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Uma Nova Politica de
Recursos Humanos

iversos fatores tém contribuido para tornar a reforma do

Estado uma questao presente em diferentes realidades e

de Ambito internacional. Por um lado, os novos termos da

competicao internacional e a financeirizacado da economia
pressionam fortemente os estados para o uso crescentemente eficiente
de recursos. As transformacoes tecnologicas - sobretudo no campo da
informacao - imprimem um novo e acelerado ritmo aos processos de
trabalho e de comunicacdo. Expostas a volumes crescentes de
informacao, usuarias de servicos cada vez mais especializados e
personalizados, as sociedades contemporianeas parecem
profundamente insatisfeitas com os servicos publicos em particular, e
com o funcionamento do Estado, de modo geral. Ao mesmo tempo, o
conjunto dessas transformacoes tem acentuado as desigualdades sociais
e, principalmente, tem provocado o aumento da distincia entre pobres
e ricos.

A resposta para o conjunto desses desafios por parte de
sociedades que desejam estar organizadas para se posicionar bem
dentro do quadro da Illa Revolucao Industrial, tem sido buscar
fortalecer estrategicamente o Estado, colocando-o no controle das
politicas publicas, exercendo fungoes regulatorias onde o mercado nao
o faz, respondendo com agilidade as demandas sociais, buscando uma
comunicacao direta com sociedades cada vez mais complexas.

Como decorréncia desses supostos, busca-se dotar o Estado de
un nucleo estratégico' capaz de formular e controlar a

1 - Adota-se como referéncia, em grande medida, as principais concepcoes do Plano Diretor da Reforma do Aparelbo do Estado
(Presidéncia da Republica, 1995).
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implementacao de politicas publicas, a0 mesmo tempo em que se
transfere para organizacoes estatais , publicas ou privadas a provisao
de servicos publicos. Aumenta assim a necessidade de capacitar esse
mesmo nucleo de competéncias de formulacao, regulacao e
contratualizacao.

Ao lado de ver renovadas suas fungoes e estruturas, o modo de
operacao do Estado passa também a adotar um novo padrao
denominado administracao gerencial.

A administracdo gerencial procura, sem se afastar do estado
de direito, adequar as organizacoes publicas as contingéncias
especificas de lugar e momento, emprestando-lhes sobretudo maior
agilidade e eficiéncia; prioriza, portanto, os resultados. Tenta igualmente
recuperar a identificacdo dos cidadaos com o Estado, voltando-o a
eles. Faz da transparéncia e do controle cidadao alavancas da eficicia
dessas organizacoes. Introduz também mecanismos de quase-mercado
ou concorréncia administrada com vistas a aprofundar os ganhos de
eficiéncia.

Em oposicdo a administracdo burocritica, prevé instituicoes
menos hierarquizadas, com alto grau de envolvimento de todos
servidores.

Embora apresente um perfil doutrinario muito aproximado em
todos os lugares onde estd sendo introduzida, a administracao
gerencial - ou new public management - possivelmente adquirird
diferentes tons de acordo com a historia institucional, as tradicoes
politicas e a coalizao de forcas que apoia a reforma, em cada realidade
nacional ou sub-nacional .

Inobstante, sejam quais forem as énfases que sobressairdo em
cada realidade, o certo € que esse modelo pressupde uma atencao
vigorosa a gestao dos recursos humanos.

Esse novo contexto requer um sistema de administracao de
recursos humanos radicalmente diferente daquele vigente sob a
administracao burocritica. Assim, torna-se necessario um novo sistema
que seja a0 mesmo tempo suficientemente dinimico para acomodar
as permanentes mudancas nas demandas intro e extra-sociais, mas
também que aprofunde raizes nos valores permanentes que protegem
o interesse publico.

No Brasil, a nova administracao publica que vem surgindo
progressivamente das reformas propostas pelo atual governo e das
politicas implementadas pelo Ministério da Administracao Federal e
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Reforma do Estado, fundamenta-se necessaria e essencialmente na
profissionalizacao e na valorizacdo do servidor publico. Neste
sentido, uma nova politica de recursos humanos vem sendo
implementada para atender aos papéis assumidos pelo Estado, de
carater regulatorio e de articulacao dos agentes econdmicos, sociais e
politicos - de crescente importincia no mundo contemporianeo - além
do aprimoramento na formulacao de politcas publicas e na prestacao
dos servicos publicos.

A adequacao dos recursos humanos tem-se constituido, desta
forma, em tarefa prioritaria no atual contexto de mudanca, implicando
no estabelecimento de uma politica voltada para a captacao de novos
servidores, o desenvolvimento de pessoal, a implantacio de um
sistema remuneratorio adequado que estimule o desempenho através
de incentivos, e a instituicao e reorganizacao de carreiras e cargos de
forma a compatibiliza-los com a necessaria reconstrucao do aparelho
do Estado.

A nova organizacao das carreiras e cargos atende as exigéncias
da administracao e baseia-se no enriquecimento do trabalho, tornando
as atribuicdes mais amplas e genéricas, e na criacio de mecanismos
que garantam a vinculacao do servidor a organizacao, bem como, a
unidade caracteristica de uma carreira. Essas acoes estdo sendo
complementadas pela revisao dos padroes remuneratorios de acordo
com parametros do setor privado e com a instituicao de incentivos
associados ao desempenho do servidor.

Juntamente com a reestruturacao das carreiras, tem-se
desenvolvido uma politica de concursos regulares buscando uma
lotacado adequada ao pleno desenvolvimento das atividades e a
recomposicao regular e permanente da sua forca de trabalho. Os
concursos para as principais carreiras vém-se realizando anualmente.
O MARE determinou a realizacao dos concursos, o nimero de vagas,
e o més de sua realizacao até 2000.

Além disso, o MARE vem realizando acdes no sentido do
desenvolvimento de recursos humanos, como forma de viabilizar a
estratégia de reestruturacao inovadora da gestao publica. Estas acoes
tém como obijetivo a formacao e capacitacao dos servidores publicos
para o desenvolvimento de uma administracao publica agil e eficiente.
O principal centro de atividades no sentido do desenvolvimento de
recursos humanos, no ambito do MARE, é a ENAP - Fundacao Escola
Nacional de Administracao Publica - onde sao ministrados diversos
cursos de formacao e treinamento.

Neste contexto, a programacao dos cursos tem enfatizado
temas como novas estratégias de gestao publica, desenvolvimento
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gerencial e de recursos humanos orientados para a introducao da
administracao gerencial, atendimento ao publico, além de treinamento
na utilizacao da tecnologia de informacoes, que tem sido a ferramenta
basica na implementacao dos programas de reforma do aparelho do
Estado.

Este caderno apresenta, inicialmente, as principais diretrizes
da nova politica de recursos humanos que vem sendo implementada
pelo MARE. Ressalta, nesta exposicao, 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
capacitacao.

Nas trés secoes seguintes, aborda os fundamentos da nova
politica de recursos humanos: a redefinicio do ambito de acao do
Estado, conforme a proposta do Plano Diretor da Reforma do Aparelho
do Estado; a reversao das distor¢oes existentes no mercado de trabalho
no Setor Publico, de acordo com a proposta do Plano Diretor; e as
caracteristicas dindmicas, em termos de formacdo e capacitaciao, que
deverao compor o pertfil do servidor pablico no novo Estado que se
configura.

Finalizando, sao apresentadas algumas das realizacoes recentes
que o MARE tem alcancado na implementacao da nova politica de
recursos humanos; tanto em termos da criacao e reestruturacao das
carreiras “tipicas de Estado”, quanto na tarefa ampla e permanente
de capacitacao do conjunto dos servidores publicos.
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nicialmente serdo apresentadas as principais diretrizes da nova

politica de recursos humanos que vem sendo desenvolvida e

implementada pelo MARE, com foco na reestruturacao das

carreiras que irdo compor e fortalecer o nucleo estratégico do
Estado e na politica de capacitacdo que objetiva elevar o potencial
laborativo de todos os servidores.

2.1 A reestruturacao das carreiras

A politica de recursos humanos da Administracao Publica
Federal se insere no processo mais amplo de Reforma do Estado. Com
a redefinicao de seu papel, ficarao concentradas no Estado atividades
relacionadas com formulacao, controle e avaliacio de politicas
publicas e que pressuponham o poder de Estado, transferindo-se as
atividades que podem ser desenvolvidas pelo mercado e a execucao
de servicos que nao envolvem o exercicio do poder de Estado, mas
que devem ser subsidiados pelo Estado - como € o caso dos servicos
de educacio, saude, cultura e pesquisa cientifica - para o setor privado
e para o setor publico ndo-estatal, respectivamente.

Essa redefinicio do papel do Estado pode ser observada no
quadro a seguir:
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Quadro 1: Delimitacio da Area de Atuacio do Estado
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A reorganizacao das atividades do Estado tem um rebatimento
no que diz respeito a composicao do quadro de pessoal. Os
profissionais atuando em setores voltados para a producao de bens e
servicos para o mercado, setor que sera transferido do Estado para o
setor privado por meio do processo
de privatiza¢ao, serao administrados
com base em regras vigentes para o

setor privado, nao constituindo-se em

Atividades

Auxiliares

Atividades 4 . Producao de funcionarios publicos. O mesmo se
Lusi de Servicos Sociais e Bars e Semicos . o .
Exclusivas Cientificos ¢ aplica para os profissionais atuando
Estado p/ Mercado P . ..
na area de servicos sociais e
S 2 cientificos, que sera transferida
Atividades ESTADO s = . . e
o =2 s mediante o processo de publicizacao
Principais (Core) | Enquanto Pessoal Q. & . L. .
N B para entidades de direito privado
7 J
13 [ sem fins lucrativos integrantes do

tercerizacao setor publico nao-estatal.

Fonte: Bresser Pereira, 1997

Os servidores publicos, e
portanto integrantes de carreiras de
Estado, serao apenas aqueles cujas
atividades estao voltadas para as atividades exclusivas de Estado
relacionadas com a formulacao, controle e avaliacao de politicas
publicas e com a realizacao de atividades que pressupdem o poder
de Estado. Esses servidores representarao o Estado enquanto pessoal.
Para a realizacdo de atividades auxiliares como manutencao, seguranca
e atividades de apoio diversas serd dada continuidade ao processo de
terceirizacao, transferindo-as para entidades privadas.

O monitoramento dos contratos de gestio com as entidades
do setor publico nao-estatal que absorverem as atividades publicizadas,
bem como dos contratos de servico com as empresas responsaveis
pelas atividades terceirizadas, constituird uma das principais atividades
a serem desempenhadas pelos funcionarios pertencentes as carreiras
componentes do nucleo estratégico do Estado. A atuacdo como
planejadores, avaliadores e controladores dessa rede de atividades
descentralizadas exigira destes profissionais uma alta qualificaciao e
capacitacao gerencial, discerniveis no perfil generalista e
empreendedor dos altos administradores publicos.

O fortalecimento destes profissionais, que atuardo nas
areas exclusivas de Estado, € um requisito para garantir a
qualidade e a continuidade da prestacao dos servicos e a
realizacao do interesse publico, com a descentralizacao da
execucdo das atividades do Estado. Para administrar esse sistema
complexo, o Governo Federal necessita de um nucleo forte e poderoso
de servidores de carreira para conservar a memoria institucional das
organizacoes, supervisionar a vasta rede de parceiros e dar vida aos
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valores fundamentais que definem o setor publico. Para garantir que
as politicas governamentais sejam traduzidas em resultados, sera
necessaria a constituicio de um nucleo de servidores de carreira
cuidadosamente desenvolvido para supervisionar o processo. O novo
papel do Estado pressupoe, assim, o fortalecimento das carreiras
voltadas para a formulacao, controle e avaliacao de politicas publicas,
bem como, para atividades exclusivas de Estado. Uma vez que as
novas funcoes estao relacionadas com decisoes estratégicas de Estado,
as carreiras a serem fortalecidas sdao as de nivel superior associadas
ao desempenho de tais competéncias.

