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CAPITULO 15
A NOVA POLITICA DE RECURSOS HUMANOS

Desde o inicio dos anos 70, vivemos em todo o mundo um periodo de
profunda mudanga nos mercados de trabalho e nas correspondentes politi-
cas de recursos humanos. Essas mudangas ocorreram, em um primeiro mo-
mento, no setor privado; mais recentemente, tendem a ser transferidas para
o setor ptiblico. No setor privado, foram conseqiiéncia da perda de poder dos
sindicatos, do processo generalizado de redugdo do nimero de trabalhado-
res sindicalizados e do aumento da competigdo internacional, que enfraque-
ceram as institui¢des protetoras do trabalho presentes na legislagao trabalhista
e nas politicas das grandes empresas capitalistas burocraticamente organiza-
das. A partir dos anos 80, as mudangas no setor publico passam a ocorrer
em funcao da crise do Estado e da demanda, por parte da sociedade, de que
as administracdes publicas sejam mais eficientes, e os saldrios dos servidores
ptiblicos, mais compativeis com os do setor privado.168

Conforme observam os autores de um survey realizado em nome da
Industrial Relations Research Association (Belman, Gunderson e Hyatt, 1996:
2-3), as pressoes no sentido de mudar as relagdes de trabalho no setor publi-
co sio hoje muito fortes, e concentram-se principalmente em: (a) ampliar e
enriquecer a defini¢dao das fungdes, (b) aumento do trabalho temporario, (c)
pagamento por desempenho, (d) aumento da participagao dos empregados e
diminuicdo da supervisdo, e (e¢) aumento das formas de cooperacao entre a
geréncia e os empregados. O encaminhamento dessas pressoes, por outro lado,
vem se realizando segundo duas estratégias: uma, aumentar a eficiéncia do
Estado “por meio de formas inovadoras e de um movimento para sair das
amarras do modelo burocratico do servigo publico”; outra, que “envolve
énfase em cortes de custos — cortes que podem ir muito além do que pode-
ria ser considerado eficiente”.

A Reforma Gerencial no Brasil inclui-se claramente na primeira categoria.
Ela aprofunda e renova a Reforma Burocratica, propondo uma forma mais
flexivel e descentralizada de administrar os recursos humanos, e definindo

168 Para escrever este capitulo, contei com a colaboragdo de Nelson Marconi, Marianne
Nassuno e Marcelo de Matos Ramos.
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um novo perfil para o servidor publico, cuja agdo devera se concentrar na
administra¢io dos 6rgios especificos do niicleo estratégico do Estado (parti-
cularmente as secretarias formuladoras de politicas prblicas), e na gestao das
agéncias reguladoras e executivas.

A adequacdo dos recursos humanos ao novo Estado que esta surgindo
constituiu-se em tarefa prioritaria no atual contexto de mudanga, implican-
do o estabelecimento de uma politica voltada para a captacdo de novos ser-
vidores, o desenvolvimento ou capacitagao do pessoal, a implantagao de um
sistema remuneratorio adequado que estimule o desempenho por meio de in-
centivos e a institui¢do de carreiras compativeis com a necessaria reconstru-
cido do aparelho do Estado.

Neste capitulo, apresentarei as principais diretrizes da nova politica de
recursos humanos implementada pelo MARE. Sera ressaltado o seu duplo
aspecto: de politica voltada para o fortalecimento do nucleo estratégico do
Estado — por meio das carreiras — e de politica destinada ao desenvolvimento
do potencial profissional dos servidores publicos — por intermédio da ca-
pacitagdo. Abordarei também a necessidade de corregido das distorgdes exis-
tentes na remuneragao dos servidores publicos, a partir do pressuposto de
que é conveniente aproximar, no que for possivel, o mercado de trabalho do
setor publico com o do setor privado. Finalizando, serdo apresentados alguns
avangos na implementacido da nova politica de recursos humanos; tanto em
termos da criagio e restruturacgio das carreiras “tipicas de Estado”, quanto
na correcio de saldrios e na tarefa ampla e permanente de capacitagio do
conjunto dos servidores publicos.

