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INTRODUCAO

1.1 O papel estratégico do Estado

O aumento da populacdo, o dinamismo econdmico erswsados, a ascensao da
nova classe media e os avancos tecnoldgicos tradseeem demandas por mais e melhores
servicos publicos de crescente complexidade, asdugi paradoxalmente, a processos novos de
trabalho mais simples e mais rapidos. O desafio sgueoloca é a construcdo de um Estado
“inteligente”, que seja instrumento da acdo cotetdessa sociedade em transformacdo na
consecucao de uma estratégia nacional de desemeoitg.

Esse novo papel estratégico do Estado € incompative a passividade de corte
neoliberal, o que ficou claro nas repercussfegsida gue atingiu o mundo a partir de 2008. Por
outro lado, com o avanco da democracia, ndo seacagiretorno ao modelo autarquico e
tecnocratico do passado autoritario. Espacos kjeizdos estdo lenta e gradativamente sendo
substituidos por organizacdes estruturadas de faraia horizontal, com crescente participacao
cidad& nos processos de formulacéo, implementacéo, adialia controle de politicas publicas.

A pré-atividade estatal deve ser a caracteristiaés marcante desta etapa que se
inicia, construindo, em ambiente democrético, uwonmodelo de governanca publica, baseado
na concertacao social e politica e nas inovacdegestdo publica voltadas para resultados, tendo
por foco o cidaddo, com eficiéncia, eficacia, &fdtide e exceléncia na acdo estatal que permita
a melhor utilizacdo de recursos de toda ordem. t@dBdera que ser profissionalizado e garantir
a qualidade da regulacdo, constituindo um sistemayatenciamento e analise do impacto
regulatério de forma a proporcionar o melhor amigigpossivel para que cidaddos e empresas
exercam seus direitos e cumpram suas obrigacgoes.

O governo central nos Estados de estrutura fedaraéira cada vez mais um nudcleo

de inteligéncia e coordenacéo, tanto externamantgue se refere as esferas supra-nacionais de

! O Governo Federal tem langado mao de diversos nisas de participagdo, como conferéncias, conselho
consultas publicas, ouvidorias, o Plano Pluriar(P®A) e mesas de negociacdo. Dezenove conselh@naiac
foram criados desde 2003. Do inicio do governo 22189 foram realizadas 61 conferéncias nacionais) ao
participagdo de mais de quatro milhdes de bras#ei® dinamismo da participagdo social se tradda eaz mais

em politicas publicas inclusivas e ampliadorasidadania. Um dos destaques é o Conselho de Deséneoto
Econdmico e Social (CDES), criado em 2003 com cepdp articulador entre governo e sociedade. O CDES
alargou de forma inédita os espagos dessa intgdocumnuma perspectiva de colaboracéo na definigeghndes
rumos do Pais. No CDES, trabalhadores, empresamasjmentos sociais e personalidades de reconhecida
competéncia e lideranga nas suas areas de atuia¢éiteth em posicdo de igualdade questdes fundaimgrtaa 0
desenvolvimento brasileiro.



governanca, como internamente, dentro do prépri@mo central e em relacdo aos entes sub-
nacionais, com as atividades de prestacdo de gsrviggrando para as esferas estadual e
municipal. A descentralizacdo de atividades pragsumaior capacidade de supervisdo e

coordenacdo. A atuacdo em rede — propria de amebBi@amplexos, em que interagem atores

publicos, do terceiro setor e do mercado — reqoepeténcias de coordenagédo, de construcao de
consensos e de atuacdo em parceria, para garaitthamento das acfes aos macro-objetivos
de governo e as politicas publicas setoriais, entamexto de constru¢cdo de um novo marco de

cooperacdo federativa. Esse processo esta acotdecenBrasil de modo acelerado desde o

advento da Constituicdo Federal de 1988.

A capacidade de execucao, de fazer acontecer, tarliéndamental para conformar
esse Estado “inteligente”. Na década de 90 e mmoirdos anos 2000, a acdo estatal era
primordialmente direcionada para o controle fiseabs gestores dos 6rgaos centrais tinham por
tarefa principal dizer ndo. O contingenciamentosecortes eram 0s instrumentos de gestéo.
Como consequiéncia, desaprendemos a planejar ei@xecu

Hoje, com a economia estabilizada, é preciso deberv novas capacidades
necessarias ao Estado para produzir os resultategados pela sociedade, envolvendo novas
habilidades, novas culturas organizacionais e nprégas de gestao.

Todas essas mudancas no papel do Estado implicaralifecar o perfil de quem o
opera. O servidor publico do século XXI deve ndsesdmais qualificado, mas também ter, para
além dos conhecimentos técnicos, as habilidadesitieles necessarias a negociacdo e a

articulacdo de interesses plurais no novo ambimtgovernanca publica democratica.

1.2 A nova politica de gestao da forca de trabalho

Para adaptar-se as demandas do novo século, ongoesleral vem adotando uma
politica de gestdo da forca de trabalho que budeguar a quantidade e a qualificacdo dos
servidores as prioridades e areas estratégicaowerng. Essa politica estd calcada em trés
pilares: recomposi¢cédo de quantitativos, novas icage profissionalizacdo de cargos de direcao
e assessoramento.

A recomposicao paulatina da quantidade de sensdera priorizado 0os setores mais
carentes e as demandas mais prementes para @ mejdesenvolvimento do Pais, em especial a

educacao. A quantidade de servidores civis do Fexezutivo Federal hoje esta praticamente no
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mesmo patamar da que existia em 1997, antes dalegremse fiscal. Isso é resultado da
recomposi¢cao em bases qualitativamente superigradiade 2003.

O segundo pilar sdo novas carreiras para operarqainma publica: quadros técnicos
qualificados, aumentando a produtividade e melldwaa qualidade do gasto publico. Tal
esforco reveste-se de importancia ainda maior quaedverifica a debilidade do quadro de
servidores responsaveis pela execucdo nos setieaie as estruturas cada vez mais robustas e
preparadas dos Orgaos centrais e de controle.

O terceiro pilar da politica de gestdo de pessoagplestinar a servidores do quadro
efetivo cargos de direcdo e assessoramento, a geeamchidos mediante critérios de mérito e
de competéncias, em processo transparente, induainofissionalizacdo em areas essenciais
do Estado.

Além desses trés pilares, discorremos sobre a aglpli das possibilidades de
contratacdo temporéria no setor publico, acdo @ertante impacto na racionalizacdo da gestéo
de pessoas, e a substituicdo de méao-de-obra teadeirem situacao irregular por servidores
concursados.

Concomitantemente a andlise desses eixos da pdliéigestdo de pessoas, também
apresentamos neste trabalho informacdes que coleoarperspectiva alguns lugares-comuns
sobre a gestao da forca de trabalho no ExecutiderBe sendo os principais deles relativos aos
supostos crescimento explosivo da quantidade daleegs e ma qualificacdo dos profissionais.

Sabemos que ainda ha muitos desafios a enfrentgestdo de pessoas no Poder
Executivo Federal antes de dar por observados tosiaspectos relevantes para uma politica
mais racional e conducente ao bom cumprimento dadwoidos érgaos publicos e a satisfacdo do

cidaddo. A ultima parte deste trabalho traz umaédiscussao sobre alguns desses desafios.

2. A EVOLUCAO DO QUANTITATIVO GLOBAL DE SERVIDORES

Sendo um pais de dimensdes continentais e com amailgco maiores populagdes

do mundo, que supera os 190 milhdes de habifaréesatural que o Brasil conte com uma

quantidade expressiva de servidores publicos.

2 http://www.ibge.gov.br/home/. Em 16 de novembr®669, a populacéo estimada era de 192.046.3663®as.



Em agosto de 2009 havia 1.021.160 servidores atidos e militares, no Poder
Executivo Federdl Quando contabilizados apenas os servidores divi®oder Executivo na
ativa, chega-se a 544.671. A trajetéria de redud@gse quantitativo iniciada em 1990 foi
interrompida em 2003, como mostra o Grafico 1. Gdot ndo houve crescimento explosivo
desde entdo, visto que a quantidade de ativos atcade 2009 ( 544.671) € semelhante a do
final de 1997 (531.725) e consideravelmente infesios 705.548 do final de 1988. Ou seja,
foram necessarios cinco anos apés a interrupcéimapdoria de queda para se chegar a um

patamar equivalente ao de doze anos ‘atras

GRAFICO 1 - Evolugdo do Quantitativo de ServidoresCivis Ativos do Poder Executivo
Federal (dezembro 1995 - agosto 2009)
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Quantidade de servidores civis ativos = quantidieeinculo (-) exercicio descentralizado (-) lotag@ovisoria (-)
cedido (inclusive temporarios).

Fonte: Boletim Estatistico de Pessoal (SRH/MP)61, set. 2009 (posicéo 31 de agosto), tabela 2.24
Elaboragédo: SEGES/MP.