Esta necessidade de fortalecimento das carreiras de nivel
superior voltadas para as novas funcoes de Estado ¢ agravada pelo
diagnostico do atual quadro de pessoal. Os cargos de nivel superior
ocupados representam apenas 35% do total de cargos ocupados do
Poder Executivo Federal. Apenas no Ministério da Educacao, no
Ministério das Relacdes Exteriores e na Advocacia Geral da Unido, a
relacdo entre o nimero de servidores de nivel superior e o total de
servidores do 6rgao € equivalente ou superior a 50%.

Adicionalmente, existe um nimero reduzido de servidores nas
areas formuladoras de politicas e que pressupdem poderes de Estado:
apenas 6% do total de servidores atua nas dreas de fiscalizacao, policia,
diplomacia, juridica e orcamento, planejamento e gestao publica?.

No que diz respeito a politica remuneratoria, identifica-se que
os servidores de nivel superior exercendo atividades nas areas
relacionadas ao novo papel do Estado ganham menos que seus pares
no setor privado, ao contrario do que ocorre com 0s que se encontram
nas atividades de apoio. Um dos objetivos da nova politica de recursos
humanos consiste na reversao deste quadro, danoso para uma gestao
mais efetiva e eficaz da coisa publica.

A politica de recursos humanos da Administracao Publica
Federal, visando dotar o Estado de um quadro de pessoal capacitado
para desempenhar suas novas funcoes, inclui os seguintes elementos
basicos: a politica de concursos, a revisdo da politica remuneratoria
das carreiras de Estado, a reorganizacao das carreiras e cargos, a
consolidaciao da avaliacao de desempenho como principal mecanismo
para a concessao de incentivos, assim como para o diagnostico das
necessidades, e a politica de capacitacdo. Esta tltima, por sua marcante
especificidade, serd abordada separadamente.

13

2 - Um diagnostico detalhado do atual quadro de pessoal do Servico Puablico pode ser encontrado na Sec¢do 4 deste Caderno,
juntamente com a proposta do Plano Diretor da Reforma do Aparelbo do Estado para o reordenamento deste quadro; proposta

essa que forneceu a base para as diretrizes ora apresentadas.
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As realizacdes da nova politica de recursos humanos,
desdobramentos desses elementos estdo, por sua vez, baseadas nas
seguintes diretrizes:

* reposicionar os patamares de remuneracao de forma
competitiva em relacdo ao setor privado ou a parametros
internacionais, de forma compativel com a priorizacao do
recrutamento de novos servidores para estas atividades;

* fortalecer, por meio da criacado ou reorganizacao, as
carreiras voltadas para formulacdo, controle e avaliacao
de politicas publicas, bem como, para atividades exclusivas
de Estado;

e avancar em direcao a definicao de atribuicoes mais amplas
que possibilitem o exercicio, pelos integrantes destas
carreiras, nos diversos 6rgaos do Poder Executivo;

e garantira unidade que caracteriza uma carreira € 20 mesmo
tempo assegurar a vinculacao e o compromisso dos seus
integrantes com a organizacao na qual atuam;

e promover o recrutamento com base em pertfis generalistas,
tanto no que tange a formacao quanto a experiéncia
profissional, exigindo-se alto nivel de conhecimentos
(formacao superior em nivel de pos-graduacao) e
capacidade de aprendizado e versatilidade de insercao
profissional do candidato;

e corrigir distor¢oes e fortalecer as regras e mecanismos de
desenvolvimento profissional nas carreiras, estimulando a
retencdo desses servidores no servico publico e
valorizando a progressao nas carreiras;

* disseminar e aperfeicoar os sistemas de avaliacao de
desempenho, associados a incentivos monetarios ou de
ascensdao nas carreiras;

* planejar o ingresso de pessoal, com a previsao de
quantitativos anuais de vagas a serem preenchidas por
meio de concurso publico.

*  possibilitar a permanente capacitacao dos servidores a
partir da elaboracao de um plano anual que reflita um
diagnostico de necessidades comuns a toda administracao
publica e especificidades de cada 6rgao ou entidade
identificadas em processos de avaliacao de desempenho;

e reorganizar a prestacao de atividades auxiliares como
manutencao, seguranca e atividades de apoio diversas por
meio da extin¢ao de cargos - com aproveitamento de seus
ocupantes em outras areas - € do processo de terceirizacao,
transferindo a prestacdo das atividades para entidades
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privadas por meio de contratos.

Estas diretrizes resumem a esséncia da nova politica de recursos
humanos, cujas principais realizacdes serdo comentadas a seguir.

A politica de concursos

Vem sendo elaborada uma programacao de concursos anuais
com quantitativos definidos para as carreiras voltadas para atividades
exclusivas de Estado, visando possibilitar uma constante renovacao
do quadro de pessoal e auxiliar o planejamento das atividades e do
orcamento pelos gerentes. Com a previsao anual de concursos, o
gerente passou a saber de antemao os quantitativos adicionais
de pessoal com que podera contar e pode planejar a distribuicao
das tarefas, bem como os gastos adicionais com pessoal.

A nova politica para os concursos vem sendo implementada
de forma compativel com a necessidade de rigorosa restricio ao
aumento de despesas de acordo com as seguintes diretrizes:

* o planejamento anual da abertura de vagas na
administracao federal;

* o dimensionamento de vagas considerando a lotacao
necessaria em cada 6rgao e entidade, a vacancia prevista
de cargos e a correcao emergencial de eventuais caréncias
verificadas;

* o aproveitamento total dos candidatos classificados, sem
listas de espera e com o encerramento do concurso
subseqiientemente a0 empossamento dos classificados;

* a renovacao gradual, mas constante, dos quadros, com
énfase na assimilacao cuidadosa dos novos servidores,
pelos 6rgaos ou entidades receptores;

* a priorizacdo para o preenchimento dos cargos de nivel
superior e das carreiras do Nucleo Estratégico.

Para a definicio dos quantitativos para os concursos tém sido
considerados diversos fatores: o tempo em que o 6rgao deixou de
realizar concursos, uma previsao de aposentadoria dos servidores em
exercicio, as necessidades do 6rgao e as vagas disponiveis no momento
de sua realizacdo. Os 6rgaos que deixaram de realizar concursos por
mais tempo terao uma previsao maior para concursos no inicio, que
ao longo do tempo serd reduzida para a quantidade de reposicao dos
aposentados.

A nova sistematica para a autorizacao de concursos na
administracao federal esta revertendo uma situacao na qual as
restricdes financeiras a renovacao de quadros eram agravadas pela

15
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auséncia de uma politica de recrutamento de recursos humanos. Os
concursos eram realizados esporadicamente, sem um prévio
planejamento de alocacdo e aproveitamento de pessoal e sem uma
diretriz consistente em relacao ao perfil desejado para o servidor. Era
comum a realizacao de concursos com validade estendida até os limites
constitucionais, de 4 anos, levando a que se procurasse o
aproveitamento de todos os candidatos aprovados, durante este
periodo, inclusive por 6rgaos diferentes daquele para o qual o servidor
havia se candidatado.

A definicao de vagas dos concursos tendo em vista as
necessidades dos 6rgaos e considerando as vagas existentes no
momento de sua realizacdo representa uma inovacao em relacao ao
passado, quando os concursos eram realizados em quantitativos
superiores ao de cargos vagos, nao havendo aproveitamento integral
de todos os aprovados na primeira convocacao. Os aprovados que
excediam o nimero de vagas existentes ficavam numa lista de espera
até que vagassem novos cargos. Nessa antiga sistematica, existia a
possibilidade de integracao no quadro do servico publico de pessoal
menos qualificado - os Gltimos colocados da lista - e como agravante,
dado o periodo de tempo entre a realizacdo do concurso e a
convocacao, quando o aprovado finalmente comecava a trabalhar, as
qualificacdes que o permitiram ser aprovado no concurso nem sempre
atendiam os interesses da Administracdo no momento de ingresso.

A sistematica de realizacao de concursos em quantitativos
superiores ao de vagas existentes e da ocorréncia de concursos
esporadicos e nao planejados teve como resultado nao apenas a
dificuldade de planejamento das atividades e do orcamento de pessoal
pelos gerentes e a inadequacdao da qualificacao profissional dos
ingressantes, mencionadas anteriormente. Por falta de renovacao dos
quadros, os servidores aposentavam-se e levavam consigo toda a
experiéncia acumulada, sem ter a quem transferi-la, em decorréncia
do longo espaco de tempo que separava um concurso e outro. Além
disso, a existéncia de diferencas etarias muito acentuadas entre os
componentes do quadro de pessoal do governo federal, teve
implicacdes sobre questdes como motivacao, relacionamento e
aposentadorias. Com a introducao do planejamento para a realizacao
de concursos e estabelecimento realista do nimero de vagas a serem
preenchidas, estes problemas estao sendo superados.

Reorganizacdo das carreiras de Estado

A preméncia para dotar o Estado de um sistema de
administracao de recursos humanos dinimico para acomodar as
permanentes mudancas nas demandas cria a necessidade de se
redefinir o conceito de carreira, uma vez que o conceito tradicional,
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que associa a carreira uma estrutura de classes ordenadas segundo a
natureza e a complexidade das tarefas, & passivel de aplicacao apenas
em contextos estaveis e em organizacoes altamente hierarquizadas.

Na nova politica de recursos humanos do Governo Federal,
uma carreira pode ser caracterizada por trés elementos. Primeiro,
refere-se a um conjunto de cargos que se submetem a regras comuns
no que diz respeito ao ingresso, a promog¢ao entre as diversas classes,
a lotacao e movimentacao entre 6rgaos do Poder Executivo Federal e
a remuneracao dos seus integrantes. Segundo, seus integrantes detém
um repertorio comum de qualificacoes e habilidades. Terceiro, esse
sistema organizado de regras aplica-se aos servidores que representam
o quadro de pessoal permanente do Estado, exercendo portanto
atividades tipicas de Estado.

Na reorganizacao do sistema de carreiras de nivel superior
enfrenta-se o desafio de conciliar o carater permanente das carreiras
com o carater mutavel das necessidades do Estado, derivado das
alteracoes 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 gestao de
pessoal.

A conciliacao do carater permanente das carreiras com as
crescentes mudancas no ambiente no qual o Estado exerce suas
atividades esta sendo processada de duas formas: pela definicao de
regras genéricas, embora flexiveis, para as carreiras e pelo aumento
da capacidade de seus integrantes para adaptar-se a novas situacoes.

Para flexibilizar as regras gerais relativas as carreiras estao
sendo definidas atribuicdes amplas e com elementos comuns e
regras gerais e uniformes relativas a remuneracao, promoc¢ao e
aposentadoria. Tal medida ird permitir, futuramente, a reducao do
numero de carreiras civis do Estado para algo em torno de cinco: os
diplomatas, os fiscais, os administradores civis, os procuradores e 0s
policiais. Com isso, aumenta-se o campo de atuacao 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 estdo sendo criadas quanto carreiras ja
existentes.

Uma vez que as atribuicdes amplas possibilitam aos integrantes
das carreiras ter exercicio em diversos 6rgaos do Poder Executivo
Federal, estao sendo criados instrumentos que garantem a unidade
da carreira, bem como a sua consolidacao em cada 6rgao. Foi definido
um Orgio Supervisor para as carreiras visando garantir parimetros
uniformes nos aspectos relacionados a concurso, capacitacao
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profissional e acompanhar o desenvolvimento profissional de seus
integrantes, elementos que caracterizam uma carreira como tal. O
Orgiao Supervisor serd responsavel pela organizacio da carreira do
ponto de vista profissional, em decorréncia de sua maior proximidade
com as atividades especificas desempenhadas por seus integrantes.

Adicionalmente, propde-se que o 6rgao de lotacao dos
integrantes das carreiras seja 0 mesmo que o 6rgao de exercicio. Essa
coincidéncia entre 6rgao de lotacao e de exercicio atua, juntamente
com a avaliacao de desempenho individual, para aumentar o
compromisso do servidor com o 6rgao em que estiver exercendo
atividades, permitindo a consolidacao da carreira no 6rgao.

