando a Receita Federal
do Brasil multa um determinado contribuinte, o auditor fiscal recebe uma
informagio do sistema, analisa as indicagbes do mesmo e procede ao lancamento, o
qual ¢ encaminhado para processamento da administragdo; esta, por sua vez, faz os
controles, envia a cobranga, faz o follow-up, faz o planejamento financeiro... Até que o
auditor recebe a informagao do fim do processo. O que se pode notar é que quem
aplica a referida multa é o érgao inteiro, nao apenas o auditor. A fung¢ao publica é do
6rgio, e nao do cargo. O cargo serd pertencente a uma carreira se ele tiver os
requisitos para tal em fun¢io de suas caracteristicas intrinsecas, como explanado
anteriormente. Quanto ao posicionamento do mesmo nas esferas do servico publico,
este também pertence ao érgao. A atividade tipica de Estado, por exemplo, ¢ realizada
por todos os cargos do drgao classificado executante de fungdo tipica de Estado.
Estes cargos podem ser de carreira ou nao, ai independentemente do rgao.
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Tendo em vista que grande parte das nomeagdes feitas pertence a drea
administrativa/gestao, parece que hd forte pressio para que este estado de coisas seja
mantido, favorecendo a apropriagio patrimonialista das fungdes que tm a
responsabilidade principal no ordenamento das despesas, organizagao dos orgamentos
e demais 4reas essenciais.

2.12 0S METODOS DE ANALISE DE CARGOS E CARREIRAS EM USO

Nio hd informagbes muito precisas sobre quais os procedimentos de andlise e
avaliagao dos cargos e carreiras em prdtica no pais. O que se sabe é que os cargos sao
analisados em fun¢io de critérios ditos técnicos pelas descricoes constantes em
manuais de administragbes das entidades. Estas descri¢oes nao sao atualizadas, foram
feitas com pouco critério técnico, mostram-se inapropriadas para a avaliagio de
desempenho e de desenvolvimento de pessoal e mesmo para o recrutamento dos
novos servidores, havendo uma concep¢io hobbesiana de que o cargo ¢ imutdvel em
sua descrigio, podendo, quando muito, haver pequenos incrementos em sua
composi¢io. Os concursos publicos tém avangado nos critérios para selecao,
ampliando e modernizando as bases de questdes, de modo a avaliar os candidatos em
fun¢do de uma projecio de presente para os cargos recrutados. Todavia, descri¢oes de
trés décadas atrds fundamentam resolugbes atuais quanto as faixas salariais, ao
pertencimento a carreira, e a outros aspectos técnicos essenciais 2 administragao
de pessoal no servigo publico.

Quanto aos métodos para andlise dos cargos, existe a informacao de que se usa a
comparagio de fatores, apesar de nio haver escalas definidas publicadas — com os
fatores utilizados e seu peso —, e nio hd leis, decretos, manuais ou documentos
disponiveis que comprovem ser isto verdade. De fato, nio se consegue visualizar
muita légica nas definigdes nesta drea; parecem mais frutos de negociacdes e
imposi¢des que qualquer outra coisa. No entanto, caso seja mesmo esta a técnica
utilizada, ela é menos precisa que a avaliagao por pontos, utilizada pela grande
maioria das empresas privadas e por grande parte dos governos do mundo.
Basicamente, consta de um trabalho de escalonamento dos cargos, em fun¢io de
alguns fatores, feito por técnicos ou comités de avaliagio ou o que for escolhido pela
organizagio. Assim, por exemplo, escalonam-se todos os cargos em fungio de cada
um destes fatores e depois se agrega tal escalonamento em uma tabela que permite
perceber a posigio relativa de todos os cargos. E um processo razoavelmente
sofisticado, mas que resulta insuficiente para a defini¢ao das diferengas relativas, por
usar, geralmente, poucos fatores de avaliagao, e também nio comportar a visualizagao
de todos os cargos, sendo necessdria uma escolha de cargos-chave para a avaliagao.
Todavia, se houver algum viés na escolha dos fatores ter-se-ia um erro forgado nas
equivaléncias. Suponha-se que se escolha o fator riscos, junto a responsabilidade por
seguranga, mais outros fatores como desgaste fisico etc.: acabar-se-ia considerando-se os
cargos de policia e militares os mais importantes, e assim por diante. Como se ignora
quais sao os fatores envolvidos, fica o risco de existirem vieses.
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2.13 HIERARQUIZACAO DO SERVICO PUBLICO

Da forma como sao tomadas as decisdes salariais, parece que em um primeiro
momento o governo faz uma avaliagio de quais drgaos sao os mais importantes para
ele, naquele momento, e define os beneficios salariais em fun¢io desta hierarquizago.
Desta forma, os membros da Policia Federal, da Receita Federal, Defensoria e
Advocacia e do Ministério Publico sio beneficiados, em detrimento de outros,
particularmente aqueles da drea social. Certas ilagdes tornam-se entdo inevitdveis.
No entanto, para o caso presente, o que interessa é que esta hierarquia acaba sendo
reflexo de um pequeno nimero de fatores de avaliagio ou de duas perguntas, a saber:
“o que ¢ mais importante para mim?”; e “quem eu quero agradar?” Uma vez que
todas as decisbes passam por mecanismos “tradicionais”, no seria de se estranhar que
também estas fossem fruto da visdo tdtica do governante. De que o governante mais
precisa? Ter dinheiro para gastar com seus planos, ter seguranca fisica e juridica,
poder de repressao, e em seguida aspectos por ele considerados de menor relevincia.