% Trata-se do quantitativo de servidores federaimsitdo Poder Executivo Federal, englobando a Aitnatao
Direta, as Autarquias e Fundacdes, bem como o Baantral do Brasil, o Ministério Publico, as Em@e®Ublicas
e Sociedades de Economia Mista dependentes (esaaslUitimas categorias referem-se a Estatais quebem
recursos do Tesouro Nacional), constantes da tébe@lado Boletim Estatistico de Pessoal do Ministéto
Planejamento, Orcamento e Gest8d ®l, publicado em setembro de 2009, relativo acgosde 31 de agosto de
2009.

* Para mais informacdes a esse respeito consulfeMA/| FALCAO e COSTA (2008), “O Mito do Inchaco dafa
de Trabalho do Executivo Federal”.



No Gréfico 1 percebe-se um periodo inicial de réaduga quantidade de servidores
ativos, relacionado: ao ambiente econdmico de erisentencéo fiscal do final dos anos 1990; a
descentralizacédo prevista pela Constituicdo Fedral988, com a oferta de alguns tipos de
servicos publicos sendo transferida da esferadégara a estadual ou a municipal; a corrida de
aposentadorias decorrente dos temores quantoraneetta Previdéncia; e a op¢ao politica de ndo
realizar concursos para determinadas carreirass Apge periodo, houve alguns anos de relativa
estabilidade, seguidos de recuperacdo em um condextetomada do crescimento econémico,
de 2004 a 2008.

N&o se constata exagero no crescimento da quaatiadervidores civis federais em
comparacdo com a evolucdo da Populacdo Economitamd¢ina (PEA)do Brasil. Desde o
inicio do atual Governo, o crescimento da quangddaiservidores foi da ordem de 1,7% ao ano,
mesmo patamar do crescimento anual da PEA no pariés$ nimeros parecem ainda mais
razoaveis tendo em vista que a populagédo continumentando durante a trajetoria de queda do
quantitativo de servidores civis do Executivo Fatlea ativa iniciada no comeco da década de
90 e interrompida em 2003.

A comparacao internacional tampouco aponta exceasparticipacdo do emprego
publico no conjunto do emprego no Brasil, segundtiga recentemente publicado por
pesquisadores do Instituto de Pesquisa Econdmidiaadip (IPEAJ. Com base em dados da
Relacdo Anual de InformacbBes Sociais (Rais), dadibg pelo Ministério do Trabalho e
Emprego, e da Pesquisa Nacional por Amostra de @bosi (Pnad), divulgados pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), osquésadores mostram que o emprego publico
no Pais representa cerca de 12% do total das pessapadas no mercado de trabalho. Na
Franca ele chega a quase 28%. Nos Estados Unidoapsdximadamente 15%. No México,
14%.

Além disso, nos ultimos 10 anos o emprego publicoBrasil cresceu na mesma
proporcdo que a populacdo residente. E a partéiptederal no emprego publico caiu de cerca
de 18% para perto de 15%. Na esfera estadualarlede cerca de 44% para 35% e, no ambito
municipal, subiu de 38% para 50%, em especial deams servicos de ensino fundamental e
infantil e de saude.

® Populagéo Economicamente Ativa Urbana confornpeadata. <http://www.ipeadata.gov.br>
® “O emprego publico ndo é excessivo no Brasil'igaride Eneuton Pessoa, Fernando Mattos e Marcétm Br
publicado na edigcéo de 18 de janeiro de 2009 @&obo



Outro estudo do IPEA fala da comparacdo mais atibzinternacionalmente, a da
quantidade de servidores por habitAnEsse trabalho tampouco corrobora o mito do inzhiac
maquina publica brasileira. De acordo com o IPEAano 2000 o Brasil tinha 5,52 servidores na
administracdo central por mil habitantes. Outro$sgs de estrutura federativa ou similar
apresentavam, na mesma época, numeros superi@estemanha, 6,10 servidores por mil
habitantes; no México, 8,46 servidores por mil taates; nos Estados Unidos, 9,82 servidores
por mil habitantes. Embora néo haja dados compagatisponiveis mais recentes, sabemos que

no Brasil a relacéo servidor/habitante caiu pa3a por mil em 2008

3. AVALIACAO SETORIAL DA EVOLUCAO DA FORGA DE TRABA LHO

As autorizacdes para concursos publicos tém petiebjnao s6 expandir e fortalecer
a atividade dos orgéos publicos, mas também reaupefiorca de trabalho perdida em razdo de
aposentadorias, evasdes e outras situacdes, calos taabalhadores terceirizados em situacao
irregular, que devem ser substituidos por servigooacursados.

Entre os anos de 2003 e 2007, a média anual des \madarizadas para concursos
publicos permaneceu no patamar de 20 mil ao anuo, variacbes que foram de um piso de
8.430, em 2006, a um maximo de 27.260, em 2005

Em 2008, as autorizacbes de vagas mudaram de patamizancaram 41.984 Isso
decorre da prioridade dada pelo Governo a educagdm o lancamento do Plano de
Desenvolvimento da Educacdo (PDE). Foram aberta8928vagaS para o Ministério da
Educacdo, representando 69% do total autorizado. \B&as para docentes e técnicos
administrativos, que permitirdo a abertura de nawasituicbes de educacao profissional e
universidades, além de expandir instituicoes jatemrtes por meio da abertura de nosaspie

unidades.

" GARCIA, Ronaldo C. (2008) “Despesas Correntes ifidl visdes, omissdes e opcdeBxto para Discussad®n
1319 Brasilia, IPEA, janeiro de 2008.

® Considerando o nimero de servidores de novemb20@:

° O critério de totalizac&o das vagas por ano ctmsis contabilizar aquelas autorizadas por atd kegablicadas
de P de janeiro a 31 de dezembro do ano em quest&o.

1% Foram 16.586 vagas para provimento em 2008 e 2&th 2009, a depender da disponibilidade orcariant

1 Esse total incluiu 11.910 vagas para proviment@®868 e 16.987 vagas para provimento em 2009, endep da
gestdo orcamentaria no exercicio.



Cabe ressaltar que a relacdo entre vagas autasieagl@tivo provimento ou ingresso
no servigo publico ndo é direta. De janeiro de 28@gosto de 2009 foram autorizadas 160.995
vagas’ para todas as areas, mas s6 ingressaram por amnatésagosto deste ano de 2009,

107.019 novos servidores efetivos.

TABELA 1 - Vagas Autorizadas, Ingresso e Variagcdo @ Quantitativo de Servidores
(dezembro 2002 - agosto 2009)

Vagas Autorizadast 160.995
Ingresso de Servidores Efetivos? 107.019
Quantitativo de Servidores 2002 485.741
Quantitativo de Servidores 2009 544.671
Variacdo Absoluta 2002 - 2009 58.930
Variacao Percentual 2002 - 2009 12,13%

Fonte: 1. Portarias de autorizagdo para concurgagps (servidores efetivos).
2. Boletim Estatistico de Pessoal (SRPYM 161, set. 2009 (posicdo 31 de agosto), tabelas 2.24.
Elaboragédo: SEGES/MP.

Adicionalmente, conforme jA& mencionamos, existetotha movimentagcédo na forca
de trabalho que envolve aposentadorias, vacarémsino de contratos, cessfes e requisicoes.
Os quantitativos globais de servidores demonstrsta movimentacddVlesmo com 0 ingresso
de mais de 201.302 servidores efetivos e tempar&ib.283)° no Governo Lula, o quantitativo
global de servidores civis alterou-se expressivaenerenos no periodpassando de 485.741 em
dezembro de 2002 para 544.671 em agosto de 200% Waniacdo de 58.930, ou
aproximadamente 12%, muito proxima da variacdo oulacdo Economicamente Ativa no

mesmo periodo.

3.1 Setoriais com maior aumento no numero de senodes
O ajuste do quantitativo de servidores em areaatégicas esta ocorrendo de forma

criteriosa. Os setoridi§com maior aumento no nimero de servidores ciweside janeiro de

2Foram 141.848 vagas para preenchimento por conguisiico até o final de 2008 e 16.846 para preenehio

em 2009, a depender de disponibilidade orcamentéria

13 No caso dos temporarios, a despeito dos 94.28@s8gs no periodo de janeiro de 2003 a agosto @@, 20
preciso lembrar que a duragdo dos contratos varigeis meses a seis anos, jA considerada a pdssibilde
prorrogacao prevista na Lel 8.745/93.

40 setorial engloba a Administracdo Direta e Irtdirrespondente.
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2003 a maio de 2089s4o0 todos relativos a fungdes tipicas do Estadeoporaneo: Educacao,
Justica (com ingressos concentrados em SegurarigelIAdvocacia-Geral da Unido (defesa
judicial e extra-judicial da Unido), Fazenda (conestdque para a Receita Federal),
Controladoria-Geral da Unido, Planejamento, OrcamerGestao (com destaque para o ciclo de

gestao e contratacdes ligadas ao PAC) e Saude.