O aumento da capacidade de adaptacao dos integrantes das
carreiras a novas demandas estd relacionado com uma maior
qualificacao e capacitacao profissional’. Por essa razao, nos concursos
para provimento dos cargos de carreiras estratégicas estao sendo
exigidos conhecimentos de pods-graduacao e a conclusio com
aproveitamento de um curso de formacao, além de diploma de nivel
superior.

A criacao e reorganizacao das carreiras voltadas para as
atividades tipicas de Estado estd sendo complementada pela
reorganizacao dos cargos com atribuicoes relacionadas a atividades
auxiliares. Essa area € caracterizada por excessiva especializaciao, o
que tem como resultado uma grande quantidade de denominac¢oes
de cargos diferentes.

A racionalizacao dessa estrutura envolve assim, de um lado, o
reagrupamento dos diversos cargos de forma a tornar as suas
atribuicoes mais genéricas, para viabilizar o aproveitamento dos
recursos humanos que desempenham essas atividades, flexibilizando
a movimentacao desses servidores entre diversos 6rgaos e areas de
atuacdo. E, de outro lado, a extincao de cargos, seja porque as
atribuicoes nao sao necessarias de forma permanente e podem ser
exercidas por terceiros contratados especialmente para esse fim, seja
porque as atividades inerentes aos cargos nao sao mais necessarias
na administracao publica.

A extingao de cargos esta relacionada com a busca de um novo
pertil para a forca de trabalho publico do setor publico. O cargo de
Pintoré um exemplo tipico: esse servico nao € prestado diariamente,
nao se justificando portanto, manter permanentemente, profissionais
nos quadros de pessoal para atender as necessidades ocasionais.

3 - Entende-se que a capacidade de adaptacao a novas situacoes esta relacionada com a capacidade de aprendizado, que os individuos
com maior qualificacio detém.
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Podem ser citados outros cargos passiveis de extincao, cujas
denominac¢oes dispensam maiores comentarios: Pagador (hoje os
pagamentos sao realizados pela rede bancaria), Agente de Atividade
de Café (esta atividade nao tem mais razao de ser com a extin¢ao do
IBC e pela regulacao do mercado pela iniciativa privada), Datilografo
(esta profissao se justificava no passado, principalmente, antes da
massificacao da informatica), Telefonista(os modernos equipamentos
de telefonia substituem com eficiéncia essa que foi uma importante
funcao no passado).

Revisdo da politica remuneratoria
das carreiras de nivel superior

A revisao da politica remuneratoria visa: a) atenuar a diferenca
salarial existente entre os servidores do setor publico e os seus
equivalentes do setor privado; b) corrigir distorcoes na estrutura
remuneratoria; ¢) aperfeicoar instrumentos que associam a
remuneracao ao desempenho do servidor; d) evitar qualquer tipo de
indexacao a inflacao passada; e) manter sob controle o impacto dos
gastos com pessoal no orcamento.

No processo de revisao dos saldrios estao incluidas carreiras ja
existentes ou recém-criadas associadas a formulaciao, implementacao
e gestao de politicas publicas. O aumento do salario inicial dessas
carreiras € fundamental para a atracado de pessoas qualificadas. A
distorcao provocada pela reduzida amplitude salarial dessas carreiras
deverd ser equacionada num momento posterior, pois pelas regras
atuais, aumentos no salario final da carreira beneficiam sobretudo os
inativos, aumentando o impacto de um maior reajuste sobre as contas
publicas.

O indice de reajuste ndo € uniforme para todas as carreiras e
foi definido com base em dois critérios: comparacao com os salarios
do setor privado e definicao de salarios iguais para carreiras e cargos
com atividades iguais ou semelhantes e nao tendo como base a inflacao
passada.

Fortalecimento da avaliacdo de desempenbo

A revisdo da remuneracao serd complementada com o
aperfeicoamento dos instrumentos que associam incentivos ao
desempenho do servidor, em conformidade com os principios
da administracao gerencial, voltada para resultados.

A complexidade do ambiente no qual o governo exerce suas
funcodes € tal que a realizacao de suas atividades depende da operacao
de redes nas quais responsabilidade ¢ distribuida pelos que nele atuam.
Para criar e encorajar essa relacao de distribuicao de responsabilidades
e garantir a motivacao dos servidores € necessario disponibilizar aos
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gerentes um sistema de incentivos na gestao de seus servidores, tais
como objetivos claros, afericao dos resultados e prémios monetarios
pelo sucesso.

Nesse sentido, um sistema de incentivos visando elevar o
desempenho dos servidores e corrigir as distorcoes salariais esta sendo
implementado por meio da criacido de gratificacao de desempenho.
Os servidores recebem a gratificacao calculada com base no resultado
da avaliacao individual, realizada por seu chefe imediato e da avaliacao
institucional. Para garantir que os chefes realizem avaliacoes efetivas,
devem ajustar as notas dadas de acordo com uma curva normal, que
impede que avaliem todos os funcionarios com a nota maxima.

Esta sendo discutida, ainda, a vinculacao da promoc¢ao na
carreira ao resultado da avaliacdo de desempenho. Mecanismos
especiais que permitem a promog¢ao acelerada para os servidores com
desempenho excepcional, bem como a concessao de prémios de mérito
aos integrantes da carreira que se destacarem pelas suas realizacoes
também estao em processo de elaboracao.

Adicionalmente, julga-se relevante que um namero de vagas
de cargos em comissao seja ocupado exclusivamente por servidores
publicos efetivos, tendo em vista que os cargos em comissao - DAS -
sa0 um instrumento que a administracao publica dispoe atualmente
para premiar os melhores funcionarios, alcando-os aos mais altos
postos.

2.2 A politica de capacitacao

O Ministério da Administracao Federal e Reforma do Estado
esta elaborando uma politica ampla definindo as diretrizes para a
capacitacao dos servidores publicos federais com o objetivo de
contribuir para a melhoria da eficiéncia do servico publico e da
qualidade dos servicos prestados aos cidadaos; valorizar o servidor
publico, por meio de sua capacitacao permanente; assegurar a
coordenaciao e o acompanhamento das acdes de capacitacao e
possibilitar a constante adequacao da forca de trabalho as necessidades
do Governo Federal. As novas demandas geradas pelo
desenvolvimento tecnologico acelerado, que torna rapidamente
obsoletos atividades, profissdoes e métodos de prestacao de servicos
praticados pelo Estado, exigem a capacitacio permanente dos seus
servidores.

Essa politica tem como diretrizes basicas possibilitar o acesso
dos servidores a programas de capacitacao; dar prioridade as acoes
de capacitacao desenvolvidas internamente e utilizar a avaliacao de
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desempenho como subsidio para as acoes de capacitacao e considerar
os efeitos destas acoes no desempenho dos servidores.

Importa ressaltar que esta politica € destinada a todos os
servidores publicos, visando o seu aperfeicoamento e desenvolvimento
profissionais, criando a possibilidade de acesso de todos os servidores
a pelo menos uma oportunidade de participacao em acoes de
capacitacao a cada ano. Estd também relacionada com a necessidade
de aumentar a capacidade de adaptacao dos integrantes das carreiras
as novas demandas colocadas pelo Estado A capacitacado serd um
instrumento importante na requalificacao dos servidores redistribuidos
para o desempenho de suas fun¢des em novos 6rgaos e na
readequacdo profissional dos servidores ocupantes de cargos extintos,
ou cujos cargos tenham tido suas atribuicoes ampliadas .

A politica € composta de dois elementos bdsicos: cursos
genéricos com contetdos uniformes para diferentes publicos-alvo
(gerentes, pessoal de apoio, etc.), que reflitam um diagnostico de
necessidades comuns a toda a Administracao Publica, e cursos
especificos, relativos a area de atuacao dos 6rgaos e dos servidores.
Adicionalmente prevé-se que atividades de capacitacao sejam incluidas
entre 0s requisitos para a promog¢ao nas diversas carreiras.

Os orgaos e entidades deverao elaborar Plano Anual de
Capacitacao de acordo com diretrizes, publicos-alvo e areas
prioritarias definidas a cada biénio, por uma comissao interministerial
responsavel pela coordenacao e avaliacio das acoes de capacitacao.

Maior énfase esta sendo dada a cursos de curta duracao, pois
de acordo com os requisitos de ingresso nas carreiras, a formacao
prévia dos servidores ja serd bastante elevada, e esses cursos nao
terao o objetivo de completar a formacao desses profissionais, mas
sim assegurar a sua permanente atualizacao. Além disso, estao sendo
priorizadas acoes desenvolvidas internamente, que aproveitam as
competéncias existentes no proprio 6rgao e possibilitam o atendimento
as necessidades de aperfeicoamento para a execucao das atribuicoes
inerentes ao cargo ocupado pelo servidor.

Esta sendo prevista a criacao de uma rubrica orcamentaria
especifica para os gastos com capacitacdo o que possibilitara maior
acompanhamento e controle desses gastos e tornara desnecessaria a
realizacao de controle a prioridas autorizacdes para cursos, pois estes
deverao estar previstos e planejados no orcamento do 6rgao para o
ano.

Um componente importante da politica € a disponibilizacao
de informacoes sobre os precos praticados por instituicoes
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especializadas em acdes de desenvolvimento de recursos humanos,
para sinalizar os parametros de custo de acoes de capacitacao. Embora
esses valores de referéncia nao imponham limites de gasto em acoes
de capacitacao especificas, sao importantes para o planejamento do
orcamento de capacitacao da organizacao para o ano e deverao balizar
a aprovacao dos planos de cada 6rgao, evitando distor¢coes na
aplicacao dos recursos.

Finalmente, demonstrando a importancia dada a capacitacao,
a antiga licenca-prémio a que o servidor fazia jus ap6s determinado
tempo de servico foi substituida pela licenca capacitacao. Apos cinco
anos de exercicio o servidor tera direito a um periodo de trés meses
de curso pago pelo governo federal e com recebimento de vencimentos
integrais como forma de incentivo ao crescimento profissional.

A politica de capacitacao representa um complemento
importante dos instrumentos que associam incentivos ao desempenho
do servidor no sentido de que as avaliacoes de desempenho serao
feitas tendo como base a qualificacao do servidor para o desempenho
das suas tarefas e o programa de capacitacao suprird as insuficiéncias
detectadas nas avaliacdes de desempenho. A avaliacio de
desempenho, estando associada a incentivos remuneratorios e na
carreira e a capacitacao, assume um papel fundamental na politica
de recursos humanos atualmente proposta.

A reorganizacao dos recursos humanos do governo federal, com
a definicao de uma politica de concursos anuais, com o reordenamento
e a revalorizagao das carreiras e cargos e com a politica de capacitacao
representa um elemento indispensavel para que o Estado desempenhe
suas novas atividades. Possibilitara a constituicao e a manutencao de
um quadro permanente de servidores capacitados e dotard o governo
federal de instrumentos de gestao flexiveis para administra-lo, sem
que a unidade caracteristica de uma carreira seja comprometida.




Acao do Estado:
Diagnostico e Proposta
do Plano Diretor

m termos gerais, o diagnostico apresentado no Plano Diretor

da Reforma do Aparelho do Estado reflete um

desfocamento da acao do Estado brasileiro, se considerada a

luz das atividades executadas pela maioria dos estados
contemporaneos. Dissipando atencdo e energias em areas que
atualmente, em termos internacionais, nao se encontram mais sob a
responsabilidade estatal (como a producao de bens para o mercado),
o Estado brasileiro vinha relegando ao segundo plano tarefas
prioritarias, como a regulamentacao de importantes setores da
economia.

A proposta do Plano Diretor comporta uma refocalizacao da
acdo do Estado voltada para os setores e atividades em que sua
presenca se faz necessaria e premente, bem como uma definicio do
tipo de gestao mais apropriado a cada um destes setores. Este novo
foco de acao do Estado e os tipos de gestao a ele relacionados,
permitindo que o Estado redirecione seus esforcos, implicarao em
uma nova definicao do perfil do profissional necessario a realizacao
das missdes que o novo Estado tera que executar.