A proposta central da nova politica de recursos humanos do Governo
Federal esta na prioridade dada ao recrutamento, capacitagdao e adequagao
da remuneragiao dos servidores de nivel superior que realizam atividades
exclusivas de Estado, fazendo, assim, parte das “carreiras de Estado”. Com
a delimitacdo da drea de atuagdo do Estado as atividades que envolvem o uso
do poder de Estado, ficardo concentradas no Estado atividades relacionadas
com formulagio, controle e avaliagdo de politicas publicas, com a fiscaliza-
¢do da execugio das leis, a regulagdo e controle de mercados, com a policia,
a defesa, a procuradoria ou advocacia publica, a assessoria direta aos parla-
mentares, a direcdo dos 6rgios do Poder Judiciario. O pressuposto é de que
o Estado ndo necessitard de outro tipo de funciondrio, ou necessitard deles
em volume consideravelmente menor, uma vez que a maioria das atividades
auxiliares ou de apoio deverdo ser terceirizadas, e a execugdo de servigos
sociais e cientificos, publicizada, ou seja, transferida para organiza¢oes pu-
blicas ndo-estatais. Os profissionais atuando em servigos auxiliares ou de apoio
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terceirizados serdo trabalhadores do setor privado, celetistas. Ou, entdo, se-
rio empregados publicos regidos principalmente pelas normas da Consoli-
dacio das Leis do Trabalho.16® No caso dos servicos sociais e cientificos, que
serdo publicizados em vez de terceirizados, seus funcionarios serao integral-
mente celetistas.

Essa politica é parte integrante da Reforma Gerencial em curso. O ob-
jetivo, assim, é dotar os administradores publicos de competéncia gerencial,
em um quadro de relagoes de trabalho muito mais flexivel e inseguro do que
era no passado, e em um quadro externo de extrema complexidade e mudanga
rapida. Nesse ambiente, o perfil do gerente publico, apesar do carater antes
politico do que econémico do seu trabalho, deve ser semelhante ao do ge-
rente privado. Principalmente, deve ser capaz de trabalhar e tomar decisGes
em um quadro no qual ndo apenas os dados da realidade externa mudam
ripida e permanentemente, mas também no qual o desenvolvimento tecno-
l6gico e as novas formas de gestdo estio surgindo a todo instante. A capaci-
dade de aprender torna-se, entio, estratégica. Conforme observa Fleury (1996:
189), “ocorreria assim um processo de reestruturagdo de toda a atividade
organizacional sobre uma base comunicacional. A aprendizagem acontece-
ria pela troca de experiéncias comuns de pessoas que tém saberes, pontos de
vistas diferentes, mas complementares™.

A politica de recursos humanos da Administragao Piblica Federal, vi-
sando dotar o Estado de um quadro de pessoal capacitado para desempenhar
suas novas fungdes, inclui quatro elementos basicos: a politica de concursos,
a revisio da politica remuneratoria das carreiras de Estado, a reorganizagao
das carreiras e a politica de capacitagio.

CONCURSOS

Desde 1995, o Ministério da Administragdo Federal ¢ Reforma do Es-
tado, que tem a responsabilidade de autorizar concursos publicos, inaugu-
rou para as carreiras de Estado a politica de realizar concursos anuais, com
a previsio em portaria dos quantitativos para os proximos anos, e a exigén-
cia de que os concursos sejam seletivos, de forma que s6 sdo aprovados os
que, além de atingir notas minimas, tenham se classificado dentro do nime-

169 Ainda nio houve a defini¢io do que vird a ser o “emprego piiblico”, viabilizado
pela emenda constitucional da reforma administrativa. A idéia € que as normas a serem apli-
cadas sejam as trabalhistas, dos trabalhadores privados, mas ndo esti claro se poderdo ser
considerados estritamente como empregados privados, ou se sua relagao de trabalho conti-
nuara publica.
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ro de vagas previsto. S6 em casos excepcionais e urgentes, tem autorizado
concursos para atividades ndo-exclusivas de Estado. O objetivo dessa politi-
ca é a constante renovacido do quadro de pessoal, o fortalecimento e a valo-
rizagdo das carreiras de Estado. Tradicionalmente, essa pratica sé existia para
os militares e os diplomatas. A defini¢cao de vagas do concurso tendo em vis-
ta as necessidades do 6rgio e considerando as vagas existentes no momento
de sua realizacio, representa uma inovacido em relagio ao passado, quando
os concursos eram realizados esporadicamente e em quantitativos superiores
ao de cargos vagos, nio havendo aproveitamento integral de todos os apro-
vados na primeira convocagio. Os aprovados que excediam o niimero de vagas
existentes ficavam numa lista de espera até que vagassem novos cargos. Nessa
antiga sistematica, existia a possibilidade de integracdo no quadro do servi-
¢o publico de pessoal menos qualificado — os altimos colocados da lista —
e como agravante, dado o periodo de tempo entre a realizacio do concurso
e a convocagdo, quando o aprovado finalmente comegava a trabalhar, as qua-
lificagBes que o permitiram ser aprovado no concurso nem sempre atendiam
aos interesses da administracdo no momento de ingresso. A sistemadtica de
realizacdo de concursos em quantitativos superiores ao de vagas existentes e
da ocorréncia de concursos esporadicos e ndo planejados teve também como
resultado a existéncia de diferengas etarias muito acentuadas entre os com-
ponentes do quadro de pessoal do Governo Federal, com implicacdes sobre
questdes como motivagio, relacionamento, aposentadorias e a transferéncia
de experiéncias entre os integrantes das carreiras. Com a previsdo anual de
concursos, os candidatos podem se preparar antecipadamente, inclusive na
propria universidade, para o concurso. Por outro lado, a alta administracao
ptiblica passa a saber de antemao os quantitativos adicionais de pessoal com
que podera contar, e assim pode planejar melhor a distribui¢do das tarefas,
a estrutura de recursos humanos, bem como os gastos adicionais com pessoal.