GRAFICO 2 - Evolugéo Setorial da Forca de Trabalho- Servidores Civis Ativos (dezembro
2002 - maio 2009)
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Fonte: Boletim Estatistico de Pessoal (SRH/MP)58, jun. 2009 (posicédo 31 de maio), tabela 2.4.
Elaboragédo: SEGES/MP

> Na secdo 3.1, o periodo em analise ser4 sempmiegate 2003 a maio de 2009.

11



O setor de Educacéo foi sem duvida o de maior aitm€&hmegou ao final de maio de
2009 com 29.226 servidores a mais que no finaledembro de 2002, o que significa aumento
de 17%, refletindo a prioridade dada pelo Governcsetor, com o lancamento do Plano de
Desenvolvimento da Educacdo (PDE). Ressalte-seognémero de vagas nas universidades
federais mais que dobrou no periodo, porém a gied#ide docentes e técnicos administrativos
nao acompanhou esse crescimento, o que indica gaeharodutividade.

O setorial Justica também teve forte expanséo,remmd o0 periodo com 7.640
servidores a mais, especialmente na area de Segufablica. Sdo Delegados, Peritos,
Escrivaes, Agentes e Papiloscopistas, profissianasampliam a presenca da Policia Federal no
territério nacional e aperfeicoam sua atuacao. Bambouve aumento na quantidade de Policiais
Rodoviarios Federais. E encontra-se em curso apsocde implantacdo e profissionalizacdo da
Defensoria Publica da Uniéo.

A Advocacia-Geral da Unido, responsavel pela detes@presentacdo judicial e
extrajudicial da Unido, teve aumento significatide, 7.223, no numero de servidores em seus
quadros, incluindo o de Procuradores Federais eAdwogados da Unido. O reforco é
imprescindivel nessa area para garantir boa d@idgaal, de modo a fazer frente ao constante
aumento da quantidade de lides envolvendo a Unid@ @emanda por agilidade dos processos
judiciais diante da expansdo da Justica Federa Klidistério Publico nos ultimos anos. Um
outro motivo é que a Administracdo Publica Fedpratisa ir além das defesas e da propositura
das acdes de natureza fiscal, propondo tambénsagdes de interesse da Uniéo.

O setorial Fazenda registrou aumento de 6.472 engsantidade de servidores ao
final do periodo, com destaque para a Receita &ederBrasil, que recebeu Auditores-Fiscais e
Analistas Tributérios. Cerca de 4.000 Auditores&is da Previdéncia Social e Técnicos do
Seguro Social foram incorporados em 2007 quandesfauturacdo da Receita Federal do
Brasif'®, na qual o Ministério da Fazenda absorveu sereilaio Ministério da Previdéncia
Social. O reforco nos quadros da Receita permit®as melhorar a arrecadacdo sem ter de
aumentar a carga tributaria, por meio do combatnagacao, por exemplo. Além disso, na parte
aduaneira, agiliza as atividades relacionadas awémo exterior. Ainda no setorial Fazenda,

houve aumento na quantidade de Procuradores dadeakiacional.

18 ei 2 11.457, de 2007.
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Na Presidéncia da Republica, a expansao de 4.388mero de servidores foi mais
destacada na Controladoria-Geral da Unido (CGUWpamsavel pelas inUmeras iniciativas nas
areas de transparéncia e do combate a corrupcRoesddéncia também precisou de refor¢co no
periodo para estruturar as Secretarias Especiai®odes, de Politicas para as Mulheres e de
Politicas de Promoc¢do da Igualdade Racial, alémSdasetarias dos Direitos Humanos e de
Aquicultura e Pesca (atual Ministério da Pesca @id@dtura) e da transformacdo do Nucleo de
Assuntos Estratégicos da Presidéncia em Secrekarfsssuntos Estratégicos, incluindo em sua
estrutura o Instituto de Pesquisa Econdmica ApidHeEA).

Tanto na Fazenda quanto na Presidéncia da Repubkeanento na forga de trabalho
decorreu, em grande parte, de remanejamentosastdenAdministracao Publica Federal.

No setorial Planejamento, Orgcamento e Gestdo, ejmeirtou o periodo com 4.124
servidores a mais, o destaque ficou com a recoggmslos quadros do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE). O Ministério tambgmencheu vagas em uma série de carreiras
com exercicio descentralizado, ou seja, com sem@ddistribuidos pelos diversos 6rgédos da
Administracdo Direta e Indireta, como os Espedadisem Politicas Publicas e Gestdo
Governamental, Analistas de Planejamento e OrcameAnbhalistas de Infra-estrutura e
Especialistas em Infra-estrutura, esses Ultimogcidinados aos ministérios setoriais que
implementam o Plano de Aceleracéo do Crescime®G)P

Mesmo com autorizacfes para preenchimento de 15atfas via concurso publico, o
setorial Saude encerrou o periodo com aumento bamtimido da quantidade de servidores em
seus quadros, de 1.410. Os ingressos destinarames&uturar tanto a Administracéo Direta
quanto Hospitais, Nucleos Regionais e instituigasdos a saude.

No setorial Minas e Energia a expanséo na quarmidadervidores, de 1.141, refletiu
a estruturacdo da Agéncia Nacional de Energia i€etfAneel), da Agéncia Nacional do
Petréleo, Gas Natural e Biocombustiveis (ANP) e [partamento Nacional de Producao
Mineral (DNPM), bem como o refor¢o das areas ligalanplementacdo do PAC.

No setorial Previdéncia e Assisténcia Social, ontjtativo de servidores manteve-se
no patamar de 39.520, apesar das autorizagbesglacionar por concurso 15.902 servidores no
periodo. Isso se deve em parte a aposentadoriasjes/ e demais exclusdes, e em parte a ja

mencionada migracao de efetivos para os quadréXedeita Federal do Brasil. Houve ingresso
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de efetivos na Carreira do Seguro Sdéidlem como de Peritos Médicos da Previdéncia Social
Esses profissionais viabilizam a implantacdo deas@géncias do Instituto Nacional do Seguro
Social (INSS) e o reforco das agéncias ja existente

Como esperado, houve retracdo liquida nos quawtisatde servidores dos Ex-
Territérios®, de 7.108. No caso do setorial Defesa, houvecétrale 2.727, a despeito dos

ingressos no Grupo Defesa Aérea e Controle do Joas&€reo (DACTA), por exemplo.

3.2 Evolucéo de carreiras especificas

Cabe também mencédo ao esforco de estruturacdo slidagdo das Agéncias
Reguladoras, que s6 passaram a contar com carpeispsas em 2004. Para os cargos de
Especialista em Regulacdo, Analista Administrativicgcnico em Regulagdo e Técnico
Administrativo, houve 4.521 ingresé®sno periodo de janeiro de 2003 a maio de 2009,
distribuidos entre todas as agéncias. Note-se @guseovidores das agéncias aparecem no
guantitativo total dos setoriais relacionados amsstérios supervisores de cada uma delas.

Outra carreira importante com ingressos significetino periodo € a de Previdéncia,
Salde e TrabalRh com 5.363. Os profissionais da carreira podebatrar em qualquer um dos
trés Ministérios a que ela se refere.

Para completar, houve 1.742 ingressos nas carréoasiclo de gestdo, incluindo
Analistas de Financas e Controle, Especialistag’eliticas Publicas e Gestdo Governamental,
Analistas de Planejamento e Orcamento, AnalistasCdmércio Exterior e as carreiras do
Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA)sdSscarreiras fortalecem a capacidade de

planejamento e orcamentacdo, os mecanismos dédecgestdo com foco em resultados.

3.3 Uma agenda estratégica de concursos
A despeito dos avancos na recomposicdo da for¢eablalho, ainda ha uma agenda
estratégica de concursos a implementar. No queedjzeito ao fortalecimento e a expanséo da

capacidade dos 6rgaos, segue a politica de caytiet@m Educacdo, para preencher vagas em

7 Criada pela Lei$10.855, de 2004.

'8 Trata-se de quadro residual, tendo em vista agididos Territorios.

19 A Lei n? 10.874, de 2004 criou o quadro préprio de pessamAgéncias Reguladoras.

%0 Os ingressos representam a entrada total de segsitho periodo por meio de concursos publicosyatagdes
temporérias e nomeacgdes para fungdes comissiodadase provimento, sem levar em conta as saidas.

21 Criada pela Leih11.355, de 2006.
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Instituicbes Federais de Nivel Superior (IFES) elestitutos Federais de Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia (IFETS), e de reforco na area da SaOddra prioridade sdo as contratacoes de
Peritos Médicos Previdenciarios do Instituto Naalatho Seguro Social (INSS), para ampliar a
capilaridade da rede de agéncias. Também permanasesstruturacoes da area de Seguranca
Pulblica, da Receita Federal do Brasil e da arezi@lecia e Tecnologia, bem como a estruturacéo
e consolidacdo das Agéncias Reguladoras e as tamitea na area da Defesa.