Ademais, fica claro que as defini¢oes salariais passam, quase sempre, pela visao
que se tem da institui¢do e nao dos cargos em si. Mesmo as igualdades estabelecidas o
sio em fun¢do de realidades politicas — a exemplo do que ocorre com os cargos e
carreiras do ciclo de gestao, os quais sao extremamente diversos, mas mantém
igualdade de valores. A Medida Proviséria 440 (convertida na Lei n® 11.890, de 29 de
agosto de 2008) traz em seu bojo um sistema de acompanhamento e avaliagao
chamado Sistema de Desenvolvimento na Carreira (SIDEC). Para cada carreira h4
uma escala quase sempre andloga de ascensao.

2.14 DESESTIMULO SALARIAL E MOTIVACAO

Bem se sabe que os fatores higiénicos nao sao motivadores do trabalho. No entanto, os
diferenciais entre ocupagdes similares ou as inversdes que frequentemente ocorrem no
servico publico sao causa de grande desmotivagdo. A percepgao que os servidores tém
de sua remunera¢io deve ser de que hd justica no que se recebe. Desta forma, quanto
mais transparente for o processo de avaliagao dos cargos, mais participativo o modelo
de gestao de pessoal e mais correto o desenho dos cargos e a dindmica de senioridade
estabelecida, menor serd o descontentamento causado pelo fator salarial. Por sua vez, a
percepcao de qual o caminho individual a trilhar para chegar-se a senioridade ¢
essencial para que o servidor programe-se neste sentido. Acrescente-se que nas mais
diversas dreas de atuagdo hd maneiras de organizar-se o trabalho de forma a se evitar a
excessiva rigidez, o empobrecimento dos cargos e atividades. A tendéncia de armarem-
se cipoais de controle deve ser combatida, ¢ métodos leves e eficazes devem ser
obsessivamente perseguidos. Toda simplificagido deve ser bem-vinda. As opinides
devem ser acolhidas, discutidas e rebatidas ou nao, mas sempre consideradas.

O agente publico deve ter a percepgao de que estd trabalhando pelo bem comum
e de que tudo o que fizer neste sentido serd valorizado e apreciado por todos.
Os coordenadores, gerentes e diretores tém que passar por treinamento para bem
gerenciar suas equipes. Motivar ¢ dar motivos, e todos devem estar preparados para
fazer isto com as pessoas com as quais trabalha. Os servidores que exercem lideranga
técnica por sua capacidade intelectual devem ser incentivados e, sempre que possivel,
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remunerados por tal lideranga (ver ideias para divisio de cargos, a seguir).
A motivag¢ao implica fatores individuais, intimos, mas nao hd como o assunto deixar
de ser tratado e pensado por quem quer que exer¢a um cargo de chefia. Este deve ter
atributos de lideranca e desenvolver suas percepgdes sobre as pessoas e fontes de
motivagdo. Tais fatores devem ser essenciais no processo de admissao também dos
DASs superiores, de livie nomeagio. Esta “liberdade” quanto & nomeagdo deve ser
relativizada. O profissional a assumir um cargo de alta dire¢io deve ter a formagio
adequada, técnica, administrativa e motivacional para ser de fato til 2 administrago.
Deve-se planejar para algum tempo, algo em torno de dez anos, um processo de
adequagao de procedimentos para que os gestores indicados por livre nomeagao
passem ao longo do primeiro ano de sua gestdao por processo de treinamento intensivo
junto com as tarefas que desempenham, a menos que jd tenham passado por tais
procedimentos anteriormente, e tenham boa avaliagio em procedimento cruzado
com os servidores. Os servidores devem ser avaliados pelos chefes e estes pelos
servidores, sendo este feedback amplo essencial para que as organizagdes avancem.
Parodiando o antigo processo de formagao de supervisores, o TWI (#raining within
industry), o qual defende que se o aprendiz nao aprendeu é porque o supervisor nio
ensinou, aqui, no caso em tela, se o servidor nio avangou ¢ porque o chefe nio
motivou. Motivar ¢ uma técnica e todos os que possuem cargo de mando tém que
possui-la. Mecanismos de adequagdo dos chefes devem ser criados; o fato de ser
liviemente nomeado nio deve ser garantia de permanéncia na fungio gratificada.

3 PROPOSTA DE PROCESSO DE AVALIACAO DE CARGOS
E DESENHO DE CARREIRAS

3.1 A DESCRICAO COMPLETA DE CARGOS, OS DESENHOS DOS
CARGOS E A VARIABILIDADE

A descrigdo de cargos deve ser completa, contendo todos os detalhes e implicagoes de
seu desenho atual. E mister que se estabelecam as atividades bdsicas dos cargos, a
variagao encontrada dentro da organizagdo, a escala de dificuldades enfrentada pelos
ocupantes dos cargos, a responsabilidade por valores ou processos, os conhecimentos
exigidos em cada fase da vida profissional do ocupante do cargo, as atitudes e
habilidades a serem desenvolvidas. Para cada fase deve ficar claro o que se pretende do
ocupante do cargo quanto 2 sua produgdo qualitativa e quantitativa. Todo o trabalho
deve procurar estabelecer qual ¢ a curva de senioridade, ou seja, o modo pelo qual o
cargo deve nascer e se desenvolver até que o ocupante tenha condi¢oes de exercé-lo
com méxima pericia e desempenho. Deve-se, também, determinar quais os limites
hierdrquicos para os servidores. A visao deste parimetro ajudard na determinagao da
senioridade. Eventuais problemas no desenho do cargo em fung¢ao de determinagoes
do passado, ou procedimentos anacronicos, devem ensejar propostas de alteragio.
No servigo publico existe uma tendéncia de se considerar imutdvel o desenho do
cargo, gerando diversos problemas, como os apontados no item 2.7.