Para a definicdo dos quantitativos para os concursos, a regra fundamental
é estimar a lotacdo necessaria para cada carreira, e em seguida dividir esse
niimero por trinta (que é o nimero médio de anos que um servidor perma-
nece no servi¢o publico). Entretanto, como havia faltas importantes em de-
terminadas carreiras, ou estas acabaram de ser criadas, foram considerados
diversos fatores adicionais, como o tempo em que o 6rgio deixou de reali-
zar concursos, a previsao de aposentadoria dos servidores em exercicio, as
necessidades do 6rgao e as vagas disponiveis no momento da realizacio do
concurso. Nesses casos, a portaria geral de autorizacdo de concursos estabe-
lece um numero decrescente de vagas, convergindo para o namero bdsico de
um trinta avos da lotagcdo necessaria.
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A necessidade de fortalecimento das carreiras de nivel superior volta-
das para as novas fungdes de Estado é agravada pelo diagnéstico do atual
quadro de pessoal. Os cargos de nivel superior ocupados representavam, em
janeiro de 1998, apenas 34% do total de servidores civis do Poder Executi-
vo Federal. Apenas no Ministério da Educagao e no Ministério das Relacgdes
Exteriores, a relacdo entre o namero de servidores de nivel superior e o total
de servidores do 6rgdo era superior a 50%. Adicionalmente, existe um nu-
mero reduzido de servidores nas dreas formuladoras de politicas e que pres-
supdem poderes de Estado: em junho de 1997, apenas 6% do total de servi-
dores atuava nas areas de fiscalizagdo, policia, diplomacia, juridica e orga-

mento, planejamento e gestio publica.!”?

REMUNERACAO

A idéia mais geral que orienta a politica remuneratéria do Governo
Federal é substituir uma politica de indexagdao por uma po'litica de saldrios.
Assim, as acoes implementadas visam a corregao de distorgdes especificas na
grade salarial da Administragdo Publica Federal. A indexacao de saldrios é
inaceitdvel. Foi a causa basica da inercializagdo da inflagdo brasileira a par-
tir dos anos 60. Depois que o Plano Real conseguiu neutralizar a inércia in-
flacionaria e afinal estabilizar os pregos, qualquer volta a indexagdo € impen-
savel. Desde janeiro de 1995, o Governo Federal ndo faz um aumento linear
de salérios. Provavelmente, ndo o fard em 1998, porque enfrenta limitagoes
fiscais e porque, conforme vimos no Capitulo 9, o nivel geral de salarios do
funcionalismo federal mantém-se alto, seja quando comparado em termos
histéricos ou quando comparado com o setor privado. Em niveis historicos,
os salarios médios reais no Governo Federal estdo aproximadamente no mes-
mo nivel do pico alcangado em 1989 e quase o dobro do fundo do pogo de
1992. Em termos comparativos com o setor privado, apenas os servidores de
nivel superior exercendo atividades nas areas exclusivas de Estado ganham
em média menos que seus pares no setor privado, ao contrrio do que estd
ocorrendo com a grande maioria dos servidores localizados nos niveis mé-
dio e operacional.