Adicionalmente, alguns concursos sdo necessariosstada aposentadoria iminente
de parcela significativa dos servidores de deteados Orgdos e entidades,que ameaca a
preservacao de sua memoria técnica. Aproximadam@atedos servidores civis ativos do Poder
Executivo j& ingressaram na faixa de 50 anos déeida mais. Em alguns 6rgaos e entidades, a
situacdo é ainda mais critica. Boa parte da foggdrabalho do Banco Central, por exemplo,
ingressou na instituicdo nos anos 70, o que sognifjue havera muitas aposentarias nos
proximos anos. A boa gestdo de pessoas na igattuequer mais do que a mera reposigcéo
desses quadros. Tendo em vista o carater profumie@ntécnico do trabalho da autoridade
monetéaria, 0s novos servidores terdo de passarmmpdongo processo de aprendizado, durante o
qual é crucial sua interacdo com os funcionarios @matigos, que guardam consigo a memoéria
da instituicdo. N&o seria adequado esperar queselemposentassem para recrutar 0S novos
servidores, pois parte dessa memoria se perdéiiac&o semelhante ocorre em outros 6rgaos e
entidades, com destaque para os institutos de igasque sdo a nova prioridade em termos de
realizacdo de concursos em razdo da quantidadesswa de aposentadorias previstas para o

futuro proximo.

4. A MELHORA DA QUALIFICAGAO DOS SERVIDORES

A politica de pessoal adotada desde janeiro de BX08vancar em 25,8% o namero
de servidores com curso superior no Poder Exec&éderdl’. Em maio de 2009, eles somavam
244 mil profissionafs. Tendo em vista que os dados consolidados soli#icacéo disponiveis

sdo aqueles informados pelos servidores quandewliegresso no servico publico, a situacdo na

2 Servidores civis na ativa.
23 Os dados sobre qualificacdo séo do Boletim Estatide Pessoal e referem-se ao periodo de jadei2®03 a
maio de 2009. A qualificagdo é informada pelosigderes quando de seu ingresso no servigo publico.
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realidade tende a ser ainda melhor, pois muitasopescontinuam estudando e se qualificando
apos o ingresso. Uma parcela significativa dessdmlhadores qualificados foi direcionada a

Administracdo Indireta, de maneira geral relacianad servicos oferecidos “na ponta” ao
cidadao.

GRAFICO 3 - Evolucgéo Setorial de Cargos Efetivos d&ivel Superior (dezembro 2002 —
maio 2009)
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Fonte:Data Warehous&IAPE (extracdo em 31 de agosto de 2009)

Observacdo: Para melhor visualizacdo dos dadoscalaefoi limitada a 30.000 cargos, ficando prejada a

representacdo grafica para o setorial da Educag@&osuperou em muito essa marca. Os nimeros condeEmes
estdo abaixo e acima das barras relativas aoaalarEducacao.
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O setorial com aumento mais expressivo foi o deckcfio, que viu crescer 0 numero
de funcionarios com curso de graduagcédo complete@s quadros entre janeiro de 2003 e maio
de 2009 em decorréncia da politica de expansaaim@pmento dos Institutos Federais de
Ensino Superior (IFES) e dos Institutos FederaiEdigcacao, Ciéncia e Tecnologia (IFETs), que
detalhamos mais adiante.

A estruturacdo tanto da Controladoria-Geral da &(&GU) quanto da Secretaria de
Assuntos Estratégicos (SAE) e a politica de renaamentos para a Advocacia-Geral da Unido
(AGU) impulsionaram o quantitativo de servidoremamurso superior no setorial Presidéncia da
Republica.

No setorial Fazenda, a quantidade de profissiataisivel superior aumentou com a
estruturacdo da Receita Federal do Brasil em 2@dndo o Ministério da Fazenda absorveu
servidores do Ministério da Previdéncia Social.damo setorial Fazenda, houve aumento da
quantidade de servidores graduados na Procura@eria-da Fazenda Nacional.

A expansao no setorial Justigaorreu especialmente na area de Seguranca Publica
(Policia Federal e Policia Rodoviaria Federal) ®afensoria Publica da Unido.

O setorial Meio Ambiente somou mais funcionariomdesl superior a seus quadros
por conta das admissdes de Analistas Ambientgiecedmente para o Instituto Chico Mendes
de Conservacdo da Biodiversidade (ICMBIio), e deeEigfistas em Recursos Hidricos para a
Agéncia Nacional de Aguas (ANA).

O incremento de servidores com graduagdo no sefddasenvolvimento Agrario
deveu-se principalmente a ingressos no Institutoiddal de Colonizacdo e Reforma Agraria
(Incra).

O setorial Minas e Energi@cebeu maigrofissionais graduados principalmente por
admissdes da Agéncia Nacional de Energia ElétAce€l), da Agéncia Nacional do Petréleo,
Gas Natural e Biocombustiveis (ANP) e do Departamésacional de Producdo Mineral
(DNPM).

O ingresso de Especialistas em Regulacdo de Serdecdransportes Terrestres para
estruturar a Agéncia Nacional de Transportes Tee®gANTT), além de Analistas de Infra-
estrutura de Transportes e Analistas Administrativam Departamento Nacional de Infra-
estrutura de Transportes (DNIT) levou mais prafisais de nivel superior ao setorial

Transportes.
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No setorial Agricultura, 0 aumento no nimero deideres com graduacdo completa
deveu-se principalmente a Carreira de Fiscal Fedgrapecuario.

Em termos de variagao relativa, vale destacar taméetorial Comunicacdes, onde
a quantidade de servidores com curso superioreueast periodo, em grande medida, por causa
das admissOes na Agéncia Nacional de Telecomurg@sdédatel).

No setorial Desenvolvimento, Industria e ComércideEor o aumento ocorreu em
razdo das contratacbes no Instituto Nacional dgriedade Industrial (INPI) e no Instituto
Nacional de Metrologia, Normalizac&o e Qualidadiugtrial (INMETRO).

A expansdo no setorial Cultura concentrou-se nttuts do Patrimdnio Historico e
Artistico Nacional (Iphan) e na Agéncia Nacional@aoema (Ancine).

Nos setoriais de Meio Ambiente, Desenvolvimento &higr, Cultura e
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, mmanto do numero de profissionais
graduados foi maior do que o aumento da quantittadede servidores no periodo, o que indica
mudanca significativa no perfil de sua forca deatho.

Vale a pena destacar que os campedes em termostateacdes para preencher
vagas de nivel superior por concurso publico foosnsetoriais da Educacédo, com 48.304 vagas
de janeiro de 2003 a maio de 2009; o da Previd&8umi#al, com 8.145; e o da Saude, com 7.431.

Percebe-se que houve forte reflexo dessas autdegata quantidade de servidores
com curso superior no MEC. Na Previdéncia e na &agdo ndo aconteceu porque as
contratacbes realizadas destinaram-se principaémeat repor quadros perdidos por

aposentadorias e outras evasoes.
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4.1 Servidores com doutorado, mestrado, nivel médio

GRAFICO 4 - Escolaridade dos Servidores Publicos Berais (janeiro 2003 - maio 2009)
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Fonte: Boletim Estatistico de Pessoal (SRH/MP)58, jun. 2009 (posi¢éo 31 de maio), tabela 2.10.
* Alfabetizados que nédo freqiientaram cursos regslar

** Inclui também Aperfeicoamento e Especializacao.
*** |nclui também Livre Docéncia, PhD e Pés-Doutdoa
Observacédo: Dados fornecidos pelos servidores guamdeu ingresso no servigo publico.

A comparacao dos dados de janeiro de 2003 com wgaede 2009 mostra expansao
de 75,4% no namero de servidores do Poder Execktderal com doutorado, livre-docéncia,
PhD ou pés-doutorado, levando o niumero de profisssocom esse tipo de titulacdo a 36,9 mil

no final do periodo. Em nimeros absolutos, o aumeatquantidade desses servidores foi de
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15,9 mil, sendo que 10 mil deles, segundo dadgarde@ro deste ano 2009, sao professores das
universidades publicas federais.

O aumento da quantidade de doutores reflete palmognte o empenho do Governo
Federal em melhorar a qualidade de ensino e aidadatde vagas nas universidades federais,
que dobrou desde 2003, saltando de 113 mil parar22&m 2009. A implantacédo de 12 novas
universidades federais desde 2003 elevou pararbfinero de instituicdes do género espalhadas
por todas as regides do Pais. E ainda ha projetdei dle criagdo de universidades federais
tramitando no Congresso Nacional. Assim, quandaparesdo planejada estiver concluida, o
Brasil contara com 59 universidades federais, alén®5 novosampj chegando inclusive a
locais que ndo contavam com instituicbes de ensimmerio”* Os demais servidores com
doutorado estdo distribuidos por toda a Adminigaeublica Federal. No caso dos mestres, o
crescimento entre janeiro de 2003 e maio de 200®ef@5,5%, totalizando 21,7 mil servidores.