O novo foco da aciao do Estado

O Estado € a organizacao burocritica que possui o poder de
legislar e tributar sobre a populacao de um determinado territorio. O
Estado €, portanto, a Unica estrutura organizacional que possui o
“poder extroverso”, ou seja, o poder de constituir unilateralmente
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obrigacoes para terceiros, com extravasamento dos seus proprios
limites.

O aparelho do Estado ou administracao publica lato sensu,
compreende (a) um nucleo estratégico ou governo, constituido pela
cupula dos trés poderes, (b) um corpo de funcionarios, e (¢) uma
forca militar e policial.

No aparelho do Estado € possivel distinguir quatro setores:

NUCLEO ESTRATEGICO. Corresponde ao governo, em
sentido lato. E o setor que define as leis e as politicas
publicas, e cobra o seu cumprimento. E portanto o setor
onde as decisoes estratégicas sao tomadas. Corresponde
aos Poderes Legislativo e Judiciario, ao Ministério Publico
e, no poder executivo, ao Presidente da Republica, aos
ministros e aos seus auxiliares e assessores diretos,
responsaveis pelo planejamento e formulacao das politicas
publicas.

ATIVIDADES EXCLUSIVAS. E o setor em que sio prestados
servicos que s6 o Estado pode realizar. Sao servicos em que
se exerce o poder extroverso do Estado - o poder de
regulamentar, fiscalizar, fomentar. Como exemplos temos: a
cobranca e fiscalizacao dos impostos, a policia, a previdéncia
social basica, o servico de desemprego, a fiscalizacao do
cumprimento de normas sanitarias, o servico de transito, a
compra de servicos de satde pelo Estado, o controle do meio
ambiente, o subsidio a educacdo basica, o servico de emissao
de passaportes, etc.

SERVICOS NAO EXCLUSIVOS. Corresponde ao setor
onde o Estado atua simultaneamente com outras
organizacdes publicas ndo-estatais e privadas. As
instituicoes desse setor nao possuem o poder de Estado.
Este, entretanto, esta presente porque 0s servicos envolvem
direitos humanos fundamentais, como os da educacao e
da satde, ou porque possuem “economias externas”
relevantes, na medida que produzem ganhos que nao
podem ser apropriados por esses servicos através do
mercado. As economias produzidas imediatamente se
espalham para o resto da sociedade, nio podendo ser
transformadas em lucros. Saio exemplos deste setor: as
universidades, os hospitais, os centros de pesquisa e 0s
museus.

PRODUCAO DE BENS E SERVICOS PARA O
MERCADO. Corresponde a drea de atuacao das empresas.
E caracterizado pelas atividades econdmicas voltadas para
o lucro que ainda permanecem no aparelho do Estado
como, por exemplo, as do setor de infra-estrutura. Estao
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no Estado seja porque faltou capital ao setor privado para
realizar o investimento, seja porque sao atividades
naturalmente monopolistas, nas quais o controle via
mercado nao € possivel, tornando-se necessario no caso
de privatizacao, a regulamentacao rigida.

Setores do Estado e tipos de gestio

Cada um destes quatro setores referidos apresenta
caracteristicas peculiares, tanto no que se refere as suas prioridades,
quanto aos principios administrativos adotados.

No nucleo estratégico, o fundamental € que as decisdes sejam
as melhores, e, em seguida, que sejam efetivamente cumpridas. A
efetividade € mais importante que a eficiéncia. O que importa saber
€, primeiro, se as decisodes que estdo sendo tomadas pelo governo
atendem eficazmente ao interesse nacional, se correspondem aos
objetivos mais gerais aos quais a sociedade brasileira esta voltada ou
ndo. Segundo, se, uma vez tomadas as decisoes, estas sao de fato
cumpridas.

Ja no campo das atividades exclusivas de Estado, dos servicos
nao-exclusivos e da producao de bens e servicos o critério eficiéncia
torna-se fundamental. O que importa € atender milhdes de cidadaos
com boa qualidade a um custo baixo.

Existem ainda hoje duas formas de administracao publica
relevantes: a ADMINISTRACAO PUBLICA BUROCRATICA e a
ADMINISTRACAO PUBLICA GERENCIAL. A primeira, embora
sofrendo do excesso de formalismo e da énfase no controle dos
processos, tem como vantagens a seguranca e a efetividade das
decisodes. Ja a administracao publica gerencial caracteriza-se
fundamentalmente pela eficiéncia dos servicos prestados a milhares
sendo milhoes de cidadaos. Nestes termos, no nucleo estratégico,
em que o essencial € a correcdo das decisdes tomadas e o
principio administrativo fundamental ¢ o da efetividade,
entendido como a capacidade de ver obedecidas e
implementadas com seguranca as decisoes tomadas, € mais
adequado que haja um misto de administracao publica
burocratica e gerencial.

No setor das atividades exclusivas e de servicos competitivos
ou nao exclusivos, o importante € a qualidade e o custo dos servicos
prestados aos cidadaos. O principio correspondente € o da eficiéncia
, Ou seja, a busca de uma relacao 6tima entre qualidade e custo dos
servicos colocados a disposicao do publico. Logo, a administracao
deve ser necessariamente gerencial. O mesmo se diga, obviamente,
do setor das empresas, que, enquanto estiverem com o Estado, deverao
obedecer aos principios gerenciais de administracdo.
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Setores do Estado e formas de propriedade

Outra distincao importante € a relacionada as formas de
propriedade. Ainda que vulgarmente se considerem apenas duas
formas, a PROPRIEDADE ESTATAL e a PROPRIEDADE PRIVADA,
existe no capitalismo contemporineo uma terceira forma,
intermedidria, extremamente relevante: a PROPRIEDADE PUBLICA
NAO-ESTATAL, constituida pelas organizacdes sem fins lucrativos,
que nao sao propriedade de nenhum individuo ou grupo e estao
orientadas diretamente para o atendimento do interesse publico. O
tipo de propriedade mais indicado variard de acordo com o setor do
aparelho do Estado.

No nucleo estratégico a propriedade tem que ser
necessariamente estatal. Nas atividades exclusivas de Estado, onde o
poder extroverso de Estado € exercido, a propriedade também so
pode ser estatal - representada institucionalmente, neste caso, pelas
Agéncias Executivas.

Ja para o setor nao-exclusivo ou competitivo do Estado a
propriedade ideal &€ a publica nao-estatal - representada,
institucionalmente, pelas Organizacdes Sociais. Nao € a propriedade
estatal porque ai ndo se exerce o poder de Estado. Nao &, por outro
lado, a propriedade privada, porque se trata de um tipo de servico
por definicao subsidiado. A propriedade publica ndo-estatal torna mais
facil e direto o controle social, através da participacao nos conselhos
de administracao dos diversos segmentos envolvidos, a0 mesmo tempo
que favorece a parceria entre sociedade e Estado. As organizacoes
nesse setor gozam de uma autonomia administrativa muito maior do
que aquela possivel dentro do aparelho do Estado. Em compensacao
seus dirigentes sao chamados a assumir uma responsabilidade maior,
em conjunto com a sociedade, na gestao da instituicao.

No setor de producao de bens e servicos para o mercado a
eficiéncia é também o principio administrativo basico e a administracao
gerencial, a mais indicada. Em termos de propriedade, dada a
possibilidade de coordenacao via mercado, a propriedade privada é
a regra. A propriedade estatal s6 se justifica quando nao existem
capitais privados disponiveis - 0 que nao € mais o caso no Brasil - ou
entdo quando existe um monopodlio natural. Mesmo neste caso,
entretanto, a gestao privada tenderd a ser a mais adequada, desde
que acompanhada por um seguro sistema de regulacao.

Neste sentido, a reforma do Estado contemplard nos seus
objetivos globais ndo s6 aumentar a governanca do Estado, ou seja,
sua capacidade administrativa de governar com efetividade e
eficiéncia, voltando a acao dos servicos do Estado para o atendimento
dos cidadaos; mas também limitar a acdo do Estado aquelas funcoes
que lhe sao proprias, reservando, em principio, 0s servicos nao-
exclusivos para a propriedade publica ndo-estatal, e a producao de
bens e servicos para o mercado para a iniciativa privada.
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Para isto, sera necessario renovar a administracao burocratica,
que no nucleo estratégico ainda se justifica pela sua seguranca e
efetividade, através de uma politica de profissionalizacao do servico
publico; ou seja, de uma politica de carreiras, de concursos publicos
anuais, de programas de educacao continuada permanentes, de uma
efetiva administracao salarial, ao mesmo tempo que se introduz no
sistema burocratico uma cultura gerencial baseada na avaliacao do
desempenho.

Assim, fundamenta-se o argumento ja destacado
anteriormente, de que os servidores publicos - integrantes de carreiras
de Estado - serao apenas aqueles cujas atividades estejam voltadas
para as atividades exclusivas de Estado, ou seja, os que estiverem
alocados no “Nucleo Estratégico” ou no setor das “Atividades
Exclusivas”.

Estes servidores, que representardo o Estado enquanto

pessoal, serdo os atuantes nas atividades correspondentes a area
tracejada no quadro abaixo:

Quadro 2: Setores do Estado, Formas de Propriedade e de Administragédo

FORMA DE PROPRIEDADE FORMA DE ADMINISTRACAO
Pablica INSTITUICOES
Estatal Privada Burocratica Gerencial
Nao-Estatal
y Secretarias
Formuladoras de
NUCLEO ESTRATEGICO Politicas
Legislativo, Judiciario, Presidéncia, é Pablicas

Cupula dos Ministérios
Contrato de

Gestao

ATIVIDADES EXCLUSIVAS

- ~ Agéncias
Policia, Regulamentacdo )
. L Executivas e
Fiscaliza¢ao, Fomento,

Atividades Exclusivas do Estado

N
Q| C

Autdonomas
Seguridade Social Basica
SERVICOS NAO-EXCLUSIVOS . . . N
. . o Publicizaca Organizacoes
Universidades, Hospitais, Centros Sociai
ociais
de Pesquisa, Museus
PRODUCAO PARA O MERCADO o Empresas
; Privatizacao .
Empresas Estatais F Privadas

Fonte: Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Est&itmo Diretor da Reforma do Aparelho do Estad@995).

Mas em que medida os objetivos delineados acima distanciam-se
do quadro atual das carreiras e como se fundamentam as mudancas nele
consideradas necessarias? Sao estes os tOpicos abordados na secao
seguinte.
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esta secdo sao discutidos alguns aspectos centrais do

mercado de trabalho do setor publico, buscando estabelecer
correlacdes e comparacoes com o mercado de trabalho do

setor privado, de forma a ressaltar as graves distorcoes

existentes entre ambos e detalhar as caracteristicas observadas na
administracao publica federal no

tocante aos servidores do Poder

Executivo. As marcantes

Trab. setor privado (1) Servidores federais (2) diSCI‘Gpﬁl’lCiaS que podem ser
observadas  fornecem o

Tabelal: Nivel de escolaridade
Servidores federais x trab. setor privado

Analfabeto 5% 1%

fundamento mesmo da
1 grau incompleto 43% 14% necessidade de acoes visando sua
12 grau completo 12% 9% COorre¢ao.
20 grau incompleto 7% 4%

O servidor publico possui,
20 grau completo 16% 25% em média, um nivel de
escolaridade superior ao do
trabalhador no setor privado. A
Superior completo 12% 42% tabela 1 mostra que, enquanto a
maioria dos empregados na
regido metropolitana de Sao

Fonte: Boletim Estatistico do MARE (a partir de dados do SEADE e do proprio ministério). Paulo (onde o acesso a educacio,

SEADE: dados de 1995; MARE: dados de fev/97. tud indi - .
(1) Inclui os trabalhadores da regido metropolitana de Sado Paulo. 40 que udo indica, € maits

(2) Servidores civis do Poder Executivo (adm. direta, autarquias e fundagses) facilitado) nao concluiu o 2° grau,

Superior incompleto 4% 5%

Total 100% 100%
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os servidores publicos federais possuem, predominantemente, curso
superior completo. Se considerarmos que a informacao relativa aos
servidores reflete, via de regra, o seu nivel de estudo quando do
ingresso nos quadros de pessoal da Unido (haja vista que € rara a
atualizacao destes dados cadastrais), esta disparidade pode ser ainda
maior.