A revisio da politica remuneratéria das carreiras de nivel superior visa:
diminuir a diferenca salarial existente entre os servidores do setor publico e
os seus equivalentes do setor privado; aperfeicoar os instrumentos que asso-

170 Um diagnéstico detalhado do quadro de pessoal do servigo publico ja foi apresen-
tado no Capitulo 9, tendo fornececido, em grande medida, a base para elaboragao das dire-
trizes ora apresentadas.
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ciam a remuneragio ao desempenho do servidor; e manter sob controle o
impacto dos gastos com pessoal no or¢amento.

Na remuneragio do servidor das carreiras de Estado, o valor do salario
inicial dessas carreiras é fundamental para a atracao de pessoas qualificadas.
Isso provoca uma distor¢io, na medida em que reduz a amplitude salarial
dessas carreiras, que, como vimos no Capitulo 9, ja é muito pequena. Nao
ha, porém, alternativa facil para o problema!”! . Os jovens nio estdo dispostos
a iniciar com um salario baixo e passar por uma longa carreira que os leve,
em cerca de vinte anos, a aproximadamente triplicar sua remuneragao, como
é proprio das carreiras burocraticas classicas. Querem comegar ganhando bem,
e chegar logo ao topo. De qualquer forma, espero que no futuro venha a ser
possivel aumentar um pouco a amplitude das carreiras, com o aumento da
remuneragdo para os ultimos niveis.

A corregio das distorgdes salariais beneficiou com aumentos, a partir
de 1995, praticamente todas as carreiras de Estado!”?. O indice de reajuste
nio foi uniforme, tendo sido definido com base em dois critérios: compara-
¢do com os salarios do setor privado e defini¢do de saldrios iguais para car-
reiras e cargos com atividades iguais ou semelhantes. A inflagdo passada foi
ignorada. A revisio da remuneragio foi complementada com o aperfeigoa-
mento dos instrumentos que associam a remunerac¢do ao desempenho do
servidor, em conformidade com os principios da administragao gerencial,
voltada para resultados. Nesse sentido, julgou-se relevante que parte do sa-
lirio do servidor seja associado a prémios por desempenho e que um nime-

ro de vagas de cargos em comiss3o seja ocupado exclusivamente por servi-
dores publicos efetivos, tendo em vista que os cargos em comissio — DAS
— sao um instrumento de que a administragdo publica dispSe atualmente para
premiar os melhores funcionérios, algando-os aos mais altos postos.

Estio também sendo realizadas correcdes, embora com menor priori-
dade, para as carreiras que nio sio de Estado. Até agora, esse foi o caso,
principalmente, das carreiras da drea de ciéncia e tecnologia.

17t O namero elevado de aposentados nas classes finais das carreiras € um elemento
complicador para o aumento da sua amplitude remuneratéria, uma vez que aumentos do valor
do teto tém um impacto financeiro expressivo.

172 Receberam reajustes, entre outras, a Carreira de Auditor do Tesouro Nacional, a
Carreira de Policial Federal, as carreiras da Advocacia Geral da Unido, as “carreiras do ci-
clo de gestdo” {os Especialistas em Politicas Piiblicas e Gestdo Governamental, os Analistas
de Financas e Controle, os Analistas de Planejamento e Orgamento, os Técnicos de Planeja-
mento, e os Técnicos de Planejamento e Pesquisa), a carreira de Nivel Superior do IPEA, a
Carreira de Diplomata e o pessoal de fiscalizagdo do Ministério do Trabalho.
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CARREIRAS

Em relacdo as carreiras de Estado, trabalhou-se com a politica de privi-
legiar as “carreiras horizontais”, que tém atribuigdes mais amplas e genéri-
cas, ndo sendo exclusivas de 6rgaos especificos, com saldrios e condi¢des de
acesso e promogao uniformes. No limite, o ideal seria termos, como aconte-
ce no civil service britanico, relativa facilidade para os admitidos no servigo
publico mudar de uma para outra fungdo, permitindo o remanejamento dos
servidores em resposta as necessidades do Estado, de forma que se tivesse uma
efetiva administragao dos recursos humanos do setor publico. No Brasil, que
seguiu a tradigdo francesa de multiplas carreiras (tradigdo que os franceses
estao hoje procurando mudar) e no qual, como agravante, foram criados di-
versos planos de cargos especificos por érgaos, de forma a se ter varias de-
nominacdes diferentes para cargos com atribui¢des iguais, € impossivel alcan-
car esse objetivo. E possivel, entretanto, caminhar na direcao de um nimero
menor de carreiras civis, mais amplas, como a dos gestores, fiscais, policiais,
diplomatas e procuradores. Para isso, serdo necessarios ajustamentos grada-
tivos. Quando, por exemplo, elaborou-se a proposta de criagdo de novas car-
reiras, como a de Analista de Comércio Exterior ou a dos Especialistas em
Regulacio, a idéia foi de assegurar a elas exatamente a mesma remuneragio
e as mesmas condi¢des que tém os gestores piiblicos em sentido amplo!73.
Assim caminhava-se na direcio da uniformizaciol”*. A mesma politica foi
adotada em relagdo aos reajustes de salarios.