As descrigoes devem ser refeitas de preferéncia a cada cinco anos, no médximo a
cada dez, uma vez que as condigbes tecnoldgicas, as alteragdes dos processos, as
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mudancas na legislagio ou nas técnicas administrativas podem causar mutagoes
significativas nas necessidades do Estado. N2o hd razio para, em fun¢io disto, causar
a destrui¢io de um sem-nimero de cargos somente para manter-se a ideia hobbesiana
do posto fixo e imutdvel.

Os cargos mudam, ¢ inevitdvel. H4 pouco mais de 15 anos, nio havia a
utilizagido de microinformdtica, mal se falava de gestio do conhecimento,
desenvolvimento de habilidades, planejamento estratégico, trabalho em redes etc.
Atualmente, o profissional que nio possuir pelo menos nogoes acerca das inovagoes
citadas est4 absolutamente obsoleto. E, ainda, desejdvel que o servidor se atualize para
melhor atuar, gerando resultados superiores, maior eficiéncia, eficdcia e efetividade,
tudo a servico do bem publico. Este, alids, é o motivo de qualquer mudanga que se
venha a fazer nos cargos e carreiras.

Se hd o entendimento de que os cargos s3ao imutdveis, ele deve ser repensado.
De certa forma, a burocracia tipicamente weberiana padece um pouco, na esséncia,
deste problema. Aproxima-se da visdo cldssica de gestao, e, em consequéncia, da visao
hobbesiana. Seria natural também que tal visio fosse absorvida na época da Nova
Republica de Gettlio, quando o essencial era estabelecer uma base minima de
racionalidade no servico. No entanto, como visto, mesmo ele tratou de relativizar
estas determinagdes.

3.2 0 EMPREGO DE CONSULTORIAS

Para se efetuar essa grande massa de trabalho descritivo é necessdria a contratagao de
algumas consultorias, que seriam coordenadas no seu trabalho por uma central do
governo. Por uma questdo de seguranca das informagoes, seria conveniente que cada
cargo fosse tratado por mais de um técnico, e os levantamentos comparados pelas
equipes, para que se homogeneizassem as informagbes. Qudo mais detalhadas as
descrigdes e as propostas de redesenho, melhores as proposi¢oes de andlise posterior.
Assim, um rigoroso controle de qualidade do trabalho deverd ser realizado a partir do
governo. De outro lado, os trabalhos serem feitos por alguém de fora do governo ¢
essencial para que se possa ter a menor influéncia de preconceitos ou prejulgamentos.
Os servidores, seus superiores ¢ toda a rede de mando devem ter conhecimento dos
conteddos descritos, para que nao haja ruidos na hora do processamento das informagoes.

3.3 OS FATORES A SEREM AVALIADOS

Em principio, os fatores serdo analisados por um comité de avalia¢ao, que estudari,
mediante um procedimento, o peso e a entrada de cada um deles. Os fatores que
compdem a andlise dos cargos geralmente sdo: escolaridade exigida (bdsica);
experiéncia interna; nivel de dificuldade; nivel de complexidade; riscos ao erdrio;
riscos individuais; condi¢bes e salubridade do trabalho; necessidade de contatos
externos ao 6rgao; necessidade de contatos internos ao 6rgao; relevincia para o clima
organizacional; relevincia para a determinag¢ao/mudangas de politicas, processos ou
atividades; e outros que serdo elencados em fungio da leitura e pré-andlise dos cargos.
Em principio, seria fundamental que se estabelecessem dois grupos de fatores, um
para cargos e carreiras de nivel médio e outra para nivel superior. Nao existe a
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necessidade de uma escala para carreira e outra para cargos. O que se vai avaliar serdo
somente os cargos, compondo ou nio carreiras.

3.4 O CRITERIO DE AVALIACAO POR PONTOS E SUA
ADEQUACAO AO MOMENTO

Mesmo sabendo-se que escalas de avaliagio sociais nio sio escalas razdo, as
caracteristicas do uso de uma escala por pontos determinam a vantagem de gerar um
instrumento que operacionaliza a 1gica interna de um determinado conjunto de
fendmenos. No caso de cargos, estabelece uma légica que, dentro da escala, reflete as
diferencas relativas entre eles, utilizando-se todos os fatores constitutivos relevantes,
sendo a prépria escala avaliada e relativizada politicamente no 4mbito da entidade,
empresa ou, no caso em tela, do governo. Assim, utilizando-se o processo adiante
explicitado, a escala é uma resposta técnica que reflete a média das opinides técnicas
dentro do governo, desde que se estabeleca o critério adequado de representatividade
dos avaliadores entre aqueles atores aos quais o tema interessa.

3.5 0 COMITE DE AVALIACAO E SUA FORMACAO. A INCLUSAO DE
SINDICATOS E ASSOCIACOES.