Nao ha, entretanto, correspondéncia estrita entre o nivel de
escolaridade dos servidores civis do Executivo e o perfil dos cargos
ocupados pelos mesmos. Apenas 35% dos servidores ocupam cargos
cujas atribuicoes exigem formacao superior, enquanto a maior parte -
60% - ocupa cargos que exigem 2° grau para o seu desempenho e 6%
exercem atribuicoes que demandam somente o 1° grau®. Se
considerarmos que a maioria das atividades finalisticas e de apoio
dos 6rgaos sao atribuidas, respectivamente, aos ocupantes de cargos
que requerem formacao superior e de nivel médio, pode-se afirmar
que ha um excesso de funciondrios nas areas de suporte e escassez
nas areas finalisticas dos diversos 6rgaos.

Como o processo de reforma do Estado levara o governo
federal a centrar suas atividades em dareas consideradas
finalisticas - formulacao, fomento e execucao de tarefas nas
quais exerce o seu poder extroverso -, deduz-se que a atual
composicao da estrutura de cargos do Executivo € incompativel
com o papel que lhe estd sendo atribuido na esfera federal. E
preciso, portanto, fortalecer o sistema de contratacdo e de carreiras
nas areas consideradas relevantes sob o ponto de vista da gestao de
recursos humanos.

Do ponto de vista dos quadros técnicos, gerenciais e
operacionais, observa-se que a administracao de recursos humanos
carece da existéncia de um sistema de incentivos para o profissional,
sendo patente a auséncia de uma politica organica de formacao,
capacitacdo permanente e de remuneracdo condizente com a
valorizacao do exercicio da func¢ao publica.

O perfil da distribuicao de servidores em carreiras apresenta
sérias distorcoes. Do total de funcionarios civis estatutarios, cerca de
47% estao agrupados fora de carreiras especificas, sem definicao de
atribuicoes, alocados no Plano de Cargos e Carreiras - PCC. Ressalta-
se, ainda, uma concentracao de pessoal nos niveis operacionais, sendo
o quadro técnico, representante da inteligéncia do Estado, bastante
reduzido.
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4 - Os dados cadastrais demonstram que 42% dos servidores possuem curso superior. Como esta informacao pode estar subestimada,
uma vez que nio € atualizada periodicamente, e apenas 34% do total de cargos ocupados requerem formacao de nivel superior
para o seu desempenho, torna-se evidente a inconsisténcia entre o grau de escolaridade dos servidores e o perfil dos cargos

ocupados atualmente.
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Tabela 2: Estrutura das carreiras da administragdo publica federal

Posic&o de dezembro - 1996

Mercado de Trabalho no Setor Pablico: Diagndstico e Proposta do Plano Diretor

Consideram-se carreiras estruturadas apenas a Diplomacia, o
Magistério e as dos Militares. Sao aquelas que possuem uma amplitude
entre o piso e o teto salarial (entre a menor e a maior remuneracao)
que estimula o servidor a buscar a ascensao funcional e possibilita a
pratica de politicas de promocao baseadas em avaliacoes de
desempenho, conforme podemos observar na Tabela 2. Outras
carreiras, como as dos Procuradores, da Policia Federal, Receita Federal,
Financas, Controle e Orcamento e dos Gestores tém alguma
estruturacao, mas sua amplitude de remuneracdo € pequena.

Desequilibrios nas Remuneracodes

A caracteristica fundamental do sistema remuneratorio da Unido
¢ o desequilibrio. Um sistema burocratico de remuneracado € um
sistema em que todos os
vencimentos estao organizados
em uma tabela Gnica, constituida
de 30 a 40 entradas. As carreiras
se organizam nessa estrutura de
remuneracoes universal. Uma
carreira de nivel superior terd uma
maior extensao e ocupara a faixa
superior da tabela, uma carreira
operacional situar-se-4 na parte
inferior da tabela.

No Brasil nao ha nada
parecido com um sistema
universal e padronizado de
remuneracao de servidores, do
tipo existente nos paises
desenvolvidos, onde a
administracao publica burocratica
alcancou pleno desenvolvimento.
Ou melhor, existe o Plano de
Cargos e Carreiras - PCC, que

poderia preencher esse papel, mas que na verdade € apenas a situacao
da qual todos querem sair para integrarem carreiras especificas que,
gracas a seu sistema de gratificacdes especiais, acabam sendo
razoavelmente remuneradas. No geral, o que existe & um sistema de
remuneracoes extremamente distorcido, em que algumas carreiras sao
bem remuneradas, em funcio de gratificacdes que visariam premiar
desempenho, enquanto que os demais cargos, especialmente os de
nivel superior do PCC, sio mal pagos. Sio também muito bem
remuneradas, quando comparadas com o setor privado, as fungoes
operacionais, que exigem baixa qualificacao.
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Existe no pais uma crenca generalizada de que a remuneracao
dos servidores publicos € baixa. A verdade nao € exatamente essa.
Elas sdo baixas para alguns setores, altas para outros. A Tabela3
baseia-se em uma comparacao entre os salarios do setor publico e do
setor privado, na qual foram confrontadas as remuneracoes de cargos
com atribuicoes semelhantes nos dois mercados. Para o cidlculo do
salario dos servidores, foi utilizada a estrutura de remuneracao e a
distribuicao dos funcionarios na escala salarial de cada cargo. Os dados
foram coletados no

SIAPE. No caso dos Tabela 3: Salarios Médios: Setor Publico e Privado (reais de maio de 1995)
trabalhadores das SAL. MEDIO | SAL. MEDIO | DIFERENCA
empresas privadas, foi S. PRIVADO | S. PUBLICO | PUBL. / PRIV.
utilizada a pesquisa de
P CARGOS EXECUTIVOS 7.080 6.069 -14%

cargos e salarios da
Coopers & Lybrand. Os CARGOS DE NIVEL SUPERIOR 1.899 1.814 -5%
valores estao atualizados
pela inflacao até o més de CARGOS DE NIVEL TECNICO / MEDIO 926 899 -3%
maio de 1995. Nos cargos
executivos do setor CARGOS OPERACIONAIS 437 635 45%
pﬁbliCO estao Fonte: MARE / SIAPE e Coopers & Lybrand

-3 - Inicialmente, foram levantados os cargos com atribuicdes semelhantes no setor pablico e no privado. Para calcular a remuneragéo
CODbldCI‘ﬂdOS os DASs de média de cada cargo, foi utilizada, no setor privado, o salario médio, independentemente do porte e da localidade das empresas;
4 a Natureza Especial. para o setor publico, foram consideradas a estrutura de remuneracéo e a distribuicdo de frequiéncia dos servidores na escale

salarial de cada cargo. Para os executivos, foi feita uma amostra do valor da remuneragéo dos ocupantes de DAS de diversos
niveis, considerando o diretor-presidente como DAS de Natureza Especial, diretores como DAS-6 e gerentes como DAS-5,
Os resultados ;)ijci?é?ozaéisoscggggs da area juridica, que tém uma estrutura hierarquica um pouco distinta. Nao estéo incluidos beneficios

mostram que enquanto 0s

executivos e profissionais de nivel superior recebem salarios mais

elevados no setor privado, os menos qualificados (como os que

trabalham em atividades auxiliares da administracao, CPD, estoques,

manutencao, instalacao, vigilincia, portaria, limpeza e copa, entre

outros) tém remuneracao substan-

cialmente maior no setor publico (0s dados detalhados se encontram

em anexo no final deste trabalho). A principal conseqiiéncia desta

situacao € a dificuldade em recrutar pessoas mais qualificadas na

administracao publica, importantes para a renovacao, criacao e

disseminacao de métodos que contribuam para a modernizacao

gerencial do Estado.

Pode-se argumentar que o leque salarial (a distancia entre o
menor e o maior salario) € muito grande no setor privado e,
conseqlientemente, a estrutura salarial do setor publico estaria
contribuindo para melhorar o perfil da distribuicao da renda no pais.
Isto ¢ em parte verdade. Entretanto, a ordenacao dos salarios (do
maior para o menor) nao é semelhante nos dois setores: esta Gltima
caracteristica contribui decisivamente para a desmotivacao do servidor,
gera distorcoes na produtividade e desestimula o ingresso no setor
publico.
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Tabela 4: Distribuicao do Quantitativo de Pessoal Por Escolaridade

Posicdo de maio/97
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Destarte, a inexisténcia tanto de uma politica de remuneracao
adequada (dada a restricao fiscal do Estado) como de uma estrutura
de cargos e salarios compativel com as funcoes exercidas, e a rigidez
excessiva do processo de contratacio e demissao do servidor
(agravada a partir da criacio do Regime Juridico Unico), tidas como
as caracteristicas marcantes do mercado de trabalho do setor publico,
terminam por inibir o desenvolvimento de uma administracao publica
moderna, com énfase nos aspectos gerenciais e na busca de resultados.

Outros dados, na
verdade, tornam a situacao

Superior Intermediario Auxiliar Total*** ainda mais inconsistente, dO
Servidores % Servidores % Servidores % Seridores % .

Presidéncia** 1.418 48 1.427 43 103 3 2.948 100 pOﬂtO de vista de uma
EMFA 159 18 609 67 136 15 904 100 administracao gerencial.
Ex-Ministérios 483 17 2361 83 5 0 2849 100 Conforme ji apontado, os
AGU 43 81 10 19 0 0 53 100 ~ .
Adm.Ref. Estado 337 2 675 64 44 4 1.056 100 cargos de nivel superior
Aeronautica 1634 17 6.486 68 1.435 15 9,555 100 ocupados representam
Agricultura 4.737 26 11.427 63 1.870 10 18.034 100 apenas 55% dototal de cargos
Ciéncia e Tecnologia 2.327 49 2.304 49 79 2 4710 100

Comunicgdes 159 14 999 86 9 1 1.167 100 ocupados dO Poder
Cultura 1386 49 1360 48 89 3 2835 100 Executivo Federal. Apenas no
Educzao 87.420 51 66.522 39 18.232 11 172.174 100 Mil’liStéI’iO da Educagﬁo, na
Esportes 31 29 73 69 2 2 106 100 Mini P d R 1 ~
Exército 1.666 13 9.409 72 1.908 15 12.983 100 1nisterio as € agoes
Fazenda 8938 33 17202 64 641 2 26.781 100 Exteriores e na Advocacia
Ind. e Comércio 712 33 1.409 65 55 3 2176 100 Geral da Uniﬁo, a relagﬁo
Justca 1.930 8 20.432 89 504 2 22.866 100 . .

Marinha 1.590 14 7.943 70 1.8%4 17 11.427 100 entre 0 nUMero de SerldOfeS
Meio-Ambiente 2048 33 3935 64 182 3 6.165 100 nivel superior e o total de
Minas e Energia 643 32 1.322 66 52 3 2.017 100 servidores do 6I’g2~10 é
Planejamento 2.640 23 8.931 7 7 0 11.578 100 . 1 .
Previdéncia 11.339 24 35.860 76 199 0 47.398 100 equ tvalente ou Superlor a
Relades Exteriores 1838 57 1395 43 6 0 3239 100 50% (Tabela 4).

Saude 36.785 29 88.654 70 1.299 1 126.738 100

Trabalho 4.012 49 4.123 50 43 1 8.178 100 Al P d .
Transporte 1.131 21 4.319 78 56 1 5.506 100 cm diSso, existe um
Total 175406 35 290.187 59 28.850 6 503.443 100 numero reduzido de
Fonte: SIAPE - MARE. servidores nas areas
obs.: ndo inclui Inativos e Inst. de Penséo P
e formuladoras de politicas e

argos Ocupados.

** Inclui a Vice-Presidéncia e a SAE. que pressupéem pOdereS de
*** Excluidos os cargos sem informagdes, que representam cerca de 3% do total. Estado: apenas 60/0 dO total de

servidores atua nas dreas de
fiscalizacao, policia, diplomacia, juridica e orcamento, planejamento
e gestao publica (Tabela 5).