Uma carreira pode ser caracterizada por trés elementos. Primeiro, refe-
re-se a um conjunto de cargos que se submetem a regras comuns no que diz
respeito ao ingresso, a promogao entre as diversas classes, a lotagdo e movi-
mentacdo entre 6rgdos do Poder Executivo Federal e 4 remuneragdo dos.seus
integrantes. Segundo, seus integrantes detém um repertério comum de qualifi-
cacoes e habilidades. Terceiro, esse sistema organizado de regras aplica-se aos
servidores que representam o quadro de pessoal permanente do Estado, exer-
cendo portanto atividades tipicas de Estado.

Na reorganizacio do sistema de carreiras de nivel superior, enfrenta-se
o desafio de conciliar o cariter permanente das carreiras com o cardter mutdvel

173 No conceito de gestores em sentido amplo, ou de “ciclo de gestao”, estio engloba-
des, como referi acima, os Especialistas em Politicas Publicas e Gestdo Governamental (ou
“Gestores”), os Analistas de Finangas e Controle, os Analistas de Planejamento e Or¢gamen-
to, os Técnicos de Planejamento e os Técnicos de Planejamento e Pesquisa.

174 As medidas na direcdo de cargos mais amplos ndo se restringem apenas as carrei-
ras de Estado. Nas dreas de apoio, est4 sendo estudado o agrupamento de cargos que tenham
denominacio e atribuigées semelhantes em cargos mais genéricos.
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das necessidades do Estado, derivado das alteragdes no ambiente no qual
exerce suas atividades; ou seja, enfrenta-se o desafio de fazer coexistir um
sistema de regras organizado e geral com a necessidade de flexibilizar a ges-
tdo de pessoal. A conciliacdo do cardter permanente das carreiras com as
crescentes mudancas no ambiente no qual o Estado exerce suas atividades foi
processada de duas formas: pela defini¢do de regras genéricas, embora flexi-
veis, para as carreiras e pelo aumento da capacidade de seus integrantes para
adaptar-se a novas situagdes.

Para flexibilizar as regras gerais relativas as carreiras, foram definidas
atribuicdes amplas e com elementos comuns e regras gerais e uniformes rela-
tivas a remunera¢io, promogido e aposentadoria. Com isso, aumenta-se o
campo de atuagdo de seus integrantes, facilitando o seu remanejamento e a
administracdo da carreira, de acordo com as necessidades do Estado. Esse
processo envolve tanto carreiras que estio sendo ainda criadas quanto car-
reiras ja existentes. Uma vez que as atribuigbes amplas possibilitam aos inte-
grantes das carreiras ter exercicio em diversos 6rgiaos do Poder Executivo
Federal, foram criados instrumentos que garantem a unidade da carreira, bem
como a sua consolidacio em cada érgao. Foi definido um Orgao Supervisor
para as carreiras, visando garantir parametros uniformes nos aspectos rela-
cionados a concurso, capacitagao profissional e acompanhar o desenvolvi-
mento profissional de seus integrantes, elementos que caracterizam uma car-
reira como tal. O Orgido Supervisor sera responsavel pela organizagio da
carreira do ponto de vista profissional, em decorréncia de sua maior proxi-
midade com as atividades especificas desempenhadas por seus integrantes.
Adicionalmente, propde-se que o 6rgao de lotagdao dos integrantes das carreiras
seja 0 mesmo que o 6rgdo de exercicio. Essa coincidéncia entre 6rgao de lo-
tacdo e de exercicio atua, juntamente com a avaliagdo de desempenho indi-
vidual, para aumentar o compromisso do servidor com o érgdo em que esti-
ver exercendo atividades, permitindo a consolidagao da carreira no 6rgao.