O grupo de avaliadores deve ser composto de um ndmero representativo de
membros. Em principio, este nimero deve ser algo em torno de 100 membros
(estabelecendo-se um erro mdximo permitido de 10%). Deve haver uma
concentragio de elementos com formagao técnica de nivel superior mesmo entre os
sindicatos e associagoes. Um rol de fatores possiveis de avaliagdo, acrescidos de todas
as descrigoes dos cargos, serdo entregues a todos, que apds leitura fardo elenco
individual de fatores de avaliagao em dois turnos, sendo que no primeiro se escolhem
os 15 fatores constitutivos e no segundo se re-hierarquizam todos para que se
encontrem os pesos relativos. Nenhum item poderd ter mais de 15% e menos de 3%
de representatividade no total ponderado das notas. As hierarquizagbes serao
pontuadas de forma que o primeiro colocado tenha o maior nimero de pontos (por
exemplo, caso haja 15 itens escalares, o primeiro colocado de uma determinada
hierarquizagio receberd 15 pontos, o segundo 14 e assim por diante). Estes membros
realizardo trabalhos de hierarquizagao de fatores de avaliagdo, em primeiro lugar, e de
determinagio de distincia social entre os itens escalares, conforme serd definido mais
adiante. Estes trabalhos deverio ser, em principio, no remunerados.

Os fatores de avaliagio serao hierarquizados por todos os participantes do
processo, havendo corte de notas atipicas com utilizagio de critérios estatisticos
(intervalo de confianca).

Deverd o grupo ser formado por cerca de 40 técnicos de RH das principais
instituigdes envolvidas, 30 representantes da academia — preferencialmente professores
renomados de administra¢ao publica —, e 30 representantes de entidades sindicais
ou associagoes de servidores. No caso de haver uma quantidade maior de entidades,
serdo definidos os que mais sejam representativos de grupos de entidades.
A preferéncia deve recair sobre as centrais sindicais, as quais devem, necessariamente,
ser representadas, caso o queiram.
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3.6 A AVALIACAO DOS ITENS ESCALARES

Os fatores de avaliagdo sao hierarquizados em itens escalares. Assim, por exemplo, um
fator como escolaridade necessdria pode ser dividido em: nenbhuma, ensino fundamental
incompleto, ensino fundamental completo, ensino médio incompleto etc. Em determinado
grupo de cargos nem se precisard definir tal “explosdo” neste nivel, uma vez que a
tendéncia ¢ existirem duas escalas de avaliagdo, uma para cargos de nivel superior e
outra para os demais casos. Assim, em cargos de nivel superior o fator nio se aplica,
sendo necessdrio o estudo dos outros fatores constitutivos no mesmo item, como pGs-
graduagdo, cursos internos etc. Ainda assim, nos fatores que tenham a referida
explosao, surge a necessidade de se avaliar a distincia social entre eles. Nesse sentido,
o grupo de avaliadores refletird e pontuard cada item escalar em trabalho a ser
organizado pelos técnicos de coordenagdo. Desta forma, a diferenca na pontuagio
total de cada item serd, quase sempre, diferente de 1. Por exemplo, o total de pontos
do cargo que exija somente quatro anos completos de estudo, sendo x, contra o total
de pontos de outro cargo que exija primdrio completo sendo y, terd a diferenga entre
os citados valores diferente de 1, em fun¢io da avaliacio da distAncia social entre estes
itens feita pelos avaliadores. Os mesmos critérios estatisticos de critica das respostas
deverdo ser usados e a pontuagdo relativa de cada item escalar de cada fator de
avaliagio serd determinado.

3.7 A AVALIACAO DOS CARGOS

Um grupo de dez técnicos serd selecionado entre os 100, em fun¢ao da defini¢ao de
cada subgrupo. Assim, se terd quatro representantes das institui¢des eleitos no seu
grupo, trés dos sindicatos e associagbes e trés das universidades. Estes seriam
contratados para realizar a avaliagao dos cargos em fungao dos fatores determinados da
forma acima e das descri¢bes detalhadas jd realizadas. Além de aplicarem a escala,
fardo a discusso e a determinagdo de quais cargos devem ser tratados como carreiras e
quais como cargos isolados, em fun¢io de suas caracteristicas e das defini¢des
expressas anteriormente. Os trabalhos realizados, as notas dadas, as defini¢oes de
carreiras ou nio deverdo ser apreciadas em consulta publica, sendo os
questionamentos tratados pelo grupo de andlise via gestores governamentais do
processo, para que se garanta sua lisura e transparéncia. Em principio, estar em
carreira nao deve ser garantia de nenhuma variagio remuneratéria. Isto serd
determinado pela totalizagdo dos pontos escalares conseguidos e pelo sistema de
equivaléncias a ser criado posteriormente.

3.8 A FORMACAO DE CLASSES, CARREIRAS E PLANOS DE CARGOS

Em razdo da pontuagio recebida por cada cargo e da sua definigao como tipicamente
de carreira ou nio, serdo formadas as classes de cargos para carreiras ou classes de
cargos para planos de cargos. Assim, o sistema de desenvolvimento de cada cargo nao
serd similar a toda a classe a qual este cargo pertencer. Nao hd como determinar feixes
de cargos neste critério. O tratamento individual do cargo determina a politica a ser
proposta para cada cargo em carreira. Assim, as classes de carreiras servirdao para
determinar as equivaléncias salariais e nao os procedimentos de desenvolvimento das
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carreiras. Quanto aos cargos, estas evidentemente se prestardo apenas 4 determinagao
das equivaléncias salariais.

Os estudos poderdo verificar se hd similaridades evidentes em determinados
cargos e, em fungao de suas caracteristicas, poderd ser feita proposta de unificagdo em
um grupo de 6rgaos, ou mesmo em todo um setor do servigo publico. Neste caso,
seria necessdrio determinar a possibilidade da existéncia de uma carreira tipica para
todo o setor, ou a estruturagdo em cargos isolados comuns nestes érgios. Isto serd
determinado pelas caracteristicas de tais érgaos, conforme defendido neste trabalho.
Pode-se avangar na possibilidade de intercAmbio entre os ocupantes dos cargos para a
evolugdao na carreira, uma vez que a multiplicidade de experiéncias ¢ de extrema
importincia para o servio publico.