Deve-se frisar, como distor¢ao da politica remuneratoria, o fato
ja apontado dos servidores de nivel superior, que exercem atividades
nas areas relacionadas ao novo papel do Estado, ganharem menos
que seus pares no setor privado; ao contrario do que ocorre com 0s
servidores que se encontram nas atividades de apoio.

Em resumo, a discussao acima demonstrou que nao ha uma
correlacao direta entre a escolaridade dos servidores, os cargos que
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ocupam e suas respectivas atribuicdes, enquanto as carreiras
especificas de uma atividade ou 6rgao (assim como suas gratificacoes)
e a quantidade excessiva de cargos de apoio sdo incondizentes com o
processo de reconstrucao do Estado, o qual devera

levar os servidores a desempenharem uma gama Tabela 5: Quantitativo de servidores exercendo
. d buics i0irio habilidad atividades do Nucleo Estratégico.
maior de atribuicoes que exigirdo habilidades Posicao de junho/97
variadas. Neste sentido, uma refor- —
N . | area juridica 3.959
mulacdo do sistema de carreiras, que o torne
compativel com a reforma em curso, associada diplomacia 1.647
ao estimulo a capacitacdo, torna-se politicas publicas 16.212
fundamental. policia 6.212
~ fiscalizacdo 7.429
A gestdo de recursos humanos deve £
direcionar os seus esforcos para corrigir as total 35459
atuais distorcoes salariais inibidoras do % do total de servidores 6%
desenvolvimento profissional dos indi- Fonte: SIAPE-MARE

viduos; flexibilizar o atual sistema de cargos e

carreiras; introduzir formas adequadas de

estimulo a capacitacao; e concentrar o recrutamento de pessoal
nas 4reas finalisticas que se encontram desfortalecidas. Em suma,
¢ fundamental transformar o atual perfil do servidor puablico, dotando-
o de caracteristicas eminentemente gerenciais, a fim de que o mesmo
possa se adequar e contribuir decisivamente para a reforma da
administracao publica brasileira em curso.

Um fator central para a transformacao do perfil do servidor
publico é a modalidade da capacitacio que vem sendo empregada
para o seu desenvolvimento. Da politica de capacitacao implementada
advém, em grande medida, a qualidade do servidor publico e do
aparelho estatal em que atua.
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Formacao e Capacitacao

na Construcao de um
Novo Estado

o se tratar de buscar a reconstrucao do Estado emerge de
imediato o tema essencial da requalificacao de seus quadros,
tema esse que igualmente deve ser visto dentro de uma
perspectiva profundamente renovada.

Do mesmo modo como se pode observar nas organizacoes
privadas, os novos processos de trabalho que vém sendo implantados
nas organizacoes publicas implicam um corpo de profissionais com
amplo dominio sobre a missao da organizacao, com conhecimentos
mais variados e integrados sobre o processo produtivo e, acima de
tudo, com atitudes de muito maior independéncia e poderes para a
tomada de decisdes. O Estado, como qualquer organizacao
contemporanea, demanda uma permanente capacidade de inovacao,
em lapsos de tempo cada vez mais curtos, exigindo para tanto uma
aproximacao muito maior entre os diferentes niveis hierarquicos e
setores. A contribuicao de cada individuo passa assim a ser preciosa,
e consequentemente, seu desenvolvimento - conhecimentos,
habilidades e atitudes - um recurso estratégico da instituicao.

Esta secdo procura tragar os perfis dos agentes necessarios ao
funcionamento do novo Estado e as formas possiveis para sua
capacitacao.
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Novos Perfis

E possivel afirmar que no Novo Estado a administracio
publica deverd ser composta por dois tipos de instituicoes: as de
formulacao e controle e as de execucao; a natureza das Gltimas pode
variar, como se fez referéncia acima, em estatais e publicas nao-
estatais. Por definicdo, as ultimas ndo pertencerao ao Estado;
entretanto deverao estar subordinadas ao controle estatal.

As atribuicdes do nucleo estratégico indicam a
necessidade de profissionais generalistas®, capazes de integrar
conhecimentos diversos que permitam escolhas estratégicas e
eficientes. A inclinacido para a inovacao deve estar presente inclusive
na formulacao de novas funcoes de producao na prestacao de servicos,
por exemplo. A exploracao de tecnologias e politicas que efetivamente
permitam o acesso universal a servicos como os da saude e da
educacdo, implica a escolha de caminhos pouco convencionais.

Nesse espaco a capacidade de interlocucao com os
diferentes stakeholders das diferentes politicas é fundamental. E
necessario qualificar esses quadros para a negociacao, dotando-os de
forte propensao para escutar os diversos atores, suas propostas , €
acima de tudo tornando-os capazes de construir aliancas estratégicas
entre esses e o poder publico, de modo a facilitar a implementacao
de politicas. Ao perfil desses profissionais deve-se acrescentar duas
dimensdes mais: de um lado, a competéncia para avaliar as politicas;
de outro, monitorar as organizacdes “contratadas” para a prestacao
de servicos.

Finalmente, ¢ fundamental que esse grupo defenda o que a
sociedade define como interesse piiblico (Bresser Pereira, 1997a).

A implementacao das politicas devera se realizar em organizacoes
possuidoras de muito maior autonomia administrativa. A gestao dessas
exige que sejam conduzidas por administradores publicos dotados de
capacidade de promover mudancas; que gerenciem com competéncia
seus recursos financeiros, informacionais e principalmente humanos.

Nunca sera demais repetir que a gestdo de recursos humanos
ndo se limita apenas a adinistracdo do pessoal. Esta constitui
apenas um aspecto. A questdao dos recursos humanos é também
a gestdo provisional, a avaliacdo dos resultados, a avaliacdo
dos potenciais, a orientacdo, a formagdo, a responsabilizacdo,
a valorizacdo, o dialogo social, a organizagcdo do trabalbo...
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5 - A despeito dos esforcos realizados desde a década de 70 (Relatorio Fulton) com o sentido de fortalecer os especialistas, o

servico publico britinico, de fato, tem preferéncia, para postos em seu nucleo central, por generalistas (Richards, 1996).
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A gestao de recursos humanos deve se difundir em todos niveis
da administracdo.(Vallemont, 1996, 12)

Busca-se assim transformar as organizacoes publicas em
instituicoes dgeis, menos hierarquizadas, com forte comprometimento
de seu corpo de servidores. Instituicoes que buscam resultados que
sao valorizados pelos cidadaos . Organizacoes transparentes ao controle
estatal e controle social.

O perfil da lideranca dessas instituicdes, seja dos
dirigentes como da geréncia intermedidria, deve compor
conhecimentos e comportamentos para introduzir profundos
processos de mudanca e manté-las permanentemente aberta
as oscilacoes do ambiente externo. Assim como colocou Sue
Richards(1989):

Tomar iniciativas, responsabilizar-se pessoamente pela melhor
performance da organizagdo é uma abordagem que vai bem
mais além dos modelos mecanicistas e, em realidade, das
tradicoes burocraticas estatais, que induzem a estilos de
comportamento fundados na resposta aos estimulos exteriores,
mais que sobre a busca ativa de altas performances. Faz-se
necessdario implementar politicas de valorizacdo de recursos
bhumanos que permitam aos gestores puiblicos desenvolver ndo
somente suas competéncias mas também sua auto-confianga,
e comportamentos que conduzam a essa atitude ativa.
(Richards, 1989)

E possivel se fazer referéncia ainda a mais dois grandes grupos.
O primeiro constituido por uma gama de especialistas de diversas
naturezas, com formacoes mais ou menos amplas, segundo as
combinacodes técnicas que forem sendo implantadas. Assim, poderao
se fortalecer estratégias como aquelas que estao sendo adotadas na
saude, em que uma parte do primeiro atendimento é feito pelos agentes
de saude. Alternativas semelhantes podem se mostrar muito
vantajosas para a administracao publica brasileira que, em geral,
possui um grande contingente de servidores de nivel médio;
esses quadros poderiam ser requalificados para exercerem novas
funcodes técnicas.

Para o conjunto desses profissionais & preciso permitir
aperfeicoamentos técnicos especializados, mas também o aprendizado
de competéncias administrativas.

O quarto grupo deve desenvolver atividades de apoio. Esse
grupo terd tendéncia a diminuir tendo em vista que as tecnologias de
informacao disponiveis permitem a extincao de inimeras funcoes.
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No entanto, a atividade de comunicacao, interna e externa, ganha
maior relevancia. Toda sorte de atendimento ao publico é portanto
enfatizada.

Perspectivas para a formacio
e requalificacao dos quadros

Vejamos agora como qualificar os novos perfis.

A formacao do grupo que deve compor o nucleo
estratégico supoe conhecimentos solidos em disciplinas basicas,
aferidos em concursos publicos. Pressupoe igualmente um programa
de formacao inicial, a ser complementado por eventos de educacao
continuada, ao longo da carreira. A propria trajetoria a ser percorrida
pode ser planejada de modo a permitir a aquisicao de perspectivas
diferentes da mesma organizacdo, ou periodos probatorios em
unidades estratégicas das organizacoes (Richards, 1996).

As carreiras do nucleo estratégico possivelmente sao
aquelas referentes as funcoes tradicionais da administracao publica (
ou tipicas de Estado) ligadas a gestao das financas publicas -Tesouro
e Orcamento - do pessoal civil, da formulacao e monitoramento da
implementacao das politicas e da regulacao dos servicos publicos.

No campo do monitoramento ha competéncias novas a
serem desenvolvidas : uma cultura contratualista em relacao a outras
organizacoes publicas, uma cultura associativa com parceiros de outras
esferas de governo e/ou instituicoes da sociedade civil.

Da mesma forma a regulacdo dos servicos privatizados
impoe a absorcao e desenvolvimento de conhecimentos que permitam
ao poder publico salvaguardar os interesses de consumidores e uma
pluralidade de produtores.

No campo da capacitacio dos gerentes publicos, novas
estratégias vem se firmando. A visao de que o gerente deve integrar
funcoes tanto no campo dos recursos humanos, como informacionais
e financeiros empresta um significado distinto a esse cargo.

A educaciao para a geréncia esta se tornando
progressivamente mais aplicada. Ao lado de estudos de caso, que
simulam a integracao de multiplas dimensoes no processo decisorio,
pode-se também fazer referéncia ao Action Learning (Mc Laughlin
and Thorpe,1993) metodologia baseada em resolucao de problemas
reais, discutidos em grupos de pares mediados por um facilitador.