O aumento da capacidade de adaptagdo dos integrantes das carreiras
de Estado as novas demandas esta relacionado com uma maior qualificagao
e capacitacdo profissionall7’ . Por essa razdo, e devido ao enorme desenvol-
vimento ocorrido nos tltimos trinta anos no sistema de pés-graduagao bra-
sileiro, estdo sendo exigidos nos concursos para provimento dos cargos de
carreiras estratégicas, além de diploma de nivel superior, conhecimentos de

175 Entende-se que a capacidade de adaptagio a novas situagdes estd relacionada com
a capacidade de aprendizado, que os individuos com maior qualificagdo detém.
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nivel de pés-graduagio e a conclusdo com aproveitamento de um curso de
formacio, em seguida e como segunda parte do concurso.

Atencgao especial foi dada pelo Ministério da Administragao Federal e
Reforma do Estado para a consolidagao e valorizagiao das carreiras de admi-
nistradores publicos. Tradicionalmente, nunca se deu importincia aos admi-
nistradores. Mais importantes, no Poder Executivo, eram os procuradores,
os fiscais, os policiais, e os diplomatas. No final dos anos 80, contudo, fo-
ram criadas as primeiras carreiras do ciclo de gestio — Gestores, Analistas
de Finangas e Controle, e Analistas do Orgamento, que, entretanto, foram
prejudicadas por uma visao burocritica do servigo piblico, tendo como fonte
de inspiracdo os “enarcas” da Ecole National d’Administration — ENA. A
idéia, desde o inicio do governo Fernando Henrique, era retomar os concur-
sos para essas carreiras e melhorar sua remuneragio, assinalando o cardter
central que devem ter em um Estado moderno.

Essas foram as trés primeiras carreiras para as quais se previram con-
cursos publicos anuais. Os concursos exigem nivel de conhecimento de pés-
graduacdo em administragdo publica, em economia ou em ciéncia politica.
Embora sem qualquer monopdlio legal, a perspectiva é de que esses profissio-
nais ocupem os cargos superiores de todos os setores da administragio pu-
blica, nos quais sdo necessarios administradores generalistas, administrado-
res financeiros e de controle, ¢ administradores do orgamento e programa-
¢do economica. Seu recrutamento se dara, principalmente, nos cursos de
mestrado profissional. Buscou-se, portanto, um modelo de recrutamento e
formacg¢do misto, mais préoximo ao modelo norte-americano — que recruta
seus altos administradores nos cursos de pés-graduagio existentes no pais —
do que do francés — que usa principalmente a ENA para essa finalidade. Nesse
modelo, a Escola Nacional de Administracao Piblica — ENAP — passou a
ter um papel estratégico. Devido ao nivel de pds-graduacao exigido, o tem-
po do curso de formacio dos administradores foi reduzido para cerca da
metade do tempo que era exigidd no final dos anos 80, quando a carreira de
Gestor foi criada. Mas, na medida em que a ENAP se transformava no prin-
cipal nicleo de pensamento e debate sobre a Reforma Gerencial no pais, a
formagao complementar dos novos Gestores concentrou-se na apresentagio
e discussdao dos processos de mudanga que estio ocorrendo no Estado e na
sociedade neste final de século e dos principios da reforma.

O fato de se dar énfase as carreiras de Estado, e procurar dar a elas um
cardter horizontal, ndo significou, entretanto, abandonar as demais ativida-
des. Atividades consideradas estratégicas foram valorizadas com a criacido de
gratificacbes de desempenho especificas para aqueles que as exercem. Na
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medida em que seja vidvel do ponto de vista fiscal, esse processo podera ter
continuidade em outros érgios, desde que tenham sido reestruturados. De
qualquer forma, uma idéia central que deve nortear a criagdo e reestrutura-
cdo de carreiras e cargos € evitar a experiéncia dos ultimos trinta anos em
que foram instituidos planos de cargos especificos por 6rgao, resultando em
mais de quatro mil denominagdes de cargos diferentes. Essa situacao invia-
bilizou a gestdo e o controle dos recursos humanos do Estado, impossibili-
tando a sua melhor alocacgdo: tem-se excesso de servidores em algumas areas
e escassez em outras. Carreiras estio associadas a questdo mais ampla da
definicio da trajetdria profissional de um individuo dentro de uma organi-
zacdo para que esta alcance os seus objetivos e ndo podem ser reduzidas a
um mero mecanismo para a melhora da remuneragio de grupos de servido-
res, uma pratica comum na Administragdo Puablica Federal. Permanece, no
entanto, o desafio de encontrar instrumentos inovadores para se proceder a
correcio das distorgdes salariais verificadas, sobretudo, entre os cargos de nivel
superior. O ideal seria termos um sistema de remuneragio universal, como
foi pensado originalmente o PCC, situando as carreiras de cardter horizon-
tal em faixas na grade geral de remuneragio. Nao existem, entretanto, con-
dicdes fiscais minimas para a implantagao de um sistema dessa natureza no
servigo publico federal brasileiro.