Quanto a distribui¢ao dos servidores ocupantes de cargos de carreira entre as
diversas classes, dever-se-4 elaborar um rol de regras que determine que esta divisao
deva tender 2 curva normal. No entanto, isto serd vdlido em carreiras que tenham
uma constante movimentagao em seu bojo, com processos seletivos constantes e
aproximadamente homogéneos. Para os casos em que haja instituigdes cuja lotagio
tenha outros perfis, regras de flexibilizagao deverao ser discutidas entre os gestores de
RH e os respectivos érgaos.

Como se pode notar, haverd a tendéncia a remunerar os cargos em fungio de
seus atributos intrinsecos € nao em fungio da forga politica que tenha determinado
6rgdo, ou pelo papel de certas reparticbes as quais o governo atribua mais
importincia. Ao mesmo tempo, os atributos de cada érgao passam a ter importincia
apenas para a defini¢do de seus papéis. Um 6rgao pode ser parte do centro estratégico
do governo e ter cargos menos refinados que outros érgios, por exemplo, da drea
social. O fato de serem estratégicos nao implica que tais cargos devam ser mais bem
remunerados que outros. E evidente que grande parte das atribuicées dos principais
cargos passa a ser vinculada a fun¢io do 6rgao, tendendo também estes a serem
elevados as principais posigoes. No entanto, isto deve ser uma determinagdo técnica e
nao politica. Isto evita certo neopatrimonialismo, que ocorre quando a prépria
burocracia, que sempre questionou avalia¢des nio técnicas, passa a fazer concessoes
em fungio de “status” dos érgaos e sua importincia para os ocasionais detentores do
poder. O que seria isto, sendo uma forma de patrimonialismo? A comparacao de
fatores acaba propiciando este tipo de problema, ¢ da maneira pela qual ¢ conduzido
o processo no interior da mdquina do governo, sem transparéncia e sob alegacao de
que sdo realizados “altos estudos” sobre cargos e carreiras, apresenta-se mais ainda
enquanto uma nova forma nao baseada no mérito.

4 ASPECTOS MOTIVACIONAIS

4.1 A PARTICIPACAO DOS SERVIDORES NOS PROCESSOS DA INSTITUICAO

As alteragbes de rumo frequentemente feitas no 4mbito do governo criam uma série de
questionamentos e “ruidos” nos ambientes de trabalho. Tais alteragbes sao naturais e
necessdrias, tendo em vista as conveniéncias de atendimento de novas demandas
surgidas no processo de administragio e na vida da populagdo. Novos produtos, novas
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politicas e procedimentos precisam ser gerados e disseminados pela sociedade e,
evidentemente, hd um processamento politico das questdes dai decorrentes, o que acaba
gerando posicionamentos contrdrios e resisténcias. Assim, a discussao honesta e sem
mediagoes, explicitando-se todas as vertentes dos novos processos e procedimentos,
precisa ser feita para que se minorem os ruidos e aumente a chance de os processos
serem eficazes e efetivos. A vertente politica dos processos também deve ser esclarecida;
¢ necessdrio que o servidor saiba que um processo estd sendo feito de determinada
forma porque hd uma questdo de rumo que o governo pretende tomar. Sabendo disto
pode participar de forma critica, mas contributiva, na constru¢ao dos novos padroes.
A relagio de troca ambiental, mesmo que se trate de uma troca forte de posicoes, é
melhor que o processo de desgaste causado pelas resisténcias surdas, as maledicéncias,
delagoes, fofocas e outras formas de comportamento desestruturador de ambientes.

Muito se tem falado sobre administrago gerencial, administragao participativa,
“empoderamento” e termos similares, sem que seus verdadeiros sentidos sejam de fato
colocados em prdtica. Geralmente, a administragao do 6rgao estabelece um rol de
suas prioridades, os limites de participagdo, os pontos considerados imutdveis,
definindo, enfim, tudo que ¢ essencial e, com estas barreiras, passa a tentar gerar
participagao dos servidores, o que é um processo desmotivador ¢ um desvirtuamento
da verdadeira doutrina da nova administragio. E necessdrio avangar para que se
viabilizem amplos processos de planejamento estratégico dos 6rgaos, com
participa¢do incisiva dos servidores desde o inicio, abrindo-se as questdes referentes a
politica a ser desenvolvida e as motivagdes e pretensdes do governo, quais as grandes
orientagdes, a filosofia implicita, a ideologia por trds das decisdes e, a partir dai,
passar-se a constru¢ao dos processos. O servidor deve estar preparado para orientar os
trabalhos, rotinas e atividades em fun¢ao dos rumos tracados pelos gestores do pais.
A constante falha nestes processos de integragio com os servidores é que tem
favorecido a distribui¢ao de grande nimero de cargos de comando a partiddrios. Este
aparelhamento acaba sendo mais uma necessidade tdtica dos coordenadores dos
6rgdos para conseguir realizar as politicas determinadas por sua “ideologia”. E como
se as caracteristicas dos servidores publicos impedissem que tais intengdes se
realizassem. Um profissional que tem estabilidade e sente-se insulado quanto a sua
participagio ndo hd de se deixar convencer de coisa alguma que nio seja seu interesse.
Assim, abdica-se da tarefa de gerar a participagio a partir do seio das instituicoes, e
passa-se a gerar um minimo de coesao com o aparelhamento patrimonialista dos
6rgaos. Ora, se no hd nada escuso nos propdsitos da administragao, se hd légica nas
politicas que se pretende implantar, se hd base racional para o entendimento, o
processo precisa ser modificado e reverter-se totalmente o que se faz no
desenvolvimento da montagem das equipes. No fundo, o aparelhamento dos cargos
das instituigdes reveste-se de um cardter autoritdrio, uma vez que se dispensa o
trabalho de convencimento dos coordenadores intermedidrios e se conta com uma
grande massa de manobra alienada para realizar o que se pretende.
Consequentemente, os aspectos motivacionais perdidos acabam retirando do servigo
publico toda a produtividade, a sinergia e a pujan¢a que um corpo funcional
altamente qualificado poderia ter na construgao de um pais melhor.
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4.2 A COMUNICACAO