Um dos resultados da politica de recomposicédo dadrgs foi que a quantidade de
servidores com primeiro grau completo caiu 14%ateifo de 2003 a maio de 2009, chegando a
34,2 mil profissionais. Ja o quantitativo de seswéd com primeiro grau incompleto recuou 21%
no periodo, para 24,2 mil pessoas. O numero dedseeg alfabetizados sem cursos regulares
caiu 29%, para 5,5 mil, e o de analfabetos retmec&d %, para 131.

Houve aumento de 25% na quantidade de servidorewelemédio, totalizando 163,6
mil pessoas ao final do periodo, principalmente pamusa da substituicdo de trabalhadores
terceirizados em situagao irregular por servida@scursados, impulsionada pelocumprimento
do Termo de Conciliagdo Judicial assinado em noverdb 2007 pela Unido com o Ministério

Publico do Trabalho e ao Acérdao do Tribunal det&@®da Unido sobre o tema.

5. NOVAS CARREIRAS E PROFISSIONALIZACAO

5.1 Novas carreiras
Esta em curso um processo inovador de fortaleconatitucional das areas em

situacdo de menor profissionalizacdo de sua foecmatbalho na Administracdo Publica Federal.

24 Os dados do MEC s&o de janeiro de 2009.
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O objetivo € prover essas areas de quadros téogimdgicados, aumentando a produtividade e
melhorando a qualidade do gasto publico.

Ja foram criados a carreira de Analista de Inftasega e 0s cargos isolados de
Especialista em Infra-estrutdraa carreira de Desenvolvimento de Politicas S&itiaia carreira
de Analista em Tecnologia da InformatadEsta em tramitacéo a criacdo da carreira de gtaali
Executivd®. Tal esforco reveste-se de importancia ainda mai@ndo se leva em conta a
crescente profissionalizacdo e a forte insercdocdasiras da area de controle na maquina
publica, o que vinha deixando executores com bguaificacdo em situacdo cada vez mais
vulneravel.

No caso da Infra-estrutura, o objetivo é provepu#issionais altamente qualificados
uma area prioritaria para o desenvolvimento, patatrde gargalos estruturais do crescimento.
Em 2008, foi autorizada a contratacdo de 84 Esistam em Infra-estrutura e 516 Analistas de
Infra-estrutura. Os servidores recrutados forarnaalos em 6rgédos que desempenham atividades
do Programa de Aceleragéo do Crescimento (PAC).

Também € inegavel a caréncia de quadros espediadizea area social. Dai a criacao
da carreira de Desenvolvimento de Politicas Sqc@ism foco nas atividades de assisténcia
técnica, monitoramento e avaliacdo de programasjetps na area social.

Para fortalecer as areas-meio dos ministérios, mapando as atividades
administrativas e logisticas de nivel superior,dioviado projeto para a criacdo da Carreira de
Analista Executivo, em tramitagdo na Camara dosui2elps. Os servidores da nova carreira
terdo atividades relacionadas aos processos @sala administracdo, em especial nos sistemas
de servicos auxiliares e demais areas de supamenatrativo, de administracdo de pessoal, de
desenvolvimento de recursos humanos, de compraaliadecdes, de contratacbes de obras e

servicos e de documentacao e arquivo.

5.2 Cargos e fungdes comissionadas — evolucéo efigsionalizacéo
Diferentemente do propalado, o sucesso na implempa@otde varias politicas publicas

nos ultimos anos ocorreu sem pressoes significasedre o quantitativo de cargos e fungcbes

25 ei n® 11.539/2007.
26| gi n® 12.094/20009.
27 ei n? 11.357/2006.
%8 Projeto de Lei ©3.952/2008.

21



comissionadas, que teve crescimento discreto d230d2, quando existiam 19.887 delas. Em
dezembro de 2008 esse numero era de 21.715, umbeude 9% em um periodo de quase seis
anos, equivalente ao aumento no niamero de sersidis.

O estabelecimento de uma agenda que articule ndeggrocessos da Administracédo
Publica, integrando planejamento, orcamento e ges&éimpre com foco em resultados, deve ser
aliado & profissionalizagéo.

A filiacdo politica € natural nos niveis de diregdoassessoramento estratégicos,
responsaveis pela condugdo do governo em consané&onol o programa referendado pela
eleicdo. Porém os cargos de direcdo intermedideacarater tatico-operacional e operacional,
tém que ser profissionalizados. O grande desafiosgLcoloca é garantir, por um lado, o legitimo
comando politico do Governo eleito e, por outrpreparo necessario para a gestdo publica, com
estabilidade que assegure a continuidade do fuaiciento da maquina publica.

Dentro do quadro de relativa estabilidade dos cacgonissionados mostrado acima,
0 Governo Federal vem buscando reduzir a quantidadeargos de livre provimento em prol
daqueles ocupados por servidores de carreira, esmdm critérios de mérito e competéncias, no
intuito de aumentar a capacidade técnica do Esteske processo foi iniciado com a edicdo do
Decreto n® 5.497, de 21 de julho de 2005, que idefiercentuais minimos dos cargos em
comissdo do Grupo Direcdo e Assessoramento Superi(lPAS) a serem ocupados por
servidores publicos efetivos.

Atualmente, cerca de 70% dos cargos comissiona@lmsosupados por servidores
com vinculo. Mesmo nos cargos mais elevados, oeptral de servidores com vinculo é
expressivo, aproximando-se de 60% no caso do DASuperando esta marca nos DAS 5 e 4.

Ainda no campo da profissionalizagéo no servicdipapem 2008 o Governo enviou
ao Congresso Nacional um projeto que cria as Fenffmmissionadas do Poder Executivo
(FCPEJ®, atualmente em tramitacdo na Camara dos DeputdssCPE destinam-se a
atividades de direcdo, chefia e assessoramentoomy@®s e entidades do Poder Executivo
Federal e serdo preenchidas mediante utilizacawitgeios de mérito e competéncias, exigindo
capacitagdo como um dos requisitos para sua oocwupdgaMinistério do Planejamento
Orcamento e Gestao trabalha na regulamentacaoag@specificar esses requisitos e a forma de

acesso aos novos cargos.

2 Projeto de Lei ©3.429/2008.
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O Governo Federal ja implementou funcdes similaefstituto Nacional do Seguro
Social (INSS) com excelentes resultados. As nouagdles foram inclusive um dos fatores
responsaveis pela recente melhora no atendimeettago pela autarquia. Essa experiéncia
promissora inspirou ndo s6 a proposta de criac8Bd-G@#E, mas também a criacdo de fungbes
comissionadas especificas para o Departamento MNdcte Producdo Mineral (DNPM), o
Instituto Nacional de Propriedade Industrial (INPI» Fundo Nacional para Desenvolvimento da
Educacdo (FNDE) — nestes ultimos casos, as prapestio atualmente em tramitacdo na

Camara dos Deputads

6. ACOES DE RACIONALIZACAO E AJUSTE

6.1 Alteracéo da lei que regulamenta as contrataceéemporarias

O setor privado recorre a contratac6es temporfgaes lidar com picos de demanda
sem perder oportunidades de negdécios nem supersion@n permanentemente sua forca de
trabalho. J& no setor publico, ha restricdes.

A Constituicdo de 1988 criou as condicdes legaia pae a Administracdo Publica
Federal possa lidar com situacdes de necessidackpa@onal de incorporacao de mao-obra, de
modo a assegurar o funcionamento de diversos seégspeem prejuizo para a continuidade das
atividades e dos servigcos prestados nos diverg@osre entidades da Administragcdo Publica
Federal. A contratacdo temporaria na Administra@éblica é regulada pela Lei n°® 8.745, de
1993. Para efetua-la, a Administracdo nado realizaorcurso publico, mas processo seletivo
simplificado. Os selecionados assinam com a Adimagdo um contrato por tempo
determinado, cuja duracdo maxima é estabelecidaeiiy ndo ocupando, portanto, um cargo
publico. Os contratos definem as atividades a sedmsempenhadas pelo contratado e
estabelecem seus direitos e obrigacoes.

A Lei n° 8.745/93 enumerou situacdes bastante especificegras rigidas para as
contratacfes temporarias de excepcional interagsdep, no intuito de evitar seu uso indevido.

Mas algumas lacunas causavam sérias dificuldadesapgestdo da forca de trabalho. A alteracéo

%0 projetos de Leith3.944/2008 e$h5.915/2009, respectivamente.
¥ ver nota A13.

23



feita na Lei em 2008 ajuda a buscar a composicéquadia da forca de trabalho no setor publico,
no sentido de permitir o ajuste dos quantitativ@si@cessidades sazonais, levando em conta o
perfil profissional que cada atividade demanda.tafs@ de um instrumento transparente e
racional de gestado, dentro da legalidade e noeisgerpublico.