No quadro seguinte, Mc Laughlin e Thorpe (1993) mostram
as principais caracteristicas do Action Learning em oposicao a visao
tradicional da educacao gerencial:
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Quadro 3

PARADIGMAS DA EDUCAGCAO GERENCIA L

Educacio gerencial tradicional

Action Learning

Visao de mundo

Existe uma noc¢do de pratica gerencial
correta estabelecida através da

pesquisa que define o curriculo

O curriculo é definido pelo gerente ou
organizacao

Gerentes devem aprender e modelos

que derivam da teoria

Os gerentes devem participar de um
grupo orientado por um facilitador no
qual cada membro estd numa posicio
semelhante, no qual aprendem a resolver
problemas, aprendem competéncias

gerenciais e desenvolvem a si mesmos

Objetivo pritico

O auto-desenvolvimento nao é

importante

O auto-desenvolvimento é muito

importante

O mundo deve ser um objeto de

estudo

O mundo € um lugar para agir e mudar

Educacio gerencial € "para" o gerente

Educacgio gerencial € "pelo" gerente

Especialistas sdo vistos como a mais

elevada forma de conhecimento

Especialistas sio vistos com cautela

Especialistas devem decidir sobre o
que deve ser aprendido, quando e

quanto

O gerente assume aresponsa-
bilidade por seu desenvolvimento
decidindo o que estudar, incluindo o que
aprender, inclusive como e quando parar

e avaliar o que deve ser aprendido

Educacdo gerencial parte de pe-s
quisas e idéias comprovadas, que
entdo as pessoas relacionam ao modo
de empregi-las para agir de modo

diferente ou fazer coisas diferentes

A educacgido gerencial se dd através do
auto-desenvolvimento no lidar com
problemas com o apoio do conjunto para
gerenciar mudancas e criar competéncias

gerenciais

Modelos, conceitos e idéias existem
para oferecer instrumentos para

pensar e agir

Modelos, conceitos e idéias sdao

desenvolvidos em resposta a problemas

O aprendizdo € um processo

individual

O aprendizado é um processo social -
"companheiros na adversidade"

Pesquisa orientada teoricamente

Pesquisa orientada pela pratica

Manifestacio

Pressupde que uma teoria ade-
quadamente testada é capaz de
oferecer conhecimento confiavel, que
permite a previsdo e a producido de
situacdes ideais. exige conhecimento
prévio de modelos passados tanto
para serem testados como para serem
usados como fundamento de novas

teorias

Baseado no pressuposto de que a
pesquisa de sistemas organizacionais e,
paradoxalmente, aquela relativa as
melhores formas de compreender
questdes sobre organizacoes, pessoas e

gerentes € uma tentativa de muda-los

(Mc Laughlin e Thorpe, 1993,

23)
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De fato a idéia de que a capacitacio deve se ajustar as
necessidades individuais nao é somente destacada para os gerentes :

Os programas atuais de reforma estdo adotando uma
abordagem altamente pragmdtica para maximizar a
efetividade de todos os niveis do corpo de servidores. Os
programas de treinamento para assegurar competéncia Sao
crescentemente talbados para se ajustar a necessidades
individuais.

Tambeéem estdo sendo introduzidas técnicas de avaliacdo de
desempenho, que identificam forcas e fraquezas de
contribuicoes individuais e o planejamento personalizado de
carreiras para que ambigoes e aspiracoes individuais elevem
o desempenho geral do governo.(Kaul, 1996)

De todas maneiras, a capacitacao deve estar relacionada
aos resultados institucionais esperados, se possivel pré-definidos por
indicadores de desempenho. Deve poder responder as seguintes
questoes:

* quais problemas de realizacao existem na organizacao?
* O que causa esses problemas?

*  a capacitacao € uma resposta apropriada?

* quem deve ser capacitado, quando e por quanto tempo?

* qual contetdo?

Dentro da perspectiva adotada, a avaliacao - sobretudo
a de impacto - passa a ser uma consequéncia da ligacao entre
desenvolvimento institucional e treinamento : se individuos, equipes
ou organizacdes indicam melhor desempenho ¢ por que o ultimo
atingiu os objetivos.

Onde houver uma area de treinamento, essa deve estar
intimamente ligada ao plano de recursos humanos, e esse ao plano
estratégico da organizacao. Deve poder identificar com precisao quais
sao as novas habilidades e conhecimentos a serem absorvidos pelos
individuos, ou ainda oferecer alternativas desejadas pelos individuos
para seu aperfeicoamento profissional.

Deve também verificar as diferentes modalidades de
treinamento existentes, comparando-as em termos de eficicia e custos.
Ha um campo largo de acao no uso de recursos internos a organizacao,
desde que essa apoie seu sistema de capacitacao. Muito também pode
ser feito por ensino auto-instrucional e nao faltam tecnologias para
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implementi-lo. E preciso , no entanto, estar atento para o fato de que
o ensino profissional de adultos requer que o aprendizado se dé a
partir da propria experiéncia do sujeito.

Os sindicatos podem também se constituir em ator
importante nesse processo, estabelecendo diversos modos de parceria,
seja garantindo que planos de capacitacao sejam implementados, seja
abrigando a capacitacio em suas atividades.

A capacitacao para a mudanca tem desempenhado nas
organizacoes publicas brasileiras um papel relevante. O resultado dos
treinamentos podem se fazer sentir, de imediato, no nivel de
motivacao; e em seguida, em iniciativas de transformaciao de uma
realidade que esta a exigir uma reestruturacao profunda e urgente.




A Implementacao da
Nova Politica de
Recursos Humanos

sta secao apresenta algumas das principais realizacdes do

MARE em termos da implementacao da nova politica de

recursos humanos. Foram selecionados exemplos tanto da

criacdo de carreiras pertencentes ao nucleo estratégico do
Estado quanto da reorganizacdo das atividades de apoio. Da mesma
forma, sdo brevemente apresentadas as atividades voltadas para a
capacitacao de servidores, presentemente desenvolvidas pela ENAP
e os concursos realizados entre 1995 e 1998.

6.1 Criacdo e reestruturacio de carreiras e cargos

As recentes acoes voltadas para a criacio de novas carreiras
visaram fortalecer a atuacao do Estado em atividades essenciais e
possibilitar a efetiva administracdo de seus recursos humanos. Para
tanto foram criadas carreiras em areas essenciais - supervisio médico-
pericial, analise de comércio exterior e fiscalizacao de defesa
agropecudria - com requisitos de maior qualificacio para o ingresso,
foram definidas atribuicdes amplas para as mesmas e criadas regras
para facilitar o remanejamento de seus integrantes no interesse da
administracao publica concomitantemente a regras que garantam a
sua unidade e a sua consolidacao nos diversos 6rgaos. Além disso,
parte da remuneracdo destas carreiras foi associada ao desempenho,
em conformidade com os principios da administracio gerencial,
voltada para resultados.

Entre as novas carreiras, foi criada a de Analista de Comércio
Exterior, apresentada como exemplo, a ser lotada em diversos 6rgaos
e entidades do Poder Executivo Federal, visando integrar, revitalizar
e modernizar a capacidade de gestao e de implementacao de politicas
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na area de comércio exterior, de forma permanente e eficaz, atendendo
a diversificacao dos interesses brasileiros no novo cenario internacional
e nacional. Se por um lado a rapidez do processo de globalizacao
criou novas possibilidades de negbcios para as empresas brasileiras,
por outro acirrou-se a competicao entre produtos brasileiros e
estrangeiros no mercado doméstico e em outros mercados,
aumentando o potencial de conflito por questdes comerciais. Ademais,
o bom desempenho comercial do pais representa um fator importante
para auxiliar o processo de estabilizacao econdmica, viabilizando um
ingresso constante de recursos externos. Nesse contexto, a
consolidacao da defesa dos exportadores brasileiros contra acusacoes
de comeércio desleal e dos produtores nacionais contra essa
concorréncia no mercado doméstico, a ampliacao das exportacoes
brasileiras, a negociacao de acordos de comércio preferenciais com
alguns paises e a formacao de blocos comerciais assumem relevancia,
necessitando de pessoal capacitado para sua concretizacao. A lotacao
dos cargos da carreira dar-se-a em diversos 6rgaos do Poder Executivo
Federal, uma vez que a politica de comércio exterior ¢ desenvolvida
no Ambito da Camara de Comércio Exterior, integrada por diversos
Ministérios.

As atribuicdes da nova carreira foram definidas de forma
abrangente e genérica. As atividades do Analista em Comércio e
Exterior englobam a formulaciao, a implementacao, o controle e

avaliacio das politicas ptblicas. E

Carreira ou cargo

Supervisor Médico-

Pericial.

Principais carreiras criadas. importante frisar que as regras
referentes ao ingresso na nova

Area de atuagio Instrumento Legal carreira € a sua estrutura sao
semelhantes as de outras carreiras

o | 16029620, de 20 40 Mesmo mivel ¢ revemente,
o abril de 1998, serao efinidos  critérios

semelhantes de promocao. A fim

Analista de Comércio

Exterior.

Politicas de comércio de garantir a unidade que

Lei n.2 9.620, de 2 de

exterior na caracteriza uma carreira, dado que

abril de 1998.

administracao federal. os integrantes da maioria da

Fiscal de Defesa

Agropecuaria.

Fiscalizacdo e controle

de produtos

carreira de Analista de Comércio
Exterior poderdo exercer variadas

agropecudrios, no Lei n.2 9.620, de 2 de atividades, estar dispersos
ambito do Ministério da abril de 1998. geograficamente e até mesmo em
Agricultura e do certos casos ter exercicio em
Abastecimento. diversos orgaos e entidades, foi

qualificado o Ministério da
Industria, do Comércio e do Turismo para atuar na administracao dessa
carreira como seu Orgﬁo Supervisor. O Ministério da Industria, do
Comeércio e do Turismo sera responsavel pela organizacao da carreira
do ponto de vista profissional, em decorréncia de sua maior
proximidade com as atividades especificas desempenhadas por seus
integrantes.
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Entre as acoes voltadas para a racionalizacdo da estrutura de
atividades auxiliares pode ser destacado o reagrupamento de diversos
cargos - de forma a tornar as suas atribuicoes mais genéricas, para
viabilizar o aproveitamento dos recursos humanos que desempenham
essas atividades - que esta em processo de conclusao, e a extincao de
cargos cujas atribuicoes nao sao necessarias de forma permanente e
podem ser exercidas por terceiros contratados especialmente para
esse fim.

Por meio da edicao de Medidas Provisorias foram
extintos os seguintes cargos, dentre outros: Acougueiro, Agente de
Colocagdo, Agente de Limpeza e Conservagdo, Aderecista, Alfaiate,
Agente de Portaria, Agente de Servigos Gerais, Agente de Vigildncia,
Ajudante Administrativo, Ajustador, Mecdnico, Almoxarife,
Armazenista, Artifice, Artifice de Confecgdo de Roupa e Uniforme,
Ascensorista, Auxiliar de Almoxarifado, Auxiliar Operacional de
Servicos Diversos, Barbeiro, Bombeiro, Cabeleireiro, Carpinteiro,
Carteiro, Continuo, Copeiro,
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Costureiro, Cozinheiro, Encader-
nador, Garcom, Gowvernanta,

Guarda, Jardineiro, Lavadeira, CARGOS PUBLICOS

EVOLUCAO DO QUANTITATIVO DE DENOMINACOES DE

Lancheiro, Passadeira, Mensageiro,

Motorista, Pintor, Padeiro, Pedreiro, 1995 1996

1997

1998 (fev)

Recepcionista, Servente de Obras, 4.925 3.800

3.800

1.135

Telefonista, Vidreiro, Vigia,
Vigilante e Zelador, Agente de
Serwvigos Complementares, Arquivista, Auxiliar Agropecudria,
Auxiliar Operacional de Agropecuaria, Auxiliar Rural, Auxiliar
Tecnico Administrativo, Classificador de Cacau, Desenhista Técnico,
Digitador, Enumerador, Especialista Nivel Médio, Fiscal de
Abastecimento e Precos, Fiscal de Tributo do Aciicar e do Alcool,
Locutor Comentarista Esportivo, Locutor Esportivo, Oficial de
Manutengdo, Oficial de Previdéncia, Operador de Cabo, Operador
de Maquina de Terraplanagem, Operador de Micro Sistemas, Operdario
de Campo, Perfurador Digitador, Pratico Agricola, Secretaria, Seleiro,
Servente de Limpeza, Servente de Obras, Técnico Atividades Apoio
Operacional, Técnico em Cadastro, Técnico em Secretariado, Técnico
Pessoal, Tesoureiro Auxiliar, Tratador de Animais, Tratorista,
Vendedor Artesanato e Vestiarista.

Em decorréncia das medidas adotadas, reduziu-se o quantitativo
de denominacoes de cargos publicos conforme demonstra o quadro a
acima.
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6.2 Correcao de distor¢cdes na remuneracio

Outra iniciativa do Executivo teve por objetivo dar continuidade
ao processo de fortalecimento do nucleo estratégico do Estado, por
meio da revisdo das remuneracoes de algumas carreiras e cargos da
area juridica, da drea de relacoes exteriores, dos servidores integrantes
do Grupo de Informacodes e dos servidores que atuam no processo de
reforma agraria, e na formulacao, controle e avaliacao de politicas
publicas, mediante a criacdo ou elevacao do valor de gratificacoes
variaveis que serao pagas de acordo com o desempenho do servidor
e com as atribuicoes das carreiras ou cargos, visando aumentar a
motivacao e a qualificacao dos quadros de pessoal.