As pessoas em posi¢ao de mando devem preocupar-se com a qualidade da mensagem
que desejam transmitir, pois a eficicia de uma comunicagio ¢ determinada pela
compreensdo que se tem dela. A eficdcia da comunicagio se deve 2 ideia de que a
comunicagdo interpessoal precisa ser convincente, eficiente, objetiva, positiva,
afirmativa, honesta, condi¢bes para que atinja o objetivo e o publico alvo. Montana e
Charnov (2000, p. 285) afirmam que a comunicagio eficaz "¢ absolutamente
essencial para o sucesso gerencial e organizacional": se o lider nio conseguir se
comunicar com seus subordinados, as fungdes de lideranca terdo pouco sucesso.

A comunicagio corporativa deve procurar ser um instrumento de desenvolvimento
de pessoal, na medida em que visa, além de informar tempestivamente sobre os planos e
as situagdes por que passa a institui¢do, conduzir 3 mudanga de comportamento dos seus
membros em decorréncia da mensagem que se transmite.

Conforme Stoner, Freeman e Edward (1995), a comunicagdo organizacional ¢
um processo a partir do qual os administradores exercem as fungdes de planejar,
organizar, liderar e controlar as a¢des da organizagio. Assim, nada do que ocorre no
Ambito da institui¢do pode prescindir de comunicagio. O processo em si ¢ a maneira
pela qual a informagao ¢ repassada a organizagao e dela para os seus membros.

A origem da comunicagio é o planejamento estratégico e toda ela deve se referir
tdcita ou expressamente a esta fase da vida da organizagio. Trabalhando neste sentido
nao haverd ruido na comunicagio, e mais facilmente se conseguird atingir os objetivos
das medidas. Evidentemente qualidade do planejamento estratégico depende, em
grande medida, do nivel de participagao das pessoas nos processos e discussoes e do
grau de empatia conseguido neste desenvolvimento.

Os procedimentos de comunicagao devem atingir toda a equipe da organizagao,
sendo, desta forma, pertinente que se faga uso de todas as formas necessdrias e
disponiveis para esta finalidade. Circulares, e-mails, comunicacoes pela internet ou
intranet, jornais corporativos, reunioes, palestras, semindrios e simpdsios podem ser
utilizados, uma vez que tais procedimentos se adéquem ao propdsito que se tem.

A comunicagio ¢, desta forma, uma a¢io absolutamente estratégica no 4mbito
do servico publico. Expandindo-se estes conceitos ao Ambito da administragao
publica como um todo, os mesmos principios devem ser obedecidos. Quando se
fala na construgao de uma sociedade democrdtica, é certo que esta passard pela
democratiza¢io da comunicagio.

4.3 REMUNERACAO

Os estudos para chegar-se ao conhecimento da realidade salarial do servigo
publico devem ser aprofundados. Mais recentemente, as pesquisas salariais estao
sendo norteadas para terem uma pequena resenha sobre a avaliagdo de cada cargo,
solicitando-se ao entrevistado/pesquisado também uma avaliagdo dos seus
cargos dentro da escala que se escolhe. Assim, a pesquisa deve ser voltada para a
pontuagiao do cargo e nio somente para a descri¢io bdsica. Os processos de
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cdlculos de regressao podem estabelecer com muita facilidade as relagdes entre os
pontos e os valores alcangados nestes casos. Os cargos publicos, jd escalonados
de acordo com o critério descrito anteriormente, serio comparados a cargos da
iniciativa privada, preferencialmente de grandes empresas, estados e grandes
municipios. A amostra da pesquisa deve gerar robustez dos dados obtidos, sendo
mais conveniente que tal servico seja feito por consultoria especializada, com a
coordenagio de uma central técnica do governo.

Os diferenciais salariais para cargos de chefia, geréncia de nivel médio ou
superior e diretoria devem ser analisados. Os beneficios recebidos, pensoes, fatores
extrassalariais e incentivos por cada estrato, além dos procedimentos quanto ao
desenvolvimento profissional dos trabalhadores nestas amostras deverao ser
pesquisados, tabulados e condensados. A comparagio deverd levar em conta o peso da
estabilidade relativa do servigo publico em relagao a todas estas remuneragdes diretas
e indiretas, para que se possam visualizar as discrepincias e se planejarem as alteragoes
necessdrias. O estudo das boas politicas de RH também ¢ importante para que se
possa visualizar os diferenciais de processos. Este trabalho de pesquisa deve ser refeito

de forma abreviada a cada cinco anos, e de forma completa a cada dez.