Antes da modificacdo a Lei ja permitia, por exempla@ontratacdo de profissionais
por tempo determinado para os recenseamentos ttnitmBrasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE), dispensando a incorporacdo permanente deidioarios que, findas as pesquisas,
ficariam ociosos e pesariam inutiimente sobre lagfale pagamento.

Agora a Lei autoriza a contratacdo de temporamosikuacoes analogas, quando da
criacdo de orgaos ou entidades ou da definicAcodasnatribuicdes para aquelas ja existentes,
para fazer frente a necessidade de profissionaguamtidade e com qualificacdes caracteristicos
de processos de implantacdo ou de transicdo. Tanfbémm liberadas as contratacdes
temporarias quando ha aumento transitério no voldmdrabalho para elevar os padrbes de
servico prestados a populagao.

Os trabalhadores terceirizados que estdo sendtitsidis, como veremos abaixo, no
item 6.2, eram, muitos vezes, contratados pardiauma implantacdo de novos 6rgaos, de novos
programas, ou simplesmente para enfrentar situagésgeradas. 1sso ndo sera mais necessario,
porque podera haver contratacdo de temporariog$easos.

As mudancas feitas em 2008 na legislacdo ajudavitax @ manutencdo permanente
de um efetivo dimensionado para um volume temparegnte maior de trabalho, e permitem
resolver passivos decorrentes do acumulo de demanda atendidas e de projetos nado
analisados. Além disso, afastam a necessidade deemam definitivo uma forca de trabalho
superdimensionada, com o conseqiente desperdici@adesos publicos. A contratacdo de
temporarios também tende a reduzir custos de gtaosam relacdo ao uso da méao-de-obra
terceirizada, devido a eliminacao de intermediarios

Note-se que as contratagOes temporarias exigera Adeninistracdo Publica observe,
no processo de selecdo, principios nem sempre dadotam situacdes de terceirizacdo, como
transparéncia, publicidade e impessoalidade. Cunipngbrar ainda que o objetivo das
contratacfes temporarias ndo é contornar a neadssite concurso para ingresso no servico

publico, até porque elas requerem a realizacacatm®$so seletivo amplamente divulgado, com
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provas escritas, mas de possibilitar que a admagd&b lide com situacdes transitorias de
necessidade de aumento de for¢a de trabalho da fiequada.

As contratagcdes temporarias, que tém remuneracfma previamente fixados,
também sdo condicionadas a prévia autorizagdo dhisfdiio do Planejamento, Orcamento e
Gestdo, observadas a adequacdo orcamentaria edirsara Lei Orcamentaria Anual e a
compatibilidade com o Plano Plurianual e com adeeDiretrizes Orgamentarias, como exige a
Lei de Responsabilidade Fiscal. O Ministério donBjamento, Orcamento e Gestdo autorizou
selecbes para contratar 5.207 temporarios em 200826 em 2009 em diversos 6rgaos do Poder
Executivo Federal. Uma vez autorizadas as confietagos proprios o6rgdos setoriais
providenciam a selecdo dos profissionais e suagiac

Assim, a Lei, na sua configuracao atual, torna #geale contratagdo um instrumento
estratégico para a gestao da forca de trabalhalmanstracédo Publica.

6.2 Substituicao de terceirizados irregulares

A despeito das restricdes relativas ao quantitatevgervidores na década de 90 e no
inicio dos anos 2000, com a contencdo de concufsogreciso, de algum modo, atender a
demanda por servicos. Sendo assim, cada érgaorpwosuas solucdes para recompor a forca de
trabalho. Uma delas foi o uso de mao-de-obra tezeda em situacbes ndo previstas na
legislagdo. Uma forca de trabalho que vicejou rendmstinidade, escondida nas rubricas
orcamentarias de custeio.

O pessoal terceirizado, porém, sO deve trabalhar atividades de apoio a
Administracdo, como vigilancia, conservacdo ou si@pde informatica. Para acabar com o
recurso a terceirizacdo em situacdes vedadas ipar Unido celebrou com o Ministério Publico
do Trabalho, em novembro de 2007, um Termo de Gac&b Judicial.

O Termo prevé que a substituicdo dos terceirizaglws situacado irregular na
Administracdo Direta por servidores concursadositeca até o final de 2010. Em outubro de
2009, o Ministério do Planejamento, Orcamento etd®ef havia autorizado concursos para
substituir o equivalente a 70,2% do total de 13.@4€eirizados informados pelos Ministérios e
Orgéos da Presidéncia da Republica como em sitiaegalar na Administraco Direta. A meta
fixada no Termo de Conciliagdo era de substituboGdos terceirizados irregulares até 31 de
dezembro de 2009.
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A realizacdo dos concursos e 0 provimento dos sasgo de responsabilidade dos
ministérios que precisam fazer as substituicoes.

7. DESAFIOS

Ao longo deste trabalho foram apresentadas asipaiscmedidas tomadas para
melhorar a condicdo da forca de trabalho do PodecuEivo Federal. Isso néo significa, no
entanto, que tenha sido atingida uma zona de donfaorque ainda ha uma série de importantes

desafios a enfrentar.

7.1 Dimensionamento da forca de trabalho

Para que os 6rgdos alcancem os resultados espezatddancdo de sua missao
institucional, o dimensionamento da forca de titabaleve levar em conta, entre outros fatores, o
modelo de gestéo, as competéncias, 0s processsisuaura e as acdes sob sua responsabilidade.
A anadlise da forca de trabalho para a constru¢docdpacidades que se pretende instalar na
organizacdo deve considerar, ainda, duas dimensdgsiantitativa, referente a definicdo da
quantidade de pessoas, e a qualitativa, referestpeafis profissionais necessarios.

Estudos estdo sendo desenvolvidos para a definiggoarametros que orientem o
dimensionamento da forca de trabalho das instiégigiiiblicas. O dimensionamento bem feito,
além de propiciar a capacidade que a instituicaciga para produzir os resultados esperados,
garante a otimizacdo do uso dos recursos pubksttando admissdes e alocagdes indevidas.

O trabalho nessa area, contudo, ainda € incipiemiermanece o desafio de buscar os
instrumentos mais apropriados para a afericdo ets necessidades de forca de trabalho, tanto
na perspectiva mais global do setor publico quadss instituicdes individualmente.
Adicionalmente, precisamos debater o papel dosoérg&toriais e o do 6rgdo central nesse
processo. O 6rgao central deve ter participacd@ atdb dimensionamento de forca de trabalho
em todo o Poder Executivo ou limitar-se a fixacdw glantitativo de cargos e do teto
orcamentario e aportar instrumentos e assistégciaica, de forma que os préprios 6rgaos

possam fazer seu dimensionamento?
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As deficiéncias no planejamento da forca de trab&lzem com que alguns 6rgéos
permanegam sem concursos por muito tempo. Repsgsaslavagas sdo liberadas em grande
quantidade apds longo periodo, gerando dificuldatiesnsercdo dos novos ingressantes, de
transferéncia de conhecimento entre servidorega@nte novos e de manutencdo de um
contingente equilibrado da for¢ca de trabalho agdoto tempo.

E importante propiciar maior estabilidade no preocede recomposicéo da forca de
trabalho, a partir de um planejamento consistete mecessidades futuras, permanentes e
temporarias, que leve em consideragéo o papeldesempenhado pela instituicdo, as inovacoes
tecnoldgicas incorporadas e disponiveis, a modagh dos processos organizacionais, entre

outros fatores.

7.2 Sistema de mérito

A implementacdo de um sistema meritocréatico é auanem todos os foruns como
um dos grandes desafios a serem enfrentados pelanisttacdo Publica no curto prazo. Muitas
sdo as propostas e as duvidas que cercam o tecmms&ucao de um sistema meritocratico deve
buscar recompensar os integrantes da organizagéoirmentivos adequados e motiva-los a
continuar fazendo contribuicdes organizacdo, abrindo caminho para a producéo ot b
resultado¥.

De modo geral, a estrutura de incentivos na Admnag&o Publica é perversa. Vale
muitas vezes a maxima “quem nao faz, ndo erra, emqumao erra, ndo pode ser
responsabilizado”. Quem trabalha muito e empregmudie acabar duplamente penalizado. Por
um lado, recebe cada vez mais trabalho. Por octrop decorréncia do cipoal normativo e do
excessivo foco no controle, em boa parte das vézeBamado a prestar esclarecimentos e
responder perante os 6rgdos de controle, algo smexodesgastante. O ambiente vigente é,
portanto, de desestimulo ao empreendedorismo@vagao.