CAPACITACAO :

A politica de capacitagdo é outro componente relevante da politica de
recursos humanos. Quando teve inicio o governo Fernando Henrique, uma
lei sem aplicabilidade pratica determinava que 1% dos gastos com pessoal
do Governo Federal fossem vinculados a um fundo para financiar a.capa-
citagdo dos servidores publicos: o FUNDASE — Fundo Especial de Forma-
cdo, Qualificacio, Treinamento e Desenvolvimento do Servidor Publico.176
Cabia 2 ENAP — Escola Nacional de Administracdo Pablica — receber os
projetos relativos ao fundo e, transformada em cartério burocratico, aprova-
los ou ndo. Na pratica, menos de 1% do valor teérico do fundo estava sendo
aplicado. Isso se devia, de um lado, a inexisténcia de recursos orgcamentarios
para o fundo: a lei fora aprovada, mas ndo previra a fonte dos recursos; de
outro, ao reduzido niimero de projetos que eram apresentados. A lei exigia
que os ministérios apresentassem projetos, caso desejassem recursos do fundo

176 O FUNDASE, destinado a centralizar recursos e financiar as atividades do Progra-
ma Nacional de Treinamento do Servidor Piiblico, foi instituido pelo Art. 8° da Lein® 8.627,
de 19 de fevereiro de 1993.
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para capacitagdo; era muito mais simples para eles financiar seus gastos com
capacitagdo, que eram pequenos, COm seus proprios recursos orgamentarios.

Em substituicdo a esse tipo de lei cartorial e autoritaria, que acaba se
tornando letra morta,1”” o Ministério da Administragio Federal e Reforma
do Estado elaborou uma politica ampla definindo as diretrizes para a capa-
citagio dos servidores publicos federais. A idéia geral que a inspirou € que,
em um mundo em que o emprego é cada vez menos seguro, uma das fungoes
do Estado é proporcionar aos seus cidadios, e, em particular, a seus funcio-
narios, condicdes de empregabilidade. Esta claro que nado € fungdo do Esta-
do oferecer empregos, mas criar condi¢des macro e microecondmicas para o
pleno emprego.!”® As condigdes econdmicas, entretanto, ndo bastam. Uma
parte importante do desemprego hoje existente no mundo, é tecnoloégico,
deriva da mudanga tecnolégica incrivelmente rapida em curso, que torna
obsoletas atividades e profissdes de uma hora para outra. Nio se trata de um
desemprego permanente — ao contrario de uma crenca hoje amplamente
difundida, especialmente na Europa —, mas tempordrio. Desde que haja cres-
cimento econdmico, havera sempre demanda por trabalhadores, que s6 tra-
balhardo menos a partir de uma escolha entre mais saldrio ou mais lazer.!””
Essa demanda, entretanto, estd mudando de qualidade com extraordindria
velocidade, exigindo que os trabalhadores se preocupem ativamente com sua
empregabilidade, e se capacitem para as novas exigéncias. Nesse quadro, a
reciclagem e capacitagao dos trabalhadores em geral, e, em especial, dos ser-
vidores piiblicos, coloca-se como uma questao de Estado. A constante requa-
lificacdo do pessoal que trabalha no Estado é exigida em decorréncia da per-
manente mudanca nas demandas pelos servigos prestados pelo Estado.

A nova politica de capacitagio tem como objetivo central o aumento.da
competéncia e da empregabilidade dos servidores, e, como diretrizes basicas,

177 Os brasileiros tém uma expressdo para isto: “a lei ndo pegou”.

178 Por condicHes macroecondmicas entendo a estabilidade de pregos, o equilibrio fis-
cal, taxa de cimbio realista e taxa de juros modesta, claramente inferior a taxa de lucro es-
perada, Por condigbes microeconémicas, uma razoavel flexibilidade nas leis regulamentan-
do o trabalho, que garanta direitos basicos € uma renda minima, mas a0 mesmo tempo esti-
mule 0 emprego ao promover tanto a oferta quanto a demanda de trabalho.