4.4 IDEIAS PARA A DISTRIBUICAO DE DAS (REMUNERACAO DO GRUPO DE
DIRECAO E ASSESSORAMENTO SUPERIORES) E
GRATIFICACOES TECNICAS

A concessao de DASs para servidores nao integrantes do érgao ou para nao servidores
deve ser limitada aos cargos politicos. Assim, somente para os DASs 4, 5 e 6 se poderia
ter este procedimento, sendo que as coordenagbes técnicas, vinculadas a drea fim do
6rgao, s6 poderiam ser preenchidas por servidores do 6rgao, a menos que nao houvesse
esta op¢ao. Todos os demais cargos deveriam ser ocupados por servidores do érgao.

Uma nova gratificagao, criada com os valores das atuais e de outras parcelas
existentes, deveria ser destinada aqueles servidores que chegaram a senioridade e
exercem lideranga técnica, mesmo sem poder formal. Assim, um técnico ou um
gestor preparado ao longo do tempo, que fosse um formador de pessoas e tivesse o
perfil de reserva moral e técnica da instituigdo, deveria ser remunerado por realizar
tarefas de disseminagdo de tecnologia e conhecimento. Talvez, consoante sugestao de
Abricio (2007), se pudesse criar um grupo de servidores com este perfil, os quais
funcionariam como memdria da administragio (e claro, também das 4reas fins), e
que, quando nio exercendo cargo de confianga, mantivessem algum tipo de
diferencial para permanecerem ativos, motivados e com papel de destaque mesmo em
uma administra¢ao que nao os utilizasse em fun¢des de comando.

Tratando-se de uma primeira proposta, sabe-se que hd uma grande dificuldade
em se estabelecerem pardmetros funcionais para que o servigo publico trabalhe, em
algumas ocasides, por projeto. A burocracia é demasiadamente pesada e seus
membros tém dificuldade para absorver esta cultura ou operar com duas culturas ao
mesmo tempo. Os lideres técnicos e administrativos, conforme definidos acima,
teriam esta incumbéncia. Liderando projetos, programas e desenvolvimento de
novos sistemas em fun¢io do planejamento estratégico da institui¢ao, coordenariam
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os servidores e consultores contratados e seriam responsdveis pela dinamizagio da
institui¢do. Poderiam formar um escritério de projetos de desenvolvimento
da instituigio que, entre outras fun¢des, fariam o estudo das melhores préticas no
servico publico, propostas de alteragio de padroes de atendimento a necessidades
dos clientes internos e externos do 6rgao, enfim, toda uma gama de trabalhos que
utilizaria sua expertise e manteria sua motivagado. Em fun¢io de sua posi¢ao no
escritério de projetos, receberia valores equivalentes aos DASs 1, 2 ou 3, sem que
isto significasse algum poder formal. O coordenador deste escritério deveria ser um
membro da alta administragio com flexibilidade para comandar uma d4rea de
multiplo foco e tornd-la efetiva no 4mbito da instituicao.

4.5 0 AVANCO DO SISTEMA DE MERITO SEM IDIOSSINCRASIAS

Os procedimentos de avaliagao de cargos e de saldrios descritos permitirao que se
avance no sistema de mérito com uma larga participa¢ao dos envolvidos, de forma
técnica e politicamente correta. Decisbes tomadas em um ambiente democrdtico sao
mais demoradas e dificeis, mas tém resultados perenes e estdveis. Havendo uma
dinimica de acompanhamento das mudangas e um palco de negociagao constante
entre governo e servidores, permitindo-se que as necessidades de ajustes sejam
perceptiveis e realizdveis, haveria, como consequéncia, uma grande diminui¢ao da
pressao interna do sistema de recursos humanos do executivo. De outro lado, estes
procedimentos poderdo ser base para os trabalhos dos estados e municipios, além dos
outros poderes da Unizo.

Ao mesmo tempo, hd de se considerar que, dentro da realidade politica atual do
pais, os mecanismos de integracao, que definem o presidencialismo de coalizdo,
continuario a existir. Os cargos em comissao continuardo a ser ocupados em fungao
das realidades de negociagao politica e s20 mecanismos que s6 cessarao com uma séria
mudan¢a no panorama partiddrio e institucional. Assim, o que se pode fazer ¢
estabelecer, gradualmente, critérios para definir como estes cargos serdo ocupados.
E preciso limitar A esfera dos cargos politicos a concessao para dirigentes de outros
6rgiaos ou institui¢bes, € criar, junto ao governo, mecanismos que exijam
determinadas virtudes, conhecimentos e habilidades do indicado para os cargos e
limitem o poder discriciondrio do mandatdrio. Seria interessante que se criassem listas
multiplas para cada indicagao, a exemplo do que ocorre no judicidrio. Desta forma, se
daria 2 escolha pelo menos um cardter gerencial, quando nao “semimeritocrdtico”.

-

E necessdrio acrescentar que o processo de integragao, descrito neste trabalho,
acaba sendo o principal obstdculo ao desenho adequado das carreiras no pais. Em um
sistema de carreiras, como no Ministério Publico, Exército e Judicidrio, nao €
admissivel o aparelhamento das instituigdes. Desta forma, o processo de senioridade
ocorre naturalmente e independentemente da orientagio politica do governante do
momento, € os mandatirios sempre pertencerdo aos seus proprios quadros.
Evidentemente, ao presidente da Republica ¢é dada a opgao de escolher os seus
preferidos para dirigir os érgdos; no entanto, estes devem pertencer ao corpo
funcional da institui¢do. Também ¢ evidente que quando a institui¢do ¢ gestada desta
forma h4 pouco espago de manobra e mudanga dréstica de rumo, o que, se por um
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lado limita o poder discriciondrio do governante, por outro empresta maior
estabilidade a fungio puablica. Quanto maior for a experiéncia democrdtica no pais,
maior serd a efetividade dos sistemas de carreiras, uma vez que elas s3o frutos e causa
da estabilidade das institui¢bes, o que somente se alcanga com o avanco da
participagao politica.