Com a criacao das Gratificacdes de Desempenho, deu-se
prosseguimento ao processo de aperfeicoamento dos instrumentos
que associam parte da remuneracao ao desempenho do servidor, em
conformidade com os principios da administracao gerencial, voltada
para resultados. Para evitar que todos os ocupantes das carreiras e
cargos beneficiarios recebam o valor maximo de pontos de avaliacao
de desempenho individual e para que as chefias assumam efetivamente
o seu papel gerencial, o que inclui a gestao de pessoal, foi criada uma
regra de ajuste forcado para organizar de forma eficiente e realista a
distribuicao das avaliacoes.

Foi limitado o recebimento das gratificacdbes associadas ao
desempenho em 6rgaos em que ndo haja previsao de lotacao de cargos
da carreira, por nao estarem associados as atribuicoes das mesmas.
Em orgdos cujas competéncias ndo estejam intrinsecamente
relacionadas com as atribuicoes das novas carreiras, as gratificacoes
nao serao devidas, com excecao a ocupantes de cargos em comissao
de Natureza Especial, DAS-6, DAS-5 e DAS-4 e a cedidos para a
Presidéncia ou Vice-Presidéncia da Republica, dada a relevancia destes
altimos.

O quadro da proxima pagina apresenta as principais
gratificacoes de desempenho.

6.3 Politica de concursos anuais

A programacao de concursos publicos esta sendo planejada
considerando um horizonte de cinco anos. A programac¢ao em vigor
para o recrutamento de quadros nas carreiras do Nucleo Estratégico
alcancga até o ano 2.000 e prevé o recrutamento de 7.225 servidores
em 18 cargos e carreiras, mediante concursos publicos anuais. Com
base na programacido de concursos desde 1995, foram recrutados
mediante concurso publico, 4.963 servidores para atividades de alta
qualificacao, destinadas a resgatar a capacidade de formulacao de
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Medida

Beneficiado

Instrumento Legal

Gratificagao de Desempenho e
Produtividade.

Carreiras de Especialista em Politicas
Puablicas e Gestio Governamental,
Planejamento e Orcamento, Financas e
Controle e cargos de Técnico de
Planejamento e Pesquisa do IPEA e de
Técnico de Planejamento P-1.501, do Grupo
TP - 1.500.

Lei n.2 9.625, de 7 de abril de 1998 Em
vigéncia desde a Medida Provisoria n.2

1.548, de 7 de fevereiro de 1995.

Gratificacio de Desempenho da Atividade

de Fiscalizacao.

Engenheiro Agronomo, Zootecnista,
Quimico e Farmacéutico do MARA.

Lei n.2 9.641, de 25 de maio de 1998. Em
vigéncia desde a Medida Provisoria n.° 807,
de 30 de dezembro de 1994.

Gratificacio de Desempenho de Atividade

de Fiscaliza¢iao e Protecao ao Voo.

Cargos de nivel superior e intermediirio do
Grupo-Defesa Aérea e Controle de Trafego

Aéreo.

Lei n.2 9.641, de 25 de maio de 1998. Em
vigéncia desde a Medida Provisoria n.° 807,
de 30 de dezembro de 1994.

Gratificacdo de Desempenho Diplomaitico e
de Desempenho de Atividade de
Chancelaria.

Carreiras de Diplomata e de Oficial de

Chancelaria.

Lei n.2 9.625, de 7 de abril de 1998 Em
vigéncia desde a Medida Provisoria n.® 745,
de 2 de dezembro de 1994.

Gratificacio de Atividade de Informacoes

Estratégicas.

Cargos de nivel superior e intermedidrio do

Grupo de Informacdes.

Lei n.2 9.651, de 27 de maio de 1998. Em
vigéncia desde a Medida Provisoria n.°
1.585, de 9 de setembro de 1997.

Gratificacio de Desempenho de Atividade

Fundidria.

Cargos de Fiscal de Cadastro e Tributagao
Rural, de Orientador de Projeto de

Assentamento e de Engenheiro Agronomo.

Lei n.2 9.651, de 27 de maio de 1998. Em
vigéncia desde a Medida Provisoria n.2

1.585, de 9 de setembro de 1997.

Gratificacdo de Desempenho de Funcio

Essencial a Justi¢a.

Carreiras de Advogado da Unido, de
Assistente Juridico e Defensor Publico da
Unido e cargos de Procurador e Advogado
de autarquias e fundacdes e de Assistente

Juridico.

Lei n.2 9.651, de 27 de maio de 1998. Em
vigéncia desde a Medida Provisoria n.2
1.585, de 9 de setembro de 1997.

Gratificacio de Desempenho de Atividade
de Ciéncia e Tecnologia (Nivel Superior)

Cargos de nivel superior da Carreira de

Ciéncia e Tecnologia.

Lei n.2 9.638, de 20 de maio de 1998. Em
vigéncia desde a Medida Provisoria n.°
1.548-36, de 2 de outubro de 1997.

Gratificacio de Desempenho de Atividade
de Ciéncia e Tecnologia (Nivel

Intermediario)

Cargos de nivel intermediario da Carreira

de Ciéncia e Tecnologia.

Lei n.2 9.647, de 27 de maio de 1998. Em
vigéncia desde a Medida Provisoria n.°

1.660, de 18 de maio de 1998.

Gratificacdo de Desempenho e Eficiéncia

Carreiras de Supervisor Médico-Pericial e

de Analista de Comércio Exterior.

Lei n.2 9.620, de 2 de abril de 1998. Em
vigéncia desde a Medida Provisoria n.®
1.588, de 12 de setembro de 1997.

Gratificacio de Atividade de Defesa

Agropecudria.

Fiscal de Defesa Agropecuaria.

Lei n.2 9.620, de 2 de abril de 1998 Em
vigéncia desde a Medida Provisoria n.®

1.588, de 12 de setembro de 1997.

politicas e de operacao dos servicos essenciais ao aparelho do Estado,
conforme pode ser verificado na tabela.

O recrutamento de novos servidores esta orientado para a
priorizacao do provimento de cargos nas areas de formulacao de politicas
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e de exercicio de funcoes tipicas de Estado. Procura-se evitar o
preenchimento de vagas para atividades de menor qualificacdo e em
areas de apoio administrativo. Sdo atividades onde o avanco de
informatizacao, a revisao de rotinas e procedimentos deverao produzir
profunda reestruturacdo de cargos e atribuicdes e nas quais esta
ocorrendo o processo de extin¢do de cargos.Por outro lado, trata-se
de areas nas quais se verificam excessos localizados de servidores, no
ambito da administracao federal.

Servidores recrutados em cargos e carreiras de Estado

Carreiras/Cargos Orgio N.2 de Vagas Preenchidas
1995 | 1996 | 1997 | Total
Advogado Varios 9 17 14 40
Advogado da Unido AGU 0 30 1 31
Analista de Financas e Controle MF 45 83 92 220
Analista de Orcamento MPO 0 39 28 67
Analista de Informacoes PR 22 0 0 22
Assistente Juridico Varios 12 4 4 20
Auditor Fiscal do Tesouro Nacional MF 271 1 161 | 433
Desenvolvimento Tecnoldgico Varios
Tecnologista Senior 5 7 0 12
Tecnologista Pleno 26 64 9 99
Tecnologista Junior 57 69 58 | 184
Diplomacia MRE
Terceiro Secretario 12 43 29 84
Oficial de Chancelaria MRE 5 41 0 46
Engenheiro Agrbnomo INCRA 24 15 77 | 116
Especialista em Politicas Publicas e Gestio MARE 0 52 71 123
Governamental
Fiscal do Trabalho MTb 532 | 483 | 14 | 1029
Pesquisador em Ciéncia e Tecnologia Varios
Pesquisador Titular 2 10 1 13
Pesquisador Associado 3 6 1 10
Pesquisador Adjunto 15 19 0 40
Assistente de Pesquisa 41 25 23 89
Policia Federal M]J
Perito Criminal Federal 21 76 10 107
Agente de Policia Federal 0 264 | 544 | 808
Escrivao de Policia Federal 64 40 | 382 | 486
Delegado de Policia Federal 46 | 132 | 10 188
Procurador Autirquico Varios 379 | 96 | 163 | 638
Técnico de Planejamento e Pesquisa IPEA 0 33 25 58
Total 1.591(1.649|1.723 | 4.963
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6.4 Acoes de capacitacio

A Politica Nacional de Capacitacao devera ser
regulamentada em decreto a ser editado até o final do ano. Uma minuta
do decreto foi disponibilizada pela Internet para colher comentarios
e sugestoes, enfatizando a participacao dos coordenadores de recursos
humanos dos diversos 6rgaos e entidades.

Para o biénio 1998-99, o Plano Nacional de Capacitacao prevé
a priorizacao dos seguintes segmentos do quadro de servidores
federais:

e agentes de atendimento ao publico;

e geréncia operacional e intermediaria;
*  geréncia estratégica,

e agentes de apoio administrativo;

e coordenadores de recursos humanos;
* servidores redistribuidos.

As acoes de capacitacao nesse periodo deverdo abranger,
prioritariamente, contetidos voltados para o desenvolvimento da
reforma do aparelho do Estado:

* principios e instrumentos da administracao publica
gerencial;

* informacio e informatica;

e gestao de recursos humanos;

*  gestdo orcamentaria e financeira;

*  contabilidade gerencial;

*  sistemas auxiliares da administracao federal;
* desenvolvimento gerencial;

e atendimento ao publico;

* qualidade na administracao publica;

* licitacdes, compras e contratos.

A ENAP vem implementando parte da politica de
capacitacao descrita anteriormente. A Escola esta atuando fortemente
na concepcao e realizacado de programas de educacao continuada
para o servidor, alcancando resultados expressivos: em 1995, foram
oferecidos 14 cursos regulares, com 141 turmas, alcancando 1.964
servidores; em 1996, foram oferecidos 29 cursos regulares, com 388
turmas, alcancando 8.279 servidores federais; em 1997, foram treinados
19.349 servidores, com a oferta de 53 cursos, com 987 turmas,
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diretamente pela ENAP e por instituicoes fora de Brasilia. Em 1998, os
resultados até o més de junho perfazem 289 turmas, com 4.442
treinados, nos cursos ja concluidos, sendo que a previsao € de alcancgar
22 mil treinados até o final do ano. O grafico a seguir apresenta os
resultados anuais, desde o inicio das atividades da Escola.

ENAP

NUmero de Turmas e Treinandos
1981 a 1997

O turmas

H treinandosg

Fonte: ENAP

Os cursos de educacao continuada tém oferecido contetidos
definidos em sintonia com as concepcoes, diretrizes e necessidades
dos projetos da reforma do aparelho do Estado. Destinam-se nao
apenas a aumentar a capacitacao técnica do servidor, mas também a
engaja-lo como agente de mudancas. Os contetdos abrangidos pelos
cursos téem compreendido, em especial as areas de:

* informacao e informatica,

*  recursos humanos e gerenciamento;
* legislacao e orcamento;

*  gestao governamental.

A ENAP atua também na formacao inicial de quadros para as
carreiras, papel fortalecido pela implementacao da nova politica de
recursos humanos, que retomou a realizacao de concursos publicos
anuais. O quadro a seguir apresenta os resultados dos cursos de longa
duracao, preparatorios ao ingresso nas carreiras de Estado de
Especialista em Politicas Publicas e Gestio Governamental, Analista
de Orcamento e Oficial de Chancelaria. A aprovacao nesses cursos
encerra a segunda etapa do concurso publico de acesso as carreiras,
habilitando o candidato a tomar posse no cargo respectivo.
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ENAP - Formacdo para Carreiras de Estado

Carreira N.° de Concursados
1996 1997 1998 '
Espec. em Pol. Pablicas e
N 53 96 107
Gestdo Governamental
. - 31 94
Analista de Orcamento
49 - -
Oficial de Chancelaria
102 127 201
TOTAL

Fonte: ENAP
1 - dados até junho de 1998.
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