179 Nio cabe aqui discutir em profundidade a tese de que o desemprego, embora tecno-
l6gico, ndo é permanente, nao deriva das tecnologias poupadoras de trabalho que inevitavel-
mente levardo ao desemprego permanente € em massa. Assinale-se, entretanto, que enquanto
na Europa Ocidental o desemprego estd em média em torno dos 11%, nos Estados Unidos
estd em torno de 4, configurando uma situacio de pleno emprego. Ora, o nivel de desenvol-
vimento tecnolégico nos Estados Unidos € igual, sendo superior ao existente na Europa.
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possibilitar o acesso dos servidores interessados a programas de capacitagao
e dar autonomia e responsabilidade aos ministérios e 6rgaos vinculados na
capacitagdo de seu pessoal. E destinada a todos os servidores publicos, e ndo
apenas as carreiras de Estado. Prevé dois tipos de cursos: cursos genéricos com
contetidos uniformes para diferentes publicos-alvo (gerentes, pessoal de apoio
etc.), e cursos especificos, relativos a sua drea de atuagao dos érgaos e dos
servidores. O conteiido dos cursos genéricos serd definido pelo Ministério da
Administracdo Federal e Reforma do Estado em conjunto com 08 demais
ministérios, visando garantir uma uniformidade na formagao dos servidores
e no desempenho, de acordo com os principios da administragao gerencial,
de atividades relacionadas com a administra¢do da maquina publica. Os cursos
especificos serdo definidos pelos 6rgaos de exercicio dos servidores. Maior
énfase esta sendo dada a cursos de curta duragio — os cursos de educagdo
continuada —, pois a formagio prévia dos servidores ja serd razodvel, devi-
do aos requisitos prévios presentes nos concursos publicos. Os cursos nao terao
como principal objetivo completar a formagdo dos servidores, mas assegu-
rar sua permanente atualizagao.

Est4 sendo prevista a criagao de uma rubrica or¢amentdria especifica para
0s gastos com capacitagido, o que possibilitara maior acompanhamento e
controle desses gastos e tornara desnecessdria a realizagio de controle a priori
das autorizacées para cursos, pois estes deverdo estar previstos € planejados
no orcamento do érgdo para o ano. Finalmente, demonstrando a importan-
cia dada i capacitacdo, a antiga licenca-prémio — um privilégio de que o
servidor dispunha apés determinado tempo de servigo — foi substituida pela
licenga-capacitagdo. Apods cinco anos de exercicio, 0 servidor terd direito a
um periodo de trés meses para a realizagao de curso pago parcialmente pelo
Governo Federal e com recebimento de vencimentos integrais.

A politica de capacitagdo representa um complemento importante dos
instrumentos que associam a remuneragao ao desempenho do servidor, no
sentido de que as avaliagdes de desempenho serdo feitas tendo como base a
qualificagdo do servidor para o desempenho das suas tarefas e o programa
de capacitagdo suprira as insuficiéncias detectadas nas avaliagSes de desem-
penho. A avaliagio de desempenho, estando associada 4 remuneracdo e a
capacitagio, assume um papel fundamental na politica de recursos humanos
atualmente proposta.

A politica de recursos humanos tem, assim, uma fung¢do prioritaria no
atual contexto de mudanca, possibilitando a adequagdo dos recursos huma-
nos e das regras a eles relativas as fungdes assumidas pelo Estado. A despei-
to do fato de que as acdes tém lugar em uma situagao de ajuste fiscal, a po-
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litica atualmente implementada, ao tratar de questdes como a captagao de
novos servidores, o desenvolvimento ou capacitagiao do pessoal, a implanta-
¢ao de um sistema remuneratério adequado que estimule o desempenho por
meio de incentivos, e a institui¢do de carreiras compativeis com a necessaria
reconstru¢io do aparelho do Estado, contribuird para o fortalecimento do
Estado enquanto pessoal, resultado necessario para que a reforma atualmente
em curso se consolide. A situacgio financeira do Estado exige a definigdo de
diretrizes claras para nortear as agoes a serem tomadas, uma vez que possi-
bilita a definicio de prioridades, viabilizando o emprego dos recursos escas-
sos na corre¢ao das situagdes em que se verificam distorgdes.
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