Com relagio aos servidores, é imprescindivel, apds fechada uma pdgina de
mudanga institucional com a incorporagido de muitos antigos celetistas ao regime
juridico tnico, normalizarem-se as relagdes destes com o Estado. Passados mais de 20
anos da nova Constitui¢ao, nio hd porque permanecerem os velhos conceitos e
idiossincrasias institucionais. O espirito da constituigio de 1988 ¢ cidadio, de
acolhimento e de superagio de uma fase de totalitarismo. Nio hd porque manter-se
md vontade no trato com o servidor que teve sua situagdo modificada de forma
discriciondria pelo governo. Nao existem falsos servidores, e portanto nao procede a
escolha de alvos prioritdrios em casos de redugio de despesas — estas configuram
atitudes nefastas ao ambiente funcional. H4 de se instituirem leis que terminem com
as duvidas sobre enquadramentos e outras realidades do passado. H4 muito que
caminhar para a superagao do autoritarismo e do subdesenvolvimento.

5 CONCLUSOES

A institui¢io de sistemas de carreiras bem definidos tecnicamente, e possuidores ainda
da qualidade de terem sido democraticamente desenvolvidos, é essencial para a
melhoria da qualidade do servi¢o publico. O imenso patriménio humano obtido ao
longo das décadas nao pode ser depreciado e subutilizado, como tem sido em muitas
ocasides. O servidor ¢ visto, por alguns, enquanto parte das despesas desnecessdrias,
valores a serem minimizados, gente que nao serve para quase nada. No entanto, é o
servidor que atende ao cidadao desassistido, ao carente. Se nio ele, quem fard
o atendimento e trabalhard pela solu¢ao dos problemas da popula¢ao? A sociedade
civil, mesmo se organizando da melhor maneira, nao tem sido capaz de dar conta de
todos os imensos transtornos e consequéncias advindas da pobreza e da falta
de capital humano, para usar uma expressio ao gosto dos tedricos moderninhos.
Cabe ao Estado e aos 6rgaos estatais executarem esta tarefa.

De outro lado, alguns estudos mais aprofundados sobre despesas e quantidade de
servidores com rela¢ao a populagao demonstram que o Brasil tem uma das menores
quantidades de servidores per capita do mundo para atendimento dos problemas
do povo. Isto se evidencia quando constatamos as necessidades de ampliacao dos
sistemas de satde, as dificuldades de obtencao de professores mais bem qualificados
em virtude das baixas remuneracdes, as caréncias de pessoal nas diversas dreas de
fiscalizagio e assim por diante. O eventual excesso de despesas publicas advém,
de fato, das despesas financeiras com a divida publica. O pafs tem arcado com as
maiores taxas de juros do planeta e, entre amortizagdes e juros, se gasta o equivalente
a diversas vezes o valor dos dispéndios com pessoal. O trabalho de Garcia (2008)
sobre as despesas correntes, no texto para discussio (ID) n® 1319, do Ipea, ¢
absolutamente esclarecedor sobre este assunto. Utilizando-se de dados mais
atualizados, o Comunicado da Presidéncia de nimero 19, do Ipea, enfatiza estas
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constatagdes, comparando paises quanto aos percentuais de funciondrios em relagao
as suas populagdes economicamente ativa e total, e cotejando os percentuais de gastos
publicos em cada pafs em relagdo ao respectivo PIB.

H4 de se desenvolver politicas de valorizagao do servigo publico, campanhas de
esclarecimento junto A opinido publica quanto ao papel do servidor, das dificuldades
que encontra e da importincia que tem no coOmputo geral das atividades do pais.
Ao mesmo tempo, hd necessidade de se ampliarem os mecanismos de participagio da
sociedade em todos os assuntos estatais, atendendo aos principios da transparéncia e
accountability. O desenvolvimento das carreiras publicas é um destes aspectos.
Os efeitos préticos de uma histéria de desenvolvimento econémico e social sui generis
devem ser suportados e deve-se planejar o futuro para que tais efeitos sejam
administrados e superados.

As técnicas administrativas mais modernas e eficientes de tratamento de cargos e
saldrios devem ser absorvidas pelo Estado, sob risco de se perpetuar a md gestao de
recursos humanos. Melhorar os desenhos dos cargos, os processos de trabalho e a
permeabilidade social s3o essenciais para a efetividade do servigo publico. Velhos
conceitos de imutabilidade dos cargos, inflexibilidade administrativa, autoritarismo e
centralismo exacerbados somente tornardo o governo mais distante da sociedade e o
pais mais afastado de todas as suas potencialidades econémico-sociais.

Os aspectos motivacionais devem ser aperfeigoados e tratados com inteligéncia
pelo gestor publico. H4 muitos tedricos que defendem o fim da estabilidade como
um grande passo para se alcangar a qualidade, eficdcia e eficiéncia do servi¢o publico.
Resta a seguinte questdo: para tais objetivos seria mais importante ter o risco de
perder o emprego ou a possibilidade de desenvolver uma vida profissional digna? Serd
que nio se estaria correndo o risco de que em algum momento um administrador
mais afoito, premido por fatos conjunturais, viesse a destrogar todos os esforgos de
formagao de quadro de pessoal na administragao publica? A resposta a estas questoes
definird o tipo de administrador que se tem.
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