A maior parte das pessoas espera reconhecimentagpdo que faz de produtivo e
significativo para a instituicdo como decorrénctasgu trabalho. Servidores reconhecidos, em

contrapartida aos seus méritos, tendem a ter raatorestima, disposicdo para enfrentar novos

32 Sobre o assunto, ver o relatério setorial do Bavcmdial (2005) Unlocking the Human Potential fanbiic
Sector Performangeapitulos Il e VI; o livio da OCDE (2008), Theafst of The Public Servigespecialmente o
capitulo 4; e a minuta do relatério da OCDE (208#naging Competencies in Government: State of thte A
Practices and Issues at Stake for the Future

27



desafios e para contribuir com novas idéias, mahuw, conseqientemente, os resultados da
organizacao.

O sistema de mérito deve estabelecer uma dinamicéritb-reconhecimento-
recompensa”, de forma a constituir um ciclo virtu@saumentar a motivacdo. O conceito de
recompensa caminha comumente de maos dadas aoitcodee motivacdo para melhor
desempenho no trabalho. O ato de motivar consist@eentivar as pessoas e equipes a trabalhar
da melhor maneira possivel, mediante a construgdordambiente favoravel ao desempenho de
suas competéncias.

E importante ressaltar que os incentivos ndo sialimas recompensas de carater
financeiro ou na forma de beneficios. Eles tambédem ser traduzidos em reconhecimento na
forma de elogios, prémios, autonomia, oportunidatkesrescimento, entre outros de aspecto
simbdlico.

Devem ser definidos critérios formais, transparenge justos num processo de
reconhecimento e recompensa, e estabelecido undonpgtra avaliar o desempenho individual,
de equipes e institucional. O sistema com foco vegaido na dimenséo individual pode
comprometer as equipes de trabalho, introduzindaengemtivo perverso com prejuizo potencial
para o desempenho das equipes e, consequentepaate, resultado global.

Faz-se necessério, ainda, alinhar o sistema ddéomo@m os valores tradicionais que
se quer reforcar e com valores novos que se qtreduzir e consolidar. Os valores que estéao
incrustados na cultura do servico publico e quargud comportamento dos servidores sdo uma
condigdo importante da governanca. Valores bemmideB, que se transformam em praticas
governamentais consistentes, sdo essenciais patstantabilidade dos resultados e para a
manutencdo da confianca no governo. Eles refletuiicaque o servico publico esta tentando
alcancar, ajudam a desenhar objetivos coletivagigiduais e mantém a cultura coletivegthos
publico.

O grande desafio, na verdade, € sair do discunsbgaratica. A implementacéo de
sistematica de avaliacdo de desempenho como fertande® medicdo dos resultados dos
servidores e das instituicdes ndo € atividadeatrimicialmente, ha uma grande barreira cultural
a ser vencida. Embora quase todos concordem, emngies o desempenho deve ser o principal,
se ndo o Unico critério de avaliacdo dos servidangste uma enorme desconfianca em relacao

aos sistemas de avaliacdo de desempenho no sedtico. Poucos confiam nos resultados
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produzidos e acreditam serem justos. Ha criticas mdacao ao desenho, ao processo, a forma
como séo feitas as avaliagdes e aos avaliadores dEkate fica mais dificil quando sdo usados
instrumentos padronizados de avaliacdo, que embabeiceito de desempenho ndo alinhado a
organizacdo. Vigora uma percepcdo ambigua de camiguidade como critério de ascensao
vertical € um mal necessario, ha medida em quego@r as injusticas da avaliagdo de
desempenho. Porém, ao mesmo tempo, a antiguidad&é&omo incentivo a acomodacéo, uma
vez que, trabalhando ou ndo, o servidor é promowvtw fim, verifica-se que os chefes néo
gostam de avaliar por que isso sempre gera insgdisfentre os servidores. Assim, para evitar
tensdes, eles tendem a avaliar todos positivamente.

O sistema de mérito proporciona oportunidades esconento e condi¢des de efetiva
participacdo aos membros da organizagdo, tendo mta, vde um lado, o0s objetivos
organizacionais e, de outro, os objetivos indivisug@onseguir esse equilibrio ndo é tarefa facil.
Além disso, as opinides costumam divergir quantonagodo ideal de avaliagdo para as
organizacdes publicas. Parece razoavel definir somuzar instrumentos de avaliacdo de
desempenho que considerem as peculiaridades detipadde organizacdo. Finalmente, a
definicdo dos balizadores a serem consideradossistamas de mérito € também objeto de
controvérsias. Parte significativa dos sistemaslampntados d4 énfase exagerada ao mérito
académico em detrimento do desempenho em servico.

Se de fato queremos caminhar para uma realidadgesiio para resultados na
Administracdo Publica Federal, temos que constaaminhos, condicdes e conquistar
credibilidade para implementar um sistema meritaé&ransparente, com critérios claros, que
seja visto como justo, que viabilize um processeoedenhecimento e recompensa com base no

desempenho profissional e que traga motivacao.

7.3 Recrutamento e selecao

Para propiciar as respostas demandadas pela stejeds organizacdes publicas
precisam contar com profissionais que, além de emntentos técnicos especificos, possuam
competéncias para atuar em um ambiente cada vezdind@mico e imprevisivel, sejam capazes
de lidar com riscos e incertezas, tenham capacidadaegociacdo e de articulagdo dos interesses

de diversos segmentos sociais, e que comunguenoseaiores da organizacédo. Nesse contexto,
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0 processo de recrutamento e selecdo de pessamseaBscado estratégica nas organizacbes
publicas.

Existe uma sensacdo generalizada entre os gestergse os concursos publicos,
apesar de serem uma forma justa de selecao, ré@osestdo eficazes na selecéo de profissionais
com os perfis necessarios. A despeito da com@deido marco legal nessa area e das restricbes
por ele impostas, ha algum espaco para aprimoreomsrsos publicos sem mexer nas normas
vigentes, porém ele ndo tem sido adequadamenteeaiaiao.

A primeira questdo que se apresenta é que, em drta gios casos, ndo ha clareza
sobre o perfil desejado pela organizacdo quandaig@ o concurso publico, o que dificulta
selecbes melhor elaboradas. Faz-se necessarioificd@nte qualificar previamente as
necessidades, definindo as competéncias requeBdpseciso ter um “projeto” para cada novo
servidor contratado e ndo uma definicdo vaga datijativo e cargo. Este desafio torna-se mais
importante na medida em que se ampliam as atribsiigds cargos, fazendo com que a descricdo
do cargo deixe de ser referéncia suficiente dosguespera de cada servidor. Tem que haver
gerenciamento do perfil da forca de trabalho, dendoa possibilitar os ajustes necessarios ao
longo do tempo, de forma a garantir a composigaeres adequados.

E importante fugir das avaliacbes estritas de aunfento e buscar novos
instrumentos para aferir o perfil dos candidatadpnzando o raciocinio e a capacidade de
interpretar, posicionar-se, resolver problemas. d®egque comecar a pavimentar o caminho para
avaliar competéncias e verificar caso a caso quahethor alternativa para considerar a
experiéncia profissional pregressa dos candidaegando que a experiéncia anterior seja
desprezada.

A gestdo dos processos seletivos € outro aspeldwvante que precisa de mais
cuidado. Faz-se necessério investir mais na débnilp formato do concurso, da composicao e
dos tipos das provas, do peso de cada discipletapa, da forma de colocar as questbes para os
candidatos, e de mecanismos de orientacdo, acompanto e avaliacgdo dos processos

seletivos, entre outros aspectos. A qualidade dal évital para o resultado do processo.
7.4 Desenvolvimento profissional

O processo de desenvolvimento profissional visasipiiéar a construcdo das

competéncias necessarias para um desempenho adeguacthbiente cada vez mais dinamico e
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complexo da gestdo das politicas publicas e maagépmofissionais alinhados a missao do cargo
ou da carreird®

O desenvolvimento profissional tem inicio na forawgnicial para ingresso na
carreira e extrapola a oferta de cursos de apedwriento. Ele se realiza no proprio exercicio
profissional e requer estratégias diversificadas gtomovam a identificacdo permanente do
servidor com a razéo de ser de seu trabalho ehngu#gem motivacdo no trabalho.

O processo de desenvolvimento profissional deveestandido e tratado de forma
global, com a articulacdo e integracdo de curstoaieacdo, cursos de aperfeicoamento, cursos
complementares, atividades de desenvolvimento emviceg entre outras acfes de
desenvolvimento, buscando a construcdo das conuEs@mecessarias ao exercicio do papel
esperado, considerando as diversas etapas daraafei na fase de selecdo e recrutamento
guestdes legais podem dificultar a gestdo de pggsolacompeténcias, no desenvolvimento
profissional este instrumento € essencial e n&ieriobstaculos a seu uso.

Para tanto, é preciso que a administracao tenhezelasobre o que espera de seus
quadros, de cada carreira em particular, para ejaepessivel definir o papel esperado de seus
integrantes e identificar as competéncias a canstouprocesso de desenvolvimento profissional
desses servidores.

A competéncia € aqui entendida ndo apenas comonjonto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necesséarias para exercerndeada atividade, mas também como o
desempenho expresso pela pessoa em determinadixtoorgm termos de comportamentos e
realizacOes decorrentes da mobilizacéo e aplicdedses conhecimentos, habilidades e atitudes
no trabalho. Dessa forma, as competéncias podemistas como combinagdes sinérgicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes expressas @etempenho profissional dentro de
determinado contexto organizacional, que agregdon agessoas e organizacoes.

Ao longo do desenvolvimento profissional é impaaexplorar diferentes estratégias
e metodologias de ensino e conectar a teoria ategrO proprio processo de desenvolvimento
tem que ser inovador e desafiador e colocar o d@mmndonstantemente em contato com novas
realidades. Os servidores devem ser preparadoap@@s para operar 0S processos existentes,

mas também para, com senso critico, questionadiaxsdp for o caso.

3 ver Banco Mundial (2005), especialmente capitulo V
34 \Ver OCDE (2009).
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E importante, ainda, implementar mecanismos pareéer orientacio e suporte aos
novos servidores para sua melhor insercdo na atigidprofissional, na carreira e na
Administracéo Puablica, para proporcionar o intefgidntle conhecimento e experiéncias entre 0s
novos servidores e os servidores mais experienpaseefortalecer a rede dos membros de cada
carreira. Uma das alternativas pode ser a adocdegiime de tutoria, mediante a designacéo de
servidores experientes e com trajetorias profissgooonsistentes para acompanhar e orientar 0s

servidores em inicio da carreira.

7.5 Profissionalizacéo de cargos de direcao

Iniciamos nos ultimos anos o processo de profisdimacdo de cargos diretivos, como
mostramos anteriormente neste texto, mas tambérsanésa ha muito que aprimorar.
Profissionalizar cargos néo significa meramenteemqiké-los com servidores de carreira, mas
definir os requisitos e a forma de preenchimenta pada cargo.

Os cargos de natureza essencialmente técnica msatgugos de natureza estratégica
devem ser preenchidos, mediante processo formamerdtituido, por profissionais de
reconhecida competéncia que atendam a um conjenteqlisitos previamente estabelecidos.
Uma parcela desses cargos pode ser preenchida epadoses de carreira e outra por
profissionais do mercado. A definicdo de quantapi&s cargos devem se enquadrar em cada
categoria pressupde o estudo desses postos diadrataforma a caracteriza-los e qualifica-los,

e o estabelecimento de um acordo politico. Naagestente que todos os cargos dessa hatureza
sejam ocupados apenas por servidores de carrepegesinca de pessoas “de fora”, por um lado,
evita a cristalizacdo de grupos no comando de rdatadas areas e o risco de o governo ficar
refém das corporacBes. Por outro, possibilita aorghe de novas percepcbes e idéias,
“oxigenando” os 6rgaos.

Os cargos de natureza politica podem e devem camtia ser preenchidos por
critérios politicos. E legitimo e necesséario quegogernos eleitos possam se utilizar deles para
constituir suas equipes. O desafio aqui € definangps e quais devem ser esses cargos e,
estabelecer, quando for o caso, 0s requisitos rogae ocupacédo. Para esses cargos, 0s critérios
de ocupacdo podem ser menos rigorosos, mas naveealrir mdo de patamares minimos de

qualificacao para algumas situacoes.

% Ver Banco Mundial (2005), especialmente capitulo V
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Considerando que a lideranca € o “motor” da orgedia, no sentido de que é o
elemento promotor da gestdo e responsavel pelatagéo, estimulo e comprometimento para o
alcance e melhoria dos resultados institucionaisaiegda, que ela € exercida pela Alta
Administracdo, fica clara a importancia de avanggma questdo da profissionalizagdo dos
cargos de direcdo na Administracdo Publica brasilei

Precisamos melhorar também a capacidade de idegtfd e profissionalizagdo de
servidores com potencial para se tornarem exe@jtigerentes de meios e assessores de alto
nivel, e prepard-los para tanto. Isso pressupddisgimnais generalistas, com elevada
qualificacdo e que tenham por caracteristicas ipams: capacidade de resolver problemas, de
“fazer acontecer” e de aprender rapidamente, rfunitionalidade, visdo estratégica, global e
integrada, capacidade de negociar e articulariude am rede, e comportamento ético. A carreira
de Especialista em Politicas Publicas e GestdoBanrental (EPPGG) atende esses requisitos e
vem preenchendo esse espaco no governo. O desghoastir o alinhamento da gestdo da
carreira, especialmente dos processos de recrutaraeselecdo, desenvolvimento profissional e

de alocacédo e mobilidade, para efetivamente curepsie papel.

7.5 Remanejamento de forga de trabalho

A falta de flexibilidade e agilidade na alocacdomevimentacdo de pessoas €
percebida como um aspecto que dificulta substanei@le a melhor organizacdo e
funcionamento da Administracdo Publica. Muitos edén que o sistema atual é engessado e
torna muito dificil a movimentacdo e a demissa@ekssoas. Atualmente ndo se consegue, com
facilidade, reunir e alocar grupos de servidoreslificados para desempenhar tarefas
estratégicas circunstanciais, para apoiar a exealgdases importantes de projetos estratégicos
ou para tratar de questdes emergenciais. A dinandearealidade exige rapidez no
posicionamento e nas respostas e, para tanto, ésgdm ter flexibilidade e agilidade na
organizacgao e estruturacdo de equipes, na constiegéapacidade de atuar.

Nesse contexto é importante refletir, numa oticeagyica, global e integrada, sobre
a politica de carreiras para a Administracdo Paltederal. Como garantir condicdo adequada
para a Administracdo Publica como um todo, com laanelistribuicdo, insercéo e utilizagdo dos

profissionais de acordo com suas competénciasjgmodo, a0 mesmo tempo, a capacidade de

33



acdo necessaria aos 0rgaos? Devemos continuaret@alida fragmentacdo de carreiras por
6rgéo ou devemos partir para carreiras horizofitaistransversafé?

8. CONCLUSAO

A tradicional desconfianca brasileira nas pessonaseinstituicoes esta refletida no
profundo desequilibrio entre as estruturas de colnte de execucdo existentes em nossa
Administracdo Publica. Esse desequilibrio, somadistéutura perversa de incentivos vigente,
leva a cultura da aversdo ao risco. Os principaiegssos da Administracdo Publica, com
destaque para os de gestdo orcamentario-financiiram moldados nesse contexto de
desconfianca e de crise fiscal, de necessidadeets;d@p de superavit primario, tendo por
objetivo maior evitar que o Estado gastasse.

O Brasil é um Pais em construcdo e o cenario atdalcrescimento. O Estado precisa
ter capacidade de propiciar as respostas que edsald demanda. Por isso mesmo, a participagédo
social tornou-se um mecanismo fundamental de d@éfinde prioridades, de tomada de decisdo e
de acompanhamento do andamento das acdes govetasmén preciso gastar bem e com
qualidade e produzir os resultados pactuados. éazesessario construir alternativas para
conjugar essa nova governanga publica, em ambgstecratico, com uma gestdo orientada
para resultados, fazendo uso de novas ferramemi@Enggris e com profissionalizacdo da
administracao.

Vale lembrar que temos realidades distintas — das gatrimonialista, burocratica,
gerencial e pés-gerencial — convivendo na Admiagsto Publica, inclusive na area de gestéao da
forca de trabalho, o que dificulta 0 empreendimel@ama Unica agenda de aperfeicoamento da
gestao.

A despeito da disparidade de realidades e dasuldiides que se impdem, foram
logrados, como exposto neste trabalho, varios @i politica de gestédo da forca de trabalho
adotada nos ultimos anos esta possibilitando, eandgr medida, recompor a capacidade de
execucao do Estado. Ndo houve explosédo do quarditde servidores no Poder Executivo

Federal, porém novas autorizacdes de ingresso dseefeitas de forma criteriosa. O Governo

% Carreira horizontal é aquela que possibilita aagdo em diversos 6rgdos, porém sempre na areatau se
correspondente as competéncias da carreira. Aireade Planejamento e Or¢gamento, por exemplo, pogE nos
diversos 6rgaos nas areas de planejamento e ortgamen

37 Carreira transversal é aquela que possibilitaiacdip em diversos 6érgdos, em principio em quakijeerou setor.
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Federal vem buscando conferir maior racionalidadgestdo de pessoas no servigo publico,
atentando para as necessidades mais prementeseds que implementam programas
estratégicos ou prioritarios para o Pais e buscamdfissionalizar cada vez mais a gestdo
publica.

Com pessoal mais qualificado, realizagdo de conswem areas estratégicas e maior
profissionalizagcéo, a capacidade do Estado estfoseguperada no que se refere a quantidade e
a qualidade da forca de trabalho. Para que se pasague temos as pessoas certas nos lugares
certos fazendo a coisa certa e contribuindo paigance dos resultados desejados, sera preciso
enfrentar os desafios comentados, o que vai reqgeaades esforcos em termos de vontade

politica e mudanca de mentalidades